Rl

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)
FACULDADE DE ECONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ECONOMIA (PROFISSIONAL)

PRISCILLA NOGUEIRA CAVALCANTE PACHECO

As principais competéncias para o gerenciamento de projetos no Setor Estratégico

Brasileiro e seus niveis de desenvolvimento necessarios

BRASILIA
2023






PRISCILLA NOGUEIRA CAVALCANTE PACHECO

As principais competéncias para o gerenciamento de projetos no Setor Estratégico

Brasileiro e seus niveis de desenvolvimento necessarios

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Economia (Profissional) da
Faculdade de Economia, da Universidade de
Brasilia, como requisito parcial para obtencao
do titulo de Mestre em Economia.

Linha de Pesquisa: Gestdo Econdmica da
Inovacao Tecnoldgica.

Professor Orientador: Prof. Dr. Leandro
Bolzan de Rezende.

BRASILIA
2023



Dedico esse trabalho ao meu marido Tiago e
minha filha Chloe, pelo amor, compreensdo e
apoio. E a Raphaella Elloise (in memorian), que
ndo me fez desistir até quando ndo estava mais
presente.



AGRADECIMENTOS

Agradego a Deus, o soberano supremo da minha vida, por ter me dado a capacidade de
concluir esse trabalho. Toda gloria somente a Ele.

Agrade¢o ao meu marido Tiago e minha filha Chloe pela compreensdo das minhas
auséncias em momentos de brincadeiras e por me apoiarem nesse projeto.

Agradego meus pais, Apeles e Jane, pelo exemplo de vida e educagdo que me deram,

pelo apoio e incentivo no alcance dessa conquista.

Agrade¢o a minha irma Camilla e a0 meu cunhado Igor por estarem sempre ao meu lado

€ me apoiarem nesse projeto.
Agradego aos meus sogros Ismael e Rosana por respeitarem meus periodos de auséncia.

Agradego em especial ao meu orientador, Prof. Dr. Leandro Bolzan de Rezende, que
prontamente se dispds a se dedicar a este oficio, me incentivando e acreditando na conclusio
deste trabalho.

Agradego aos amigos, Aluisio e Leticia, que sempre me impulsionaram para ser mais
do que eu imaginava que poderia ser.

Agradego a Miriam Oliveira por prontamente me ajudar em questdes especificas neste
trabalho.

Agradego aos meus amigos e primos pelos momentos de descontracao e incentivo, pelas
mensagens de preocupacao e animo.

Agradeg¢o aos meus colegas de turma deste mestrado, muitos queridos da Agéncia
Espacial Brasileira, que me incentivaram quase diariamente.

Agradego aos professores do programa de Pds-Graduagdo em Economia da Faculdade
de Economia, Administracao, Contabilidade e Gestao Publica da Universidade de Brasilia, por
todo o conhecimento transmitido e pelo incentivo dado a importancia desta conquista.

Agradego, por fim, a Agéncia Espacial Brasileira, pela oportunidade tnica de realizagao

dessa conquista, confiando em nossas contribui¢des para o desenvolvimento do nosso Brasil.



RESUMO

E notério que diferentes individuos estdo relacionados com diferentes competéncias. Contudo,
na esfera estratégica, estabelecer os niveis de competéncia necessarios de cada um, em
conformidade com suas habilidades pessoais, experiéncias, cognicao, formas de gerenciamento
de projetos, influéncia, trabalho em equipe, profissionalismo, faz-se importante para o
desenvolvimento das atividades, tornando o setor mais competitivo e produtivo. Quando se trata
do setor de defesa brasileiro, tais aspectos se tornam essenciais pois este possui setores
estratégicos de desenvolvimento de projetos de grande relevancia para o pais, sendo importante
que gestores possuam competéncias adequadas em niveis estabelecidos, para atenderem o
objetivo especificado em projetos. Portanto, buscando identificar as principais competéncias de
gestores de projetos no ambito do setor estratégico brasileiro, realizou-se um questionario no
Exército Brasileiro, com 93 competéncias que teve como base o Project Management
Competency Framework — PMCF (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019). Foram recebidas
390 respostas, dentre elas profissional em gerenciamento de projetos, programas e portfolio,
entre os cargos de assistente/assessor, diretor, especialista, gerente e supervisor/coordenador,
trabalhando tanto no proprio 6rgao da administra¢do publica, mas também em empresa publica,
privada e terceiro setor. Com as respostas recebidas, utilizou-se o método de Anélise Fatorial
Exploratoria onde identificou-se 54 competéncias divididas em 8 dimensdes. Foi realizado uma
média de valores de cada competéncia, uma média de valores de cada nivel de competéncia
dentro de suas respectivas dimensdes e, por fim, o estudo aponta o nivel de competéncias que
o gestor deve possuir para alcancar melhor éxito no gerenciamento do projeto, encontrado no

Exército Brasileiro, podendo ser aplicado aos demais setores estratégicos brasileiros.

Palavras-chave: Competéncia. Niveis de Competéncia. Setor Estratégico Brasileiro.

Programas/Projetos/Portfolio. Setor de Defesa.



ABSTRACT

It is clear that different individuals are related to different skills. However, in the strategic
sphere, establishing the necessary levels of competence of each one, in accordance with their
personal skills, experiences, cognition, ways of managing projects, influence, teamwork,
professionalism, is important for the development of activities, making the sector more
competitive and productive. When it refers to the Brazilian defense sector, such aspects become
essential because it has strategic sectors for the development of projects of great relevance to
the country, and it is important that managers have adequate skills at established levels, to meet
the specified objective in projects. Therefore, seeking to identify the main competences of
project managers within the scope of the Brazilian strategic sector, a questionnaire was carried
out in the Brazilian Army, with 93 competences based on the Project Management Competency
Framework - PMCF (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019). Were received 390 responses,
including professionals in project, program and portfolio management, including
assistant/adviser, director, specialist, manager and supervisor/coordinator working, not only
in the public administration, but also in a public company, private and third sector. With the
answers received, the Exploratory Factor Analysis method was used, identified 54 competences
divided into 8 dimensions. It was performed an average of values for each competence, an
average of values for each level of competence within their respective dimensions and, finally,
the study points out the level of competences that the manager must have to achieve better
success in project management, found in the Brazilian Army, and can be applied to other

strategic Brazilian sectors.

Keywords: Competence. Measurement of Competency. Brazilian Strategic Sector.

Programs/Projects/Portfolio. Defense Sector.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, houve muitas variagdes na compreensao de competéncias, incluindo
algumas que consideraram competéncias ser o conhecimento, as habilidades e os atributos
necessarios para desempenho no local de trabalho, enquanto outros consideraram as
competéncias serem o somatorio de atribui¢des no local de trabalho que resultam da aplicagao
de conhecimentos, habilidades e atributos (BONHAM et al., 2017). O conceito de competéncias
ou a admissao de individuos ndo ¢ novo no meio profissional, nem ¢ novo para a ciéncia
(BONHAM et al., 2017). Contudo, a implanta¢do eficaz de competéncias ¢ uma fonte de
vantagem na concorréncia de mercado, uma vez que ha melhoria de desempenho organizacional

(SIAHTIRI; HEIRATTI; O’CASS, 2020).

No contexto de gerenciamento de projetos, a academia tem identificado varios tipos de
competéncias dentro do gerenciamento de projetos (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019);
quais as competéncias adequadas dos gerentes de projeto (MORADI; KAHKONEN;
AALTONEN, 2020a; CECH; CHADT, 2015), at¢ que ponto as competéncias podem
influenciar os resultados do projeto (OZORHON; AKGEMIK; CAGLAYAN, 2022), o
contexto de competéncias comportamentais correlatos a certificagdes de projetos, programas e
portfolios (VLAHOV et al., 2019); a importancia das competéncias de gerenciamento de
projetos em pais desenvolvido (BLIXT; KIRYTOPOULOS, 2017; DZIEKONSKI, 2017) ¢ em
desenvolvimento (IRFAN et al.,, 2021; AMOAH; MARIMON, 2021); as principais
competéncias necessarias aos gerentes de projeto na gestao de projetos sustentaveis (SARPIN
et al., 2021); quais as competéncias desenvolvidas por individuos considerados da Geragdo Z
(MAGANQO et al., 2020) e profissionais juniores (HEFLEY; BOTTION, 2021); diferengas entre
teoria e pratica relacionados as competéncias de projeto (MORADI; KAHKONEN;
AALTONEN, 2020b); e enfatizado as principais competéncias no gerenciamento de projetos
(DE REZENDE et al., 2021; LIIKAMAA, 2015; JABAR, et al, 2019; RIBEIRO; AMARAL,;
BARROS, 2021).

Tendo em mente que as competéncias sdo de extrema importdncia para o
desenvolvimento do setor estratégico brasileiro, os niveis necessarios de cada uma delas tém
sido pouco estudados, abrangendo basicamente o setor privado como desenvolvimento e
implantacdo de solugdes de provisdo de competéncias por meio da busca do conhecimento e de
mecanismos de gestdo do conhecimento (SIAHTIRI; HEIRATI; O’CASS, 2020); o
desenvolvimento de capacidades estratégicas ou competéncias essenciais, pelas quais a empresa

acrescenta um valor exclusivo a seus bens e servigos no decorrer de um longo periodo (HITT;
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IRELAND; HOSKISSON, 2008); a constru¢ao de um modelo baseado em competéncias para
a selecdo de pessoal (SHAHHOSSEINI; SEBT, 2011); por meio da identificagdo das
competéncias e de sua importancia, a sugestdo de métodos adequados para o desenvolvimento
de competéncias (BLASKOVA, et al, 2015); as competéncias culturais para o desenvolvimento
curricular (ECHEVERRI; BROOKOVER; KENNEDY, 2010); quantas subcompeténcias uma
competéncia pode ser significativamente dividida e quao detalhadamente as caracteristicas
devem ser medidas (NEUMANN, 2013); a intervencao do setor de recursos humanos no
desenvolvimento de competéncias de gestores de projetos (UDUMA, et al, 2017); e custo e
tempo de gerenciamento de projetos associados as competéncias (SANCHEZ; TERLIZZI; DE
MORAES, 2017).

Como se observa, os estudos de competéncias no campo de gerenciamento de projetos
vém crescendo rapidamente com especial foco em identificagdo de competéncias para a gestao
de projetos. No entanto, ainda se observa uma auséncia na literatura que trata sobre os niveis
necessarios de desenvolvimento das competéncias para gerenciamento de projetos em
complemento as pesquisas que focam apenas na identificacao ou relevancia. Além disso, apesar
da alta expressividade estratégica de alguns setores da economia, as pesquisas sobre
competéncias em gerenciamento de projetos t€ém focado principalmente na area de saude,
engenharia e educacdo, deixado de lado industrias estratégicas como o de defesa brasileira. Ao
se tratar de setor publico, o pais com maior interesse foi a Australia (BLIXT;

KIRYTOPOULOS, 2017), trazendo pouca literatura sobre competéncias a nivel nacional.

Levando em consideragdo que os gestores dos setores estratégicos brasileiros devem
possuir requisitos especificos, além de despenderem longos periodos de suas habilidades no
desenvolvimento de projetos, tendo em vista as particularidades que lhe sdo exigidas, faz-se
relevante a estruturacao de niveis de competéncia para melhor aproveitamento profissional na
gestdo de projetos deste setor. Além disso, o nivel de competéncia esta relacionado com o
desempenho do projeto, sendo uma alavanca para gerar conhecimento e explorar habilidades,
oferecendo solugdes inovadoras e de qualidade (STAHTIRI, 2018. apud JENSEN, POULFELT,
KRAUS, 2010; POWERS, SHENG, LI, 2016; SIAHTIRI, 2018). Tendo em vista que a
principal causa relacionada a competéncias ¢ uma ma defini¢do, recrutamento € manutengao da
equipe certa (DENICO, DAVIES, KRYSTALLIS, 2020), muito tem se falado sobre
identificacdo de competéncias, mas a mensuracdao de seus niveis, em especial de gestores de

orgdos dos setores estratégicos brasileiros, traz uma fragilidade na gestdo de projetos, sendo
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necessario uma maior atengdo nesse tema para uma otimizacdo de esforcos e melhor

desempenho na conclusdo de projetos.

Os projetos da industria e setores aeroespacial, construcao civil, tecnologia da
informacao, eletronica, entre outros envolve muita complexidade, e a escolha da pesquisa pelos
projetos de defesa se da devido a uma camada adicional de complexidade, além de apresentarem
incertezas, tempo critico com potenciais ameagas, envolvendo o desenvolvimento de alta
tecnologia, estar sujeitas a fortes interferéncias e interesses politicos internos e externos (DE

REZENDE et al., 2021).

Nesse contexto, nenhuma nagdo pode ser definitivamente forte e soberana, sem uma
industria voltada a Defesa e ao desenvolvimento tecnoldgico que capacite o setor estratégico a
desempenhar com relevancia o cumprimento institucional na elaboragdo de procedimentos e
atividades voltadas a manutencao da ordem, protecao de suas fronteiras e atuagdo na sinergia

das nagdes.

O maior objetivo da Defesa Nacional é promover a seguranca e a implantacdo de
sistemas de defesa que garantam a sociedade brasileira um “escudo” que resguarde a nagao de
ataques ou agressoes externas, bem como a preservacdo do Brasil como uma nagao soberana,

conforme dispoe a Constituicdo Federal (LIVRO BRANCO DA DEFESA NACIONAL, 2020).

A atencdo deve-se voltar aos setores estratégicos brasileiros, pois como retrata o Livro

Branco de Defesa Nacional (2020):

O Brasil exerce completa e exclusiva soberania sobre seu territorio, seu mar territorial
€ 0 espaco aéreo sobrejacente, ndo aceitando qualquer forma de ingeréncia externa em
suas decisdes. O Estado Brasileiro trabalha em prol de agdes que fortalecam a
aproximagdo e a confianga entre os paises, uma vez que a valorizagao e a exploracao
dessa perspectiva representam uma contribuicao a prevengdo de contenciosos capazes
de potencializar ameagas a seguranga nacional (LIVRO BRANCO DA DEFESA
NACIONAL, 2020, p. 33).

Nesse contexto, a Estratégia Nacional de Defesa — END elegeu os setores nuclear,
cibernético e espacial como prioritarios para modernizar a estrutura nacional de defesa, com o
objetivo de elevar a capacitacdo cientifica e tecnologica do pais e preparar os recursos humanos

para atuar, sempre que exigido, no limite do conhecimento (BRASIL, 2022).

No setor estratégico aeroespacial, por exemplo, em analogia com outros grandes passos

tecnologicos na evolucdo humana, como navios, trens e avides, os primeiros interessados e
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financiadores nas atividades espaciais foram os governos, pois viram o setor como estratégico
para aplica¢des militares. Gradualmente, essa trajetoria foi se modificando, a fim de superar a
dependéncia orcamentaria governamental e alimentar uma demanda do mercado por

ferramentas e servigos espaciais (PEETERS, 2021).

Outro setor estratégico brasileiro ¢ a Marinha do Brasil, cuja missdo ¢ preparar e
empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a defesa da Patria, para a garantia dos poderes
constitucionais, da lei e da ordem, e para o apoio a Politica Externa (BRASIL, 2016). Ao se
pontuar alguns dos projetos de tal setor, identifica-se a relevancia estratégica e a necessidade
de um olhar técnico dos gestores de projetos, como o Programa Nuclear da Marinha, abarcando
dois projetos principais, sendo eles o Ciclo do Combustivel Nuclear e Planta Nuclear
Embarcada, fundamentais para a constru¢do do submarino convencionalmente armado com
propulsdo nuclear, trazendo nova dimensao a Defesa Nacional (BRASIL, 2019), e o Sistema de
Gerenciamento da Amazoénia Azul que busca monitorar e proteger a ameaga, agressao,
ilegalidade, emergéncia ou desastre ambiental, a fim de aprimorar sua vigilancia e defesa da

Amazonia Azul (ANDRADE, ROCHA, FRANCO, 2019).

O interesse de investimentos no setor estratégico se deu, basicamente, em decorréncia
das duas grandes guerras mundiais e da Guerra Fria, devido aos adventos ocorridos,
encorajaram os Estados a buscarem uma industria de defesa nacional objetivando atingir a

autossuficiéncia dos meios materiais para manutencao de sua soberania (AMBROS, 2017).

Nao obstante a autossuficiéncia em termos da industria de defesa ter se tornado ilusoria
para paises pequenos € médios, sua seguranga pode ser fortalecida por meio da manutengdo de
capacidades de integracdo de sistemas essenciais para sua soberania estratégica, bem como de
interdependéncias produtivas que garantam seu acesso a armamentos estrangeiros, (DEVORE,
2013, apud QUERINO, 2019).

Contudo, o setor estratégico ¢ um investimento para o pais, visto que busca alcancar seu
desenvolvimento por meio programas e projetos estratégicos com demandas de diversas areas
de conhecimento, trazendo riscos e incertezas, possuindo, muitas vezes, dificuldade de

recursos, sejam eles financeiros, humanos ou técnicos de conhecimento ¢ métodos.

Portanto, em fungao das limitagdes da literatura e da importancia do tema, a pergunta
de pesquisa construida para contribuir para a teoria e para a pratica de gestdo de projetos foi:
quais os niveis necessarios de desenvolvimento das competéncias de gerenciamento de projetos

no setor de defesa brasileiro?
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Dessa forma, o objetivo dessa pesquisa ¢ identificar quais os niveis necessarios de

desenvolvimento das competéncias de gerenciamento de projetos no setor de defesa brasileiro.

Para responder a pergunta de pesquisa, o objetivo proposto foi decomposto em objetivos
especificos, a saber:
a) Caracterizar as principais competéncias para gerenciamento de projetos;
b) Mensurar o nivel de desenvolvimento necessdrio das competéncias para
gerenciamento de projetos;
c) Analisar o nivel de desenvolvimento necessario das competéncias para
gerenciamento de projetos;
d) Propor recomendagdes gerenciais em fun¢do dos niveis de desenvolvimento

necessarios das competéncias para gerenciamento de projetos;

Para entregar os objetivos especificos tragados anteriormente, o presente trabalho foi
dividido em 6 se¢des. Primeiramente, foi dada a importancia do setor de defesa para o
desenvolvimento do pais. Com o contexto estabelecido, uma outra secdo foi escrita para
apresentar o referencial tedrico. Apos isso, uma secdo de metodologia foi elaborada para
explicar todos os procedimentos metodologicos utilizados na presente pesquisa. Em seguida,
os resultados da coleta de dados foram apresentados, analisados e discutidos. Por fim, a se¢ao
de conclusao do trabalho encerra propondo recomendagdes gerenciais em fungao dos resultados

e discussOes feitas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O CONCEITO DE COMPETENCIA

Segundo Isambert-Jamati (1997 apud PEREZ, 2005) competéncia ¢ um termo que tem
como derivadas as palavras “competente” e “competir”. Até¢ meados da década de 80 o uso do
termo competéncia era comumente associada a aptidao, habilidade, ser capaz de, dentro da

visdo pragmatica das empresas, dentro de um conceito de senso comum (PEREZ, 2005).

Para Branddo e Guimardes (2001), o interesse recente sobre gestdo estratégica de
recursos humanos deu origem a uma série de teorias, fazendo com que conceitos como o de
competéncia, adquiram diversas conotacdes. Contudo, os autores ressaltam que a preocupagao
das organizagdes em contar com individuos capacitados para o desempenho eficiente de

determinada fun¢ao ndo € recente.
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Taylor (1970 apud BRANDAO E GUIMARARES, 2001) alerta para a necessidade de as
empresas contarem com pessoas eficientes, ressaltando que a procura pelos competentes

excedia a oferta.

A mudanga conceitual relacionou a gestdo de competéncia, inicialmente, com um
recrutamento exigente comparando a expectativa da empresa com a competéncia do individuo.
Depois, as empresas comprometiam-se em facilitar o desenvolvimento de competéncias do
individuo a medida da ascensao profissional do mesmo baseado no compromisso do trabalhador
em se desenvolver, exigindo-se maiores reponsabilidades por suas fungdes estarem sujeitas a
variagoes do processo de produgdo, obtendo maior eficiéncia no processo produtivo (PEREZ,
2005). Ou seja, a relagdo entre as atividades operacionais do trabalho e as capacidades do
trabalhador, passou a ser hierarquizadas por niveis de complexidade (ZARIFIAN, 1997 apud
LIMA; SOUZA; ARAUJO, 2015).

A competéncia, capacidade organizacional e recursos resultam em competéncias
essenciais, cruciais para o desenvolvimento do crescimento organizacional (JAVIDAN, 1998,
apud DILSHAN, et al, 2014). O conceito de competéncia organizacional estd relacionado ao
conjunto de recursos coordenados que afetam o desempenho da organizacao. Esses recursos
estdo relacionados a gestdo de pessoas, satisfagdo e competéncia dos funciondrios
(FERNANDES, FLEURY, MILLS, 2006), enquanto a capacidade organizacional ¢ a gestdo da
organizagdo em gerir eficazmente 0s seus recursos para alcangar os seus objetivos com
desenvolvimento e implementagao de estratégias que melhorem a eficiéncia e a eficacia da

organizacdo (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

As competéncias essenciais sao o conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes que
sdo consideradas fundamentais para alcangar o sucesso na organizacao, podendo ser moldadas
em uma variedade de projetos (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997), desempenhando um papel
importante nas estratégias emergentes, destacando a necessidade de mudanga e liderando o

caminho para alcangar os objetivos estabelecidos (LEONARD-BARTON, 1992).

Tais competéncias sdo resultados de um agrupamento de aprendizado de habilidades,
tanto a nivel individual, quanto a nivel organizacional, contribuindo decisivamente a valores
agregados aos produtos e servigos prestados aos clientes, seja por preco, qualidade,
disponibilidade ou seletividade, definindo uma estratégia competitiva de mercado
(PRAHALAD, HAMEL, 1990).

Em suma, as competéncias sao um estoque de recursos que o individuo acumulou

durante sua trajetoria, sendo um processo continuo conforme o desenvolvimento de



20

conhecimentos e habilidades adquiridos (FLEURY, FLEURY, 2001). E um desafio, tanto para
o individuo como para a organizacao, pois devem andar paralelamente no intuito de promover

o desenvolvimento de suas competéncias e capacidades (APPEL, BITENCOURT, 2008).

2.2 COMPETENCIAS COMO ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL NO SETOR PUBLICO

A estratégia organizacional no setor publico se mostra cada vez mais relevante pois ¢
nela que se concentra os lideres e gerentes na visdo do valor que a organizagao pode criar, com
desenvolvimento e implementagdo de estratégias, usando medidas e sistemas de desempenho e

liderando mudancas necessarias (SPANO, 2009 apud HOGLUND et al, 2021).

Um estudo no campo da estratégia no setor publico faz-se relevante pois, segundo
Bryson e George (2020), a estratégia ¢ uma abordagem concreta para alinhar as aspiragoes € as
capacidades de organizacdes publicas ou outras entidades, a fim de atingir metas e criar valor
publico. Ou seja, as aspiragdes do setor publico devem estar alinhadas as capacidades,
garantindo, assim, que estas possam realmente ser alcancadas, levando em conta as capacidades
atuais e a possivel necessidade de desenvolvimento de novas, se for o caso (BRYSON,
GEORGE, 2020). A qualidade e eficiéncia de uma estratégia devem estar combinadas as
competéncias distintivas da organizagdo e suas aspiracdes e objetivos, além de expectativas de

stakeholders (BRYSON, EDWARDS, SLYKE , 2018).

A ideia principal subjacente a estratégia das organiza¢des publicas e entidades
relacionadas, para alcancar seus objetivos (BRYSON, GEORGE, 2020), ¢ a que os gestores
devem estar focados em “criar valor publico” dos bens que lhes foram confiados pelo setor
publico, com o objetivo de prover o bem-estar da populagdo. Portanto, para criar valor publico,
¢ necessario que esses gestores estejam comprometidos por essa busca de valor, procurando

oportunidades e as explorando de forma adequada (MOORE, 2021).

Nesse contexto, Moore (2021) propdés um modelo de estratégia direcionado para
organizagdes publicas e ndo-governamentais, intitulado como “tridngulo estratégico”. Ou seja,
cada vértice € proposto por uma consideragdo que se interliga com os demais vértices para que
o setor publico tenha mais eficiéncia na criagdo de valor e consequente alcance de seus

objetivos.

O primeiro vértice sugere um teste de concepgao mais especifica do valor publico por

meio de esforcos individuais, tentando trazer uma abordagem filosofica do que é progresso,
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melhoria, maior eficiéncia e eficdcia, ou aumento de valor, para uma ideia especifica para as

condi¢des de um alguém responsavel por essa melhora (MOORE, 2021).

O segundo vértice sugere uma base concreta de legitimidade social, apoio e
financiamento publico para produzir um resultado desejado, levando em consideracao que esses

resultados estejam certos de acordo com a legitimidade publica (MOORE, 2021).

O terceiro e ultimo vértice sugere que o gestor tem que ter a capacidade operacional
necessaria para entregar os resultados desejados. Os custos de investimentos € 0s riscos tornam-
se maiores quando ha inovagdo, experimentacao e desenvolvimento, bem como operagao de

rotina (MOORE, 2021).

Nota-se que o terceiro vértice do tridngulo de Moore (2021) coloca as competéncias do
gestor como um fator estratégico para o bom funcionamento da organizagdo publica, por ser
um complemento das demais necessidades apontadas pelo autor.

Portanto, para a implementacao de uma estratégia eficaz no setor publico deve-se focar
mais em promover a abordagem da visdo baseada em recursos na organizagao, tendo como foco
seus proprios recursos € competéncias e, dependendo da situagdo, combinar recursos e

competéncias, trazendo uma vantagem competitiva (SZYMANIEC-MLICKA, 2014).

2.3 ESTRUTURA DE COMPETENCIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Com as mudangas inerentes ao mundo do trabalho, o setor publico busca definir
estratégicas para tornar o aparelho de Estado mais agil, flexivel e eficaz, com o desafio de
transformar estruturas burocraticas e hierarquizadas em organizac¢des que possam responder as
necessidades dos cidadios (GUIMARAES, MEDEIROS, 2003, apud, BARDINI, SILVA,
2019).

A abordagem da competéncia tem sido sugerida como alternativa de novas formulas que
permitam estimular as capacidades de inovagao, adaptacdo e aprendizagem, adequadas aos
requisitos do desenvolvimento econdmico contemporaneo, caracterizado pelo rapido avango
tecnologico e a constante exigéncia de incrementar a produtividade (ARGUELLES, 1999,

apud, GUIMARAES, 2000).

Nesse contexto, algumas habilidades se fazem necessarias ao gestor de projetos para o
bom desenvolvimento o projeto, além do alcance eficaz de seu objetivo. Buscando agrupar tais
habilidades com as competéncias correspondentes, foi elaborado um instrumento de avaliacio

por Rezende e Blackwell (2019), nominado de Project Management Competency Framework
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— PMCF, onde apresenta um conjunto abrangente de competéncias que mapeia todo o perfil
professional de gerenciamento de projetos, identificando 85 competéncias organizadas em 11
dimensdes principais em conformidade com as afinidades de suas respectivas competéncias.

(DE REZENDE; BLACKWELL, 2019).

Para tanto, este estudo utilizou como base a pesquisa realizada no artigo “Principais
competéncias para o gerenciamento de projetos no Complexos de Defesa” por Rezende, et al
(2021), que sustentou seus estudos na PMCEF, por ser o unico framework de competéncias em
gerenciamento de projetos passivel de utilizagdo no setor de defesa, tendo o foco sido delineado
nos achados de uma revisdo sistemdatica que visava desenvolver uma estrutura abrangente de
competéncias em gerenciamento de projetos, ja discutidas na literatura até o momento (DE

REZENDE et al., 2021).

A analise do artigo realizado por Rezende, et al (2021), utilizou-se do PMCF
apresentado por Rezende e Blackwell, 2019, e posteriormente foi realizado entrevistas para a
identificagdo das principais competéncias no ambito da Defesa. Os resultados obtidos,
destacam-se 27 competéncias consideradas importantes, divididas em 10 grupos, conforme
Figura 1, tendo poucas mengdes sobre as habilidades emocionais, sem ser relacionadas com
outras competéncias. Em contrapartida, foi valorizado mais as competéncias individuais as
competéncias sociais, colocando como prioridade as competéncias técnicas e individuais (DE

REZENDE et al., 2021).
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Figura 1 - Principais competéncias usadas para gerenciar projetos e programas complexos de
defesa.
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Fonte: Rezende, et al (2021).

Rezende, et al (2021), observou que os gerentes de projetos e programas da industria de
defesa tém um perfil de competéncia mais focado em individuos em vez de competéncias
sociais, ¢ com base no PMCF, 17 das 27 competéncias essenciais foram consideradas
competéncias individuais e dez foram consideradas competéncias sociais. Os autores ainda
concluem que o perfil geral dos gerentes de projetos e programas presentes na literatura mais
focados em competéncias sociais ndo se sustenta em projetos e programas de defesa complexos,
onde o foco recai mais no individuo (DE REZENDE et al., 2021).

Contudo, este estudo tera como proposta uma continuidade ao trabalho realizado por
Rezende, et al (2021), com a andlise dos niveis de desenvolvimento das competéncias
anteriormente identificadas como importantes ou ndo, validando empiricamente o modelo
proposto. Para maior compreensdo, as 11 dimensdes principais da PMCF, bem como suas

respectivas competéncias, serdo apresentadas nas subsec¢des seguintes.
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2.3.1 Habilidades de influéncia

Segundo Rezende e Blackwell (2019), o grupo de habilidades de influéncia representa
seis competéncias que tém a capacidade de produzir efeitos nas agdes, comportamentos e
opinides dos outros, entre elas a lideranga, gestao de conflitos, influéncia/persuasdo, motivacao,

negociacao e carisma.

A habilidade de lideranca ¢ orientar para realizar, com iniciativa, buscando informagdes
necessarias, com o objetivo e a capacidade de extrair o melhor de sua equipe (DAINTY,
CHENG, MOORE, 2005). Deve-se levar em conta o contexto da situacdo da lideranga e pontuar
o comportamento observavel dos atributos pessoas para a troca intelectual em sinergia com as
relagdes interpessoais (MULLER, TURNER, 2010). Observa-se, ainda, que a flexibilidade,
dentro da habilidade de lideranca, faz-se importante tendo em vista a necessidade de reagdo a
mudangas nas circunstancias, ao invés de aderir rigidez a determinadas tomadas de decisdes

gerenciais (DAINTY, CHENG, MOORE, 2005).

Segundo Ahadzie, Proverbs e Sarkodie-Poku (2014), a capacidade de chegar a solugdes
eficazes para conflitos, mantendo bons relacionamentos ¢ uma habilidade interpessoal. Nesse
contexto, outra habilidade ¢ a gestdo de conflito, onde o conflito pode ser inevitavel e os
gestores devem estar preparados para sua gestdo, de forma eficaz sem afetar o andamento do
projeto (HWANG, NG, 2013). Para tanto, segundo Rezende e Blackwell (2019), os gerentes de
projeto podem exercé-la por meio de diferentes estratégias, como evitar conflitos, facilitar a
resolucdo de conflitos, constru¢do de consenso, resolu¢ao de conflitos e gerenciamento de

situagdes conflitantes em geral.

A habilidade de negociacdo esta diretamente ligada a de gestdo de conflitos, pois
geralmente sdo utilizadas de forma agregadora com o objetivo de construir consenso ou
encontrar um terreno comum em questdes relacionadas ao projeto, sendo a capacidade de

chegar a um acordo (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019).

Competéncias como influéncia/persuasdao e motivagao de outras pessoas também estao
associadas a gerentes de alto desempenho (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019). Enquanto a
habilidade de influéncia ¢ descrita por Miiller € Turner (2010) como a persuasao do gestor em
mudar um ponto de vista com base na compreensdo de sua posi¢do e no reconhecimento da
necessidade de ouvir essa perspectiva e fornecer uma justificativa para essa mudanga, a
habilidade de motivagao ¢ a principal fonte de inspiracao na indu¢do de uma mudanca desejavel

(ROBBINS E COULTER, 2007, apud RAZIQ, et al, 2018).
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O carisma, por sua vez, deve ser uma competéncia do gestor, tendo em vista sua
capacidade de liderar e dirigir a equipe ao mesmo tempo que se sentir confortavel com essa
tarefa, pois uma implementacdo bem-sucedida depende de habilidades técnicas e sociais

(YASIN, GOMES, MILLER, 2009).

Rezende, et al, (2021) trouxe os resultados preliminares no ambito da defesa de onde o grupo
de habilidades de influéncia teve 3 competéncias consideradas, sendo elas habilidades de
negociagao, gestdao de conflitos e lideranga. Isso se deve ao que as iniciativas de defesa
envolvem, como contratos, transferéncia de tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, sendo
necessario articulagdes pessoais para construir consenso sobre questdes relativas a aspectos

legais e contratuais.

2.3.2 Habilidades de comunicacio

A comunicagdo ¢ a capacidade de transferir conhecimento de forma eficaz, tanto para a
equipe quanto para as partes interessadas externas, tendo em mente sua importancia crucial e
relevante para alcangar a exceléncia do desempenho do projeto (DAINTY, CHENG, MOORE,
2005).

A habilidade de comunicag@o descreve a capacidade de troca de informacgdes entre os
individuos, estando entre clas as habilidades basicas como comunicacao verbal, escrita ¢
auditiva, além de comunicacdao multinivel; aberta; clara, direta e concisa; engajamento;
multicultural e contextual; e habilidades de apresentagao. (DE REZENDE; BLACKWELL,
2019).

A comunicagdo precisa ser escrita e verbal, além de formal e informal, havendo a
necessidade de mudanga de comunicagdo ao longo do ciclo de vida do projeto (TURNER,
MULLER, 2004). Ao ser levada a um patamar multinivel, Steverson e Starkweather (2010)
descrevem que ¢ a capacidade de concluir projetos e a capacidade de lidar com a ambiguidade

e mudangca.

A comunicacdo aberta, por sua vez, tenta construir a coesdo da equipe e compreensao
mutua, pois facilitam a troca de ideias e perspectivas (AGA, NOORDERHAVEN, VALLEJO,
2016). Isso pontua para uma comunicagao bidirecional que, segundo Zhao, Hwang e Lee

(2016), ajuda a resolver disputas ou divergéncias, contribuindo para um bom relacionamento.

A comunicagao clara, direta e concisa remete a forma como a informagao ¢ transmitida,

sendo importante que tanto o remetente quanto o destinatario sejam capazes de compreender o
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que esta sendo dito, observando o objetivo da mensagem (AGA, NOORDERHAVEN,
VALLEJO, 2016). Esta diretamente ligada com a comunicagdo de engajamento, pois ¢ a
vontade e a capacidade dos participantes de interagir uns com os outros com uma comunicagao

personalizada para cada publico que se faga compreender e ser compreendido (MULLER,

GERALDI, TURNER, 2012).

A comunica¢do multicultural e contextual se d4 devido a natureza dos projetos em
ambientes internacionais, segundo Hahn, et al (2015), sendo uma competéncia nao técnica,
enfatizadas em ambientes internacionais. Além de fatores internacionais, essa comunicagao
também esté atrelada ao dominio do idioma, ndo necessariamente ao estrangeiro, mas ao fator

de compreensdo da mensagem de contextos culturais e sociais diferentes (BRIERE, et al, 2014).

A habilidade de apresentagdo ¢ a capacidade de transmitir informacdes de maneira clara
e eficaz, comunicando a mensagem de forma persuasiva, criando ligagdo com o publico a que

se dirige (BRILL, BISHOP, WALKER, 2006).

Dentre as 10 competéncias existentes nas habilidades de comunicagdo, os resultados
realizados no ambito da defesa por Rezende, et al, (2021), apenas a comunicacao verbal foi
considerada como competéncia central, sendo correlacionada com a comunicagdo escrita (DE

REZENDE et al., 2021).

2.3.3 Habilidades de trabalho em equipe

Para Rezende e Blackwell (2019), o grupo de habilidades de trabalho em equipe ¢
composto por sete competéncias que se concentram na maneira como as pessoas trabalham
juntas para entregar projetos, como colaboracdo, suporte, desenvolvimento de outras pessoas,

formacao de equipes, delegagdo, escalonamento e, como resultado, confiabilidade.

Também conhecido como trabalho em equipe e cooperagdo (DE REZENDE;
BLACKWELL, 2019), a colaboragdo ¢ uma importante habilidade tendo em vista que ha a
necessidade do gestor de obter boas habilidades de construg¢do de equipe no intuito de aumentar
a coesdo e desempenho geral da equipe (HWANG, NG, 2013). Além disso, uma habilidade
colaborativa promove uma discussao franca direcionada a resolver conflitos, com apoio mutuo,
comunicagdo e compartilhamento de sentimento, obtendo confianga entre os membros da

equipe (AGA, NOORDERHAVEN, VALLEJO, 2016).

A habilidade de suporte ¢ a capacidade de oferecer ajuda sempre que necessario,

ou seja, assumindo um papel passivo em que o requisitado nao se envolve ativamente na relagao
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de trabalho, ou seja, ¢ um fornecimento de apoio disponivel quando solicitado (DE REZENDE;

BLACKWELL, 2019).

Ja a habilidade de desenvolvimento, ¢ a necessidade de lidar com equipes individuais
observando qual as areas necessarias de desenvolvimento estratégico de seus membros para
aumentar o desempenho organizacional e individual (APM, 2015). Por sua vez, segundo
Rezende e Blackwell, (2019), a habilidade de formagao de equipes € a capacidade de fazer com
que um grupo de pessoas trabalhe efetivamente em conjunto, transformando um grupo
disfuncional em uma equipe coesa, motivando e inspirando os membros da equipe de forma a
solidifica-los com comunicagdo entre os grupos, trazendo um ambiente seguro (NAPIER,

KEIL, TAN, 2009).

Na gestao de projetos, a delegacao torna-se importante porque ¢ onde ha as atribuicdes
de fungdes individuais e de equipe, tendo em vista que o gerente de projeto ndo pode fazer tudo,
pois se o gestor ndo definir claramente os papéis, entdo a equipe se desvia de suas atividades
(SKULMOSKI, HARTMAN, 2010). Ao se dar mais atribuigdes, responsabilidades e
autonomia a equipe, resulta no empoderamento do individuo, pois este percebe que sua gestao
confia nele, tornando reciproco esta confianca, sendo provavel que se resulte em maior

comprometimento a organizacdo (KROG, GOVENDER, 2015).

Segundo Rezende e Blackwell, (2019), igualmente importante para a delegacdo ¢ a
capacidade de saber quando e como escalar problemas no projeto Mesmo que pouco
mencionada por autores, a competéncia de habilidade de escalar também se apresenta com baixa
classificacdo ao ser pesquisada nos ambientes de trabalho (STEVENSON, STARKWEATHER,
2010; STARKWEATHER, STEVENSON, 2011), contudo, conforme Stevenson ¢
Starkweather (2010), isso se deve, talvez, a um tipo de redundancia, pois se alguém se comunica

bem, também ¢ habil em escalar.

Nesse contexto, ao se dar mais atribui¢des, responsabilidades e autonomia a equipe,
resulta no empoderamento do individuo, pois este percebe que sua gestdo confia nele, tornando
reciproco esta confianga, sendo provavel que se resulte em maior comprometimento a
organizagdo (KROG, GOVENDER, 2015). Na gestdo de projetos, a confianga ¢ importante,
1sso esta agregado a capacidade de transmitir a honestidade e veracidade, o tornando um lider

eficaz (SKULMOSKI, HARTMAN, 2010).

Os resultados preliminares no ambito da defesa realizado por Rezende, et al (2021), no grupo

de habilidades de trabalho em equipe se concentrou nas competéncias da colaboragao e
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habilidades de facilitagdo e suporte, tendo as de delegacdo e formagao de equipes mencionadas

ocasionalmente, ignorando a confiabilidade (DE REZENDE et al., 2021).

2.3.4 Habilidades emocionais

O grupo das competéncias emocionais, conforme Rezende e Blackwell (2019), ¢
composto por seis competéncias relacionadas com os estados mentais, sensagdes, crencas ou
desejos dos individuos, nomeadamente gerenciamento do estresse, competéncias interpessoais,

sensibilidade interpessoal, autoconsciéncia, automotivagdo ¢ empatia.

Dentre as habilidades emocionais, ¢ possivel identificar dois subconjuntos, agrupando
as habilidades focadas nas emogdes para com os outros, e as focadas nas emocgdes do individuo

(DE REZENDE; BLACKWELL, 2019).

O primeiro subconjunto encontra-se a sensibilidade interpessoal, competéncias
interpessoais e empatias. A sensibilidade interpessoal, também chamada de inteligéncia
emocional por alguns autores, ¢ a capacidade do gestor de projetos de sentir e compreender as
necessidades e sentimentos dos outros, relacionando a habilidade de se conectar com as pessoas
de forma empatica, impactando em sua competéncia, pois diferentes tracos de personalidade
podem deferir em como a equipe ird lidar com o estresse do trabalho, possuindo um efeito

significativo na comunicagdo da equipe (MENG, BOYD, 2017).

Quando se trata de competéncias interpessoais, a gestdo deve possuir a capacidade de
melhorar as relagdes com o a equipe, pois lida efetivamente com outras pessoas, com €nfase na
comunicagdo, escuta ativa, compreender as necessidades dos outros e lidar com conflitos

(MEDINA, FRANCIS, 2015).

Fazendo uma ponte entre a sensibilidade interpessoal e a competéncia interpessoal, a
empatia ¢ a capacidade de compartilhar e entender os sentimentos de outras pessoas, se
colocando na perspectiva do outro, compreendendo a emogao em relacdo ao que o outro esta
sentindo, permitindo uma facilitagdo no processo de tomada de decisdo, tendo em vista que ao
se utilizar as habilidades interpessoais, torna-se possivel gerenciar as emogdes em dire¢do ao

resultado desejado (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019).

Ja no segundo subconjunto, encontra-se a autoconsciéncia, o gerenciamento de estresse
e a automotivacdo. A autoconsciéncia ¢ a capacidade de autocontrole, avaliando o ambiente ou

a situacdo em que o individuo se encontra, e subsequentemente ajustar o comportamento de
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alguém, seja de forma verbal ou emocional, ao ponto de ser alguém de referéncia (CREASY,

ANANTATMULA, 2013).

Outra habilidade importante € o gerenciamento do estresse que € o processo pelo qual o
gestor tenta lidar com os sentimentos de estresse, tensao e pressdao, com técnicas para controlar
esses sentimentos, mantendo a calma, independentemente da situac@o, para que o outro possa

se recompor a ponto de nio piorar o ambiente em que se encontram (BRIERE, et al, 2015).

Por fim, a habilidade emocional que também se faz relevante na esfera de um gestor, ¢ a
automotivacao, sendo uma capacidade de motivagao a si mesma com o entusiasmo de ajudar
as pessoas a se sentirem inspiradas a atingir seus objetivos e realizar suas metas, possuindo uma

atitude positiva (BRILL, BISHOP, WALKER, 2006).

2.3.5 Habilidades contextuais

O grupo de competéncias contextuais, segundo Rezende e Blackwell, (2019), representa
cinco competéncias relacionadas com a compreensdo e gestdo de circunstancias que envolvem
um determinado evento, situagdo ou ambiente, nomeadamente adaptabilidade, consciéncia

contextual, alinhamento estratégico, consciéncia politica e networking.

A consciéncia contextual ¢ uma forma de considerar as circunstancias particulares de
qualquer situacdo, levando em conta uma abordagem holistica para a tomada de decisdes, que
envolve o reconhecimento dos efeitos potenciais de cada decisdo em relacao ao contexto. Ou
seja, o gestor precisa tomar uma decisao consciente considerando quais serao os efeitos dessa

decisdao (KWOFIE, ADINYIRA, BOTCHWAY, 2015).

Assim, a consciéncia contextual requer que se tenha em mente o contexto mais amplo
dos assuntos, incluindo questdes culturais, histdricas, econdmicas, politicas e sociais, estando
assim, relacionado com a consciéncia politica que pode ser descrita como a capacidade de
entender o contexto politico em que o projeto ¢ executado (DE REZENDE; BLACKWELL,
2019).

O alinhamento estratégico ¢ a capacidade de alinhamento de objetivos e metas com uma
estratégia definida para atingir seus objetivos, a fim de atingir os melhores resultados possiveis,
envolvendo a defini¢do de objetivos, metas e a implementagdo de planos (MULLER, TURNER,
2010). Enquanto o alinhamento estratégico tem um papel a longo prazo, a adaptabilidade ¢ a
capacidade de detectar sinais e responder a eles de maneira rapida, permitindo flexibilidade e

solidez, independente do cenério (BRIDELLI, 2020).
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Reunindo todas essas habilidades, o networking ¢ um facilitador quanto a compreensao
e a resposta ao contexto, tendo os lagos de rede como fator relevante para o engajamento da
equipe, contornando os canais, muitas vezes burocraticos, da comunicagao (LEE, PARK, LEE,

2013).

Os resultados preliminares no ambito da defesa apresentado por Rezende, et al (2021), as
habilidades contextuais que envolve o gerenciamento de circunstincias ou fatos concernentes
a um evento, tiveram a consciéncia politica como a competéncia mais importante, possuindo
um forte impacto na relagdo entre a complexidade do projeto e o desempenho do projeto (DE

REZENDE et al., 2021).

2.3.6 Habilidades gerenciais

O grupo de gestao foi reunido por Rezende e Blackwell, (2019) entre cinco habilidades
relacionadas aos processos de administragdo, conducao e controle de fatores e pessoas em um
projeto, a saber: monitorar e controlar; planejamento; diretividade; organizag¢ao e coordenagao;

e priorizagao.

Das habilidades que trazem ordem ao projeto, identifica-se as planejar e priorizar. A
habilidade de planejar ¢ a capacidade de criar e organizar um plano para alcangar um objetivo,
inerente ao gestor de projetos, por ser importante para a tomada de decisdes estabelecidas,
envolvendo a analise de diversos fatores (HWANG, NG, 2013). Ja a habilidade de priorizar,
complementar a de planejar, consiste em determinar qual a¢do ¢ a mais importante de ser
realizada dentro do planejamento ja realizado, estabelecendo as melhores formas de gastar
tempo e recursos, com a avaliacdo dos objetivos mais importantes e metas claras e definidas

(MULLER, TURNER, 2010).

Quanto as habilidades que tratam de execugao do projeto, identifica-se a diretividade e
a organizagao e cooperacdo. A diretividade, segundo Rezende e Blackwell, (2019), escreve a
capacidade de definir de forma assertiva a direcdo e guiar os outros em dire¢do a um objetivo.
Ou seja, ¢ a definicdo do gestor quanto ao seu papel e da equipe na busca de realizagdo de
metras (ZHAO, HWANG, LEE, 2016). Em contrapartida, a organizacao e coordenagao envolve
a participacao e colaboracgao da equipe em conjunto, envolvendo-a no processo de planejamento

(MEDINA, FRANCIS, 2015).

Paralelamente, o monitoramento e o controle ¢ um processo que visa garantir a execucao

do projeto dentro dos parametros estabelecidos, identificando e corrigindo problemas,
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melhorando a qualidade do trabalho e a eficicia da execugdo. Geralmente inclui a analise de
desempenho, a monitoracdo do progresso do projeto, a gestdo de riscos e o gerenciamento de

mudancas (ZHAO, HWANG, LEE, 2016).

Quanto as habilidades gerenciais, a analise dos resultados realizados no ambito da defesa,
segundo Rezende, et al (2021), o grupo apresentou 3 competéncias consideradas importantes
como planejamento, coordenacdo e organizacdo e monitoramento e controle, devido ao longo
prazo e estratégias que os projetos apresentam sendo necessario gestores capazes de planejar,
coordenar, organizar, monitorar € controlar aspectos e equipes para alcangar os objetivos

almejados (DE REZENDE et al., 2021).

2.3.7 Habilidades cognitivas

Conforme Rezende e Blackwell, (2019), as habilidades cognitivas englobam
competéncias como resolucdo de problemas, criatividade e inovacdo, tomada de decisdo,
analise critica, perspectiva estratégica e pensamento sistémico, visdo e imaginagao,

intuitividade e aprendizado.

A habilidade de resolucao de problema ¢ a capacidade de formular uma solugao para
determinada questdo indesejavel, por meio de identificagdo de problema, reunindo e analisando
fatos, compreensdo da causa raiz, identificando a origem real do problema, brainstorming de
solucdes com identificacdo das melhores opcoes para solugdo do problema, e a tomada de
decisdo com a escolha da melhor solugdo, dentre as opcdes disponiveis e analisadas (BRILL,

BISHOP, WALKER, 2006).

Isto posto, faz-se necessario aos gestores desenvolver suas habilidades de tomada de
decisdo, pois depende dele a capacidade de escolher entre as opgdes possiveis, envolvendo
analise das alternativas possiveis avaliagdo das consequéncias esperadas, ponderando os riscos
e beneficios pois, se bem-sucedida, a tomada de decisao pode ajudar a alcangas os objetivos

especificos e alcangar o sucesso desejado (HWANG, NG, 2013).

Atrelado a tomada de decisdo e a resolugdo de problema, observa-se a andlise critica e
a intuitividade que, embora opostas, se concentram no raciocinio sobre uma questao concreta
do projeto (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019). A andlise critica envolve uma avaliagdo
profunda e sistematica das operagdes, processos, estratégias e decisoes, identificando os pontos
fortes e fracos da organizagdo com o objetivo de corrigir as areas possiveis de se tornarem

problemas e aprimorar as demais para obten¢ao de melhores resultados (STEVENSON,
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STARKWEATHER, 2010). Ja a intuitividade, ¢ a capacidade de usar a mente para discernir a
verdade e a relagdo de causa e efeito de determinado evento, sem a necessidade de explicagdo

l6gica (MULLER, GERALDI, TURNER, 2012).

Visdo e imaginacao ¢ a capacidade de vislumbrar os resultados no tempo futuro do
projeto, tendo foco em um objetivo a longo prazo, criando um plano para alcangé-lo, ajudando
a identificar oportunidades, criando estratégias para maximizar seu sucesso. Uma boa visdo
estratégica requer uma analise aprofundada do ambiente interno e externo da do projeto, bem
como uma compreensao de como as partes individuais podem ser combinadas para produzir o

melhor resultado (BRIERE, etal, 2015).

J& a perspectiva estratégica e o pensamento sistémico referem-se a forma como o gestor
v€ os objetivos atuais e trabalha para alcanga-los, analisando as conexdes do projeto como um
todo, e aplicando os conceitos relevantes em situacdes mais abrangentes (LEE, PARK, LEE,

2013).

A habilidade de aprendizagem ¢ a capacidade de adquirir e aplicar conhecimentos e
valores, interpretando e compreendendo informagdes de forma a aplica-las de maneira
significativa, envolvendo aspectos como motivacao, absor¢ao de informagdes, compreensao,
reten¢do, aplicacdo e avaliagdo (UHM, LEE, JEON, 2017). Desta forma, a aprendizagem pode
ser adquirida de maneira criativa e inovadora de forma a identificar novas e melhores maneiras
de fazer as coisas, buscando a melhor resolu¢do de problemas com solucdes inovadoras que

ajudardo a alcangar os objetivos desejados (AGA, NOORDERHAVEN, VALLEJO, 2016).

Contudo, os resultados preliminares no ambito da defesa apresentado por Rezende, et al
(2021), na andlise das habilidades cognitivas, que estdo relacionadas aos processos mentais de
percepcdo, memoria, julgamento e raciocinio, apresentou 5 competéncias como tomada de
decisdo, capacidade de aprendizagem, resolugcdo de problemas, andlise critica e perspectiva
estratégica e pensamento sistémico. Em contrapartida, as habilidades emocionais tiveram
poucas mengdes, refor¢ando a ideia que as competéncias individuais tém papel mais
predominante em projetos e programas de defesa, privilegiando o lado técnico e analitico das

competéncias cognitivas, em vez do lado mais criativo (DE REZENDE et al., 2021).



33

2.3.8 Profissionalismo

O grupo de profissionalismo podem ser agrupadas em dois atributos principais, sendo
eles a ética e a responsabilidade, concentrando em como as pessoas se comportam no ambiente

de trabalho (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019).

A ética do gerenciamento de projetos refere as normas e padrdes de conduta moral que
devem ser seguidos por gestores juntamente com sua equipe, estando associado a honestidade,
integridade, responsabilidade, lealdade, respeito aos superiores e colegas, altos padrdes de

trabalho e confidencialidade (BRILL, BISHOP, WALKER, 2006).

Ja a responsabilidade, o gestor deve assumir a responsabilidade pelos problemas e pelas
consequéncias de suas decisdes, agindo prontamente, mostrando comprometimento com o

projeto (MEDINA, FRANCIS, 2015).

Os resultados encontrados no ambito da defesa apresentado por Rezende, et al (2021),
o grupo de profissionalismo, em sua esséncia, apresenta as habilidades de responsabilidade e
¢tica, facilmente percebidas quando ausentes. Contudo, os entrevistados descreveram a
prestagdo de contas como competéncia central, por serem responsaveis por suas agdes €

decisdes, mesmo ja sendo esperada dentro de suas atribui¢cdes (DE REZENDE et al., 2021).

2.3.9 Conhecimento e experiéncia

O grupo de conhecimento e experiéncia concentram-se a expertise técnica, experiéncia,

expertise empresarial e expertise administrativa (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019).

Dentre as trés expertises apresentadas, a técnica ¢ o conhecimento especializado do
gestor em um campo especifico, sendo aplicado apropriadamente para resolver problemas e
obter melhores resultados no projeto, facilitando a tomada de decisao (STEVENSON,
STARKWEATHER, 2010). J& a empresarial ¢ a capacidade de identificar comportamentos
especificos a fim de fornecer conselhos e servigos que ajudam a atingir os objetivos da industria,
podendo ser utilizado a gestdo de atividades, melhoria de desempenhos, gestdo de riscos e a
estratégia (BRILL, BISHOP, WALKER, 2006). A administrativa, por outro lado, ¢ a
capacidade de executar tarefas administrativas com eficacia, envolvendo planejamento,
organizacdo, gerenciamento e execucdo de tarefas administrativas (YASIN, GOMES,

MILLER, 2009).
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A experiéncia € o conhecimento ou habilidade adquirida pela pratica de algo, sendo um
conhecimento mais genérico por ser a soma de aprendizados passados que influenciam na
tomada de decisdbes e como lidar com determinadas situagdes (STEVENSON,

STARKWEATHER, 2010).

Dentro das competéncias do grupo conhecimento e experiéncia, os resultados analisados
no ambito da defesa apresentado por Rezende, et al (2021), foram bastante citadas pelos
entrevistados, agrupadas em especializacdo técnica, conhecimento administrativo,
conhecimento empresarial e experiéncia, todas correlacionadas entre si e com a colaboragao,

demonstrando a natureza interdisciplinar das iniciativas de defesa (DE REZENDE et al., 2021).

2.3.10 Conhecimento em gerenciamento de projetos

O grupo de conhecimento de gerenciamento de projetos ¢ composto por dezoito
competéncias e divididas em dois subgrupos organizadas, de um lado com as competéncias
tradicionais de gerenciamento de recursos humanos, tempo, stakeholders, risco, qualidade,
custo, aquisi¢do, escopo, recurso, comunicacao, requisitos e integragcdo. Por outro lado, estdo
as competéncias adicionais de gerenciamento de projetos, conhecido como métodos;
clientes/consumidor; saude e seguranca; conhecimento; mudangas; e cadeia de suprimentos

(DE REZENDE; BLACKWELL, 2019).

As competéncias tradicionais, organizadas no primeiro subgrupo, no gerenciamento de
recursos humanos, os elementos necessarios, de acordo com Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos - Guia PMBOK, sdo o planejamento de gerenciamento de recursos
humanos, a aquisi¢ao da equipe de projeto, o desenvolvimento e o gerenciamento dessa equipe
(PMI, 2017a). Ou seja, o gerenciamento de recursos humanos ¢ o processo de gerenciar
eficientemente um conjunto de recursos humanos para atingir os objetivos estratégicos do
projeto com atividades de recrutamento, desenvolvimento, satisfacdo e motivacao, bem como
a administracdo de relagdes de trabalho, a fim de maximizar a produtividade dos funcionarios,

a fim de alcancar os objetivos da organizacdo (KWOFIE, ADINYIRA, BOTCHWAY, 2015).

O gerenciamento de requisitos € assegurar que os requisitos sejam entendidos e
atendidos corretamente durante todo o desenvolvimento do projeto, pois se mal administrados,
podem afetar seu padrao de qualidade (YASIN, GOMES, MILLER, 2009). Por sua vez, o
gerenciamento de escopo envolve o processo de definir e gerenciar o alcance do projeto, bem

como garantir todos os trabalhos necessarios sejam realizados dentro das restri¢des de tempo,
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custo e qualidade estabelecidas, com identificagdo e gerenciamento de mudangas nos requisitos
do projeto, bem como a verificagdo de resultados a serem entregues (YASIN, GOMES,

MILLER, 2009).

Quanto o custo, qualidade, tempo, sdo indicadores confidveis e atingir o fator de
atendimento desses requisitos € essencial para o bom desempenho do projeto, com indicadores
como taxa de recompensa, custo unitdrio, crescimento do progresso, aumento de custos e

velocidade de conclusdao (CHOU, YANG, 2012).

O gerenciamento de recurso ¢ o processo de planejar, organizar, direcionar e controlar
os recursos do projeto para alcangar seus objetivos, incluindo mao de obra, capital financeiro,
materiais, tecnologia e tempo, maximizando os retornos ¢ minimizando os custos (CHOU,
YANG, 2012). Atrelado ao gerenciamento de recurso, a gestao de aquisicao traz, pela academia,
atributos juridicos dentro da perspectiva de contrato com priorizagdo de técnicas de conferéncia
de licitantes e negociagdo de aquisi¢do, a fim de minimizar os problemas de licitagao e aquisi¢ao

legal (CHOU, YANG, 2012).

Ja o gerenciamento de comunicagdo € o processo de planejamento, implementacao e
controle dos meios usados para gerar, reforcar, alinhar e manter a compreensao entre as partes
envolvidas para que elas entendam claramente suas responsabilidades e o que se espera de cada
uma, com identificagdo e compreensdo das necessidades de informacdo e comunicagdo, bem

como a definicdo dos canais e métodos usados para a comunicacdo (MORRIS, 2013).

Nesse contexto, o gerenciamento de stakeholders ¢ a capacidade de gerenciar varias
partes interessadas com mudancas iniciadas por elas, com tomada de medidas necessarias para
influencia-las, alcangando um objetivo de projeto compartilhado (ZHANG, ZUO, ZILLANTE,
2013).

O gerenciamento de risco ¢ uma condi¢do do processo de tomada de decisao, com o
objetivo de prevenir problemas que possam surgir, maximizando as chances de sucesso, com
as métricas de identificacdo de todas as possiveis fontes de risco, avaliagdo, tomada de medidas

para mitigar a incidéncia deles (DAINTY, CHENG, MOORE, 2005).

Dentro do grupo de competéncias adicionais encontra-se o gerenciamento de métodos
que ¢ a capacidade do gestor de utilizar estratégias, técnicas e ferramentas na medicao e analise

do progresso do projeto em relagdo ao objetivo (BRILL, BISHOP, WALKER, 2006).

O gerenciamento de cliente/consumidor, € o processo de gerir o relacionamento entre

uma a induastria e seus clientes, incluindo atividades como desenvolvimento de
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relacionamentos, entendimento do comportamento do cliente, monitoramento de desempenho
e outros, na inten¢do de fornecer projetos personalizados melhorando a experiéncia geral do

cliente (MULLER, TURNER, 2010).

Quanto a gestdo de saude e seguranga, ¢ a capacidade de administras as tensdes e
estresses da equipe com identificagdo, avaliacdo e controle dos riscos, monitoramento e
investigacdo de acidentes, a protegendo dos riscos existentes no ambiente de trabalho,
garantindo que os trabalhadores estejam saudaveis e seguros, minimizando a possibilidade de

acidentes, doengas e outros problemas de satde relacionados ao trabalho (BRIERE, et al, 2015).

A gestdo do conhecimento ¢ o processo de capturar, organizar e compartilhar o
conhecimento dentro de uma organizagdo, envolvendo o uso de varias técnicas e tecnologias
para identificar, coletar, armazenar, analisar e disseminar o conhecimento para capacitar a
equipe em melhor utilizacdo e compartilhamento do aprendizado, refletindo em uma melhor

tomada de decisdo e melhores resultados do projeto (MULLER, TURNER, 2010).

Por sua vez, o gerenciamento de mudancas ¢ uma abordagem estruturada que visa
implementar e gerenciar mudangas de forma estratégica para alcangar o resultado desejado com
ferramentas e técnicas especificas se adaptando a prazos e ambiente de risco, se adaptando a

estrutura do projeto, enquanto este avanca (BRIERE, et al, 2015).

E, contudo, o gerenciamento da cadeia de suprimento ¢ a capacidade do gestor em gerir
operagdes alinhadas aos processos de uma instituigdo os fazendo ser interdependentes e
trabalhem juntos para atender as necessidades dos clientes e aumentar a rentabilidade da
empresa, envolvendo a monitoracao e otimizacao dos fluxos de informacdes e finangas entre as

partes (MENG, BOYD, 2017).

O artigo que trouxe os resultados preliminares no ambito da defesa apresentado por
Rezende, et al (2021), analisou que o grupo de conhecimento de gerenciamento de projetos
apresentou um maior numero de competéncias acima do limiar de um terco, totalizando em 6
competéncias, sendo elas gestdo do conhecimento, habilidades de integragdo, gestdo de
compras, gestdo de riscos, gestdo de stakeholders e gerenciamento de requisitos e
configuragdes. Agregado a estas habilidades, foi utilizado praticas de engenharia de sistemas,
no intuito de garantir a integracao de componentes diferentes para interagirem de maneira suave
e eficiente. A maioria das competéncias neste grupo estava abaixo do limite, mesmo que

relacionadas ao sucesso do projeto (DE REZENDE et al., 2021).
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2.3.11 Habilidades e atributos pessoais

Por fim, o tltimo conjunto de competéncias € o grupo de habilidades e atributos pessoais
possuindo dez competéncias: orientacdo para realizagdo, comprometimento, iniciativa,
confianga, abertura, detalhista, coragem, senso de humor, multitarefa e disciplina (DE

REZENDE; BLACKWELL, 2019).

Na orientacdo para realizagdo, o gestor deve seguir etapas que foquem nos objetivos
pré-estabelecidos, quais sejam as expectativas e os resultados esperados. Essa habilidade
geralmente estd acompanhada de outras caracteristicas relacionadas a inteligéncia emocional
como eficiéncia, planejamento, iniciativa, atencdo aos detalhes, flexibilidade e autoconfianca

(LEE, PARK, LEE, 2013).

Dentro desse grupo, observa-se a iniciativa que ¢ a capacidade de tomar acdes,
desenvolvendo ideias para a realizac¢do de tarefas e a solu¢ao de problemas (BRILL, BISHOP,
WALKER, 2006). Para tanto, a iniciativa precisa estar andando em paralelo a confianga e
coragem, onde a primeira ¢ a capacidade de ter confianca em si mesmo, nos outros € nas
situagdes, mantendo a equipe focada e motivada mesmo quando as coisas parecem dificeis
(AGA, NOORDERHAVEN, VALLEJO, 2016). A segunda ¢ a capacidade de tomar decisdes
em situacdes desafiadoras e lidar com o medo ou a ansiedade que acompanha essas decisdes,

pensando de forma légica e racional (MITEREV, ENGWALL, JERBRANT, 2016).

O comprometimento, segundo Miiller e Turner (2010), ¢ a capacidade de demonstrar
compromisso claro com um curso de acdo em face de desafio, combinando palavras e acdes

para encorajar outros a apoiar a diregdo escolhida.

Quanto a habilidades pessoais adicionais, encontra-se a abertura, que ¢ a capacidade de
comunicar-se de forma clara, segura e confiante com outras pessoas, escutando ativamente,
lidando com a diversidade interpessoal (FISHER, 2011). A detalhista ¢ a capacidade de prestar
atengdo aos detalhes e ver todos os aspectos d o projeto, identificando pequenos problemas ou
erros que possam ocorrer € trabalhar para corrigir ou melhorar a situagdo (SKULMOSKI,
HARTMAN, 2010). Ja a habilidade de ter senso de humor ¢ importante para estabelecer
conexoes, criar boas relagdes, aliviar tensoes, podendo ajudar as pessoas a lidar com situacdes
desafiadoras de forma mais saudéavel e apropriada (ROBINSON, et al., 2005). A multitarefa ¢
a capacidade de executar mais de uma tarefa ao mesmo tempo e de manter o foco nas tarefas
que estao sendo realizadas, aumentando a produtividade e o desempenho geral, gerindo melhor

o tempo as mudangas frequentes no percurso do projeto (PAROLIA, JIANG, KLEIN, 2013).
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E, concluindo, a disciplina ¢ a capacidade de manter o autocontrole e a concentracio
para cumprir tarefas e alcancgar os objetivos do projeto, buscando cumprir as metas estabelecidas
(BRILL, BISHOP, WALKER, 2006).

O grupo de habilidade e atributos pessoais, os resultados encontrados no ambito da
defesa, segundo Rezende, et al (2021), obtiveram apenas o comprometimento como
competéncia importante para o gerenciamento de programas e projetos de defesa, possuindo o
objetivo de definir o curso de a¢do e manter um plano, apesar das adversidades (DE REZENDE

etal., 2021)

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo retrata as bases deste estudo, de forma a buscar evidéncias que possibilitem
aresponder a pergunta de pesquisa, a saber: quais os niveis necessarios de desenvolvimento das
competéncias de gerenciamento de projetos no setor de defesa brasileiro?

Segundo Kdéche (2011), o método cientifico ¢ um conjunto de procedimentos nao
padronizados adotados pelo investigador, orientados por postura e atitudes criticas e adequados
a natureza de cada problema investigado. O autor ainda destaca que este método ¢ a forma
critica de produzir o conhecimento cientifico, que consiste na proposi¢do de hipdteses bem
fundamentadas e estruturadas em sua coeréncia tedrica (verdade sintatica) e na possibilidade de
serem submetidas a uma testagem critica severa (verdade semantica) avaliada pela comunidade

cientifica (verdade pragmatica).

3.1 QUESTAO DE ESTUDO

Uma boa questao de pesquisa deve ser factivel, interessante, nova, ética e relevante, ou
seja, deve ser possivel de ser realizada, despertando o interesse do pesquisador, trazendo novos
conhecimentos, trazendo o maximo de beneficios e 0o minimo de danos na sociedade, ¢ trazendo
contribui¢des para os avangos cientificos e tecnoldgicos ao ponto de influenciar futuras decisoes

no ambito do desenvolvimento social (FONTELLES, et al, 2009; HULLEY, et al, 2008)

Portanto, para a formulacao da questao desta pesquisa, optou-se por utilizar o design da
logica CIMO, onde o C representa o contexto, o I, intervencdo, a letra M representa os
mecanismos e a letra O, os resultados (outputs). A proposta de design ndo ¢ a solu¢do completa
para qualquer problema de negocios e sim uma entrada para o desenho da solugdo especifica.

Contudo, esse design se mostra mais completo que outras proposicoes de design que, muitas
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vezes seguem logica simples de intervencao e outputs, sem insistir na dependéncia do contexto
dos resultados ou os mecanismos que produzem os resultados. Com isso, a l6gica CIMO muitas
vezes envolve um processo de aprendizagem abrangente, em vez de execucao direta de uma

regra simples (DENYER, TRANFIELD, VAN AKEN, 2008).

Explicando a légica de CIMO, o C — contexto, representa fatores circundantes e a
natureza dos atores humanos que influenciam a mudanca comportamental (DENYER,
TRANFIELD, VAN AKEN, 2008), pois as intervengdes estao sempre inseridas em um sistema
social afetando camadas contextuais como individuo, relagdes interpessoais, ambiente
institucional e sistema de infraestrutura mais amplo (PAWSON, TILLEY, 1997, apud
DENYER, TRANFIELD, VAN AKEN, 2008).

O I —intervencgdes, sao ferramentas disponiveis para influenciar o comportamento como
estilo de lideranga, sistemas de planejamento e controle, treinamento e gerenciamento de
desempenho, analisando a natureza da interven¢do e sua implementagdo, sempre levando em

consideragao as hipoteses (DENYER, TRANFIELD, VAN AKEN, 2008).

O M — mecanismos ¢ determinado pela intervencdo, dependendo do contexto, sendo a
régua das relacdes-chave entre as intervencoes e os resultados. Ou seja, ¢ o meio pelo qual se
obtém os resultados, que opera dependente do contexto (DENYER, TRANFIELD, VAN
AKEN, 2008).

E o0 O — outputs, define o resultado da interven¢do em seus varios aspectos, estando a
intervencdo diretamente ligado aos outputs, onde intervencdes especificas podem prever

resultados (DENYER, TRANFIELD, VAN AKEN, 2008).

Neste estudo, a andlise da pergunta conforme a logica CIMO se apresenta desta forma:
quais os niveis necessarios (I) de desenvolvimento das competéncias de gerenciamento de

projetos (O) no setor de defesa brasileiro (C)?

Vinculando a pergunta de pesquisa aos critérios de busca, realizou-se o estudo de

palavras, em inglés, para ampliar o leque de busca:

Quais os niveis necessarios (I) de desenvolvimento das competéncias de gerenciamento de

projetos (O) no setor de defesa brasileiro (C)?
Niveis: measure, measuring, measurement, measurements

Competéncias: competence, competences, competency, skill, skills, ability, abilities,

knowledge.
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Gerenciamento: management, governance

Projetos: project, projects, program, programs, programme, programmes, protfolio,

portfolios, iniciative, iniciatives
Setor: industry, industries

Defesa: defence, military, defense
Brasileiro: Brazil, Brasil, Brazilian

A pesquisa foi realizada no dia 6 de janeiro de 2023 com os termos [Measur*] AND
[Competenc™* OR Skill$ OR Abilit* OR Knowledge] AND [Management OR Governance] AND
[Project$ OR Program* OR Portfolio$ OR Initiative§] AND [Industr*] AND [Defen?e OR
Military] AND [Bra?il*] AND [“project manage*” OR “program manage*” OR “portfolio
manage™”’] obtendo o total de 9.903.800 resultados. As buscas foram realizadas em inglés para

abranger um maior numero de resultados.

Contudo, optou-se por ativar o filtro “acesso aberto”, o idioma inglés, além de utilizar a
literatura academia ao invés de incluir a literatura cinza, devido ao seu processo de publicacao
e atualizagdo nao serem tdo rigorosos como a literatura académica, totalizando em 242.278

resultados.

Dentre os artigos apresentados, a maioria das areas ndo tinha correlagdo com este artigo,
selecionando apenas a area de gestdo, obtendo 1.017 resultados. Selecionou-se os anos de 2019
até 2023, obtendo 563 resultados. Na area de pesquisa, selecionou-se administra¢ao publica,

por ter total aderéncia a este estudo, totalizando em 1 artigo.

Ao analisar o artigo encontrado, este ndo possui relagdo com o tema abordado por tratar
de governanga no servico publico. Com isso, esse estudo se faz relevante ante a academia,
possuindo um grau de inovagdo, visto que nenhum artigo buscado responde a pergunta

levantada neste estudo.

Concomitantemente, utiliza-se a taxonomia de Bloom onde o objetivo para
aprendizagem compreende na complexidade cognitiva incluindo seis niveis de metas de
desenvolvimento de aprendizagem que vao desde o nivel introdutério até o nivel de dominio.
Os dominios cognitivos sdao o conhecimento, compreensdo, aplicacdo, analise, sintese e

avaliacdo (LASLEY II, 2022).

Nesse contexto, a taxonomia de Bloom foi um norteador para a utilizagdo de verbos de

referéncia para a construgdo da pesquisa deste estudo. Utilizou-se o nivel de compreensdo com
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o verbo “qual” de forma a organizar as informacdes contidas neste estudo com o objetivo de

trazer uma interpretacao e aplicagdo no contexto proposto.

3.2 DESIGN METODOLOGICO

Para o design metodoldgico, foi utilizado o método dos autores Saunders, Lewis e
Thornhill, (2019), onde apresentam uma ilustragdo de cebola, nomeado como cebola da
pesquisa, onde a pesquisa apresenta camadas importantes para se chegar ao ponto central,

conforme Figura 2.

Figura 2 — Cebola da pesquisa
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Fonte: Saunders, Lewis e Thornhill (2019, p. 174)

Essa cebola da pesquisa apresenta 6 camadas estruturadas, sendo elas a filosofia da
pesquisa, pensamento ou abordagem para o desenvolvimento tedrico, estratégia ou tipo de
pesquisa, escolha metodologica, horizonte temporal, e procedimentos e métodos. Tais camadas

serdo explicadas nas subsecdes a seguir, bem como qual a abordagem foi utilizada neste estudo.

3.2.1 Filosofia da pesquisa

Para a melhor compreensdo das filosofias de pesquisa, faz-se necessario abordar as

premissas da pesquisa, sendo ela a ontologia, epistemologia e axiologia. A primeira, ontologia,
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trata de realidades encontradas na pesquisa e sua natureza de suas suposi¢des, pois moldam a
maneira como 0s objetos de pesquisa sdo conduzidos. A segunda, epistemologia, refere-se a
suposicoes sobre o conhecimento, do que ¢ considerado aceitavel, valido, legitimo. E por
ultimo, axiologia, refere-se ao papel dos valores e da ética, tendo o impacto de valores e crencas

como algo positivo apresentado na pesquisa.

As filosofias apresentadas na cebola de pesquisa de Saunders, Lewis e Thornhill, (2019)
sd0 positivismo, realismo critico, interpretativismo, pds-modernismo e pragmatismo. Contudo,
as filosofias sdo frequentemente apresentadas como abordagens conflitantes, competindo com
as influéncias, utilizando as premissas da pesquisa, onde exploram tanto a ontologia quanto a

epistemologia, contrastando com valores axioldgicos (British Academy of Management, 2014).

A filosofia do positivismo fundamenta a observagao de teoria existente para desenvolver
hipoéteses que serdo testadas e confirmadas, no todo ou em parte, ou refutado, levando ao
desenvolvimento posterior de teoria que entdo pode ser testada por pesquisas adicionais
(SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2007). O rotulo do positivismo se refere a importancia
do que ¢ posto e dado, com o objetivo de construir dados puros e fatos nao influenciados por

interpretagdes ou viés humanos (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

O realismo traz como esséncia que os objetos tém uma existéncia independente da mente
humana, ou seja, a teoria do realismo ¢ que existe uma realidade bastante independente das
percepcoes. Sustenta a coleta de dados e o entendimento desses dados (SAUNDERS, LEWIS,
THORNHILL, 2007).

O realismo se subdivide em 2 conceitos: o realismo direto que fundamenta que o que
vocé vé € o que vocé obtém; e realismo critico que argumentam que as experiéncias humanas
sdo sensagoes, imagens das coisas do mundo real, ndo as coisas propriamente ditas, ou seja,

representacoes do que € real (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2007).

O realismo critico se concentra em explicar o que vemos e experimentamos, em termos
de estruturas levando em conta que a realidade molda os eventos observaveis, trazendo a ideia
de “raciocinio de trds para frente”, ou seja, coloca as experiéncias a frente da realidade

subjacente que pode té-los causado (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

O interpretativismo defende que € necessario que a pesquisa deve entender as diferengas
entre os seres humanos em seu papel como atores sociais (SAUNDERS, LEWIS,
THORNHILL, 2007). Isso enfatiza a diferenca entre realizar pesquisas entre pessoas em vez de

objetos, pois criam significados, com um conjunto particular de circunstancias e individuos
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(SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019). O desafio aqui ¢ entrar no mundo social dos
sujeitos de pesquisa e compreender o mundo a partir do seu ponto de vista (SAUNDERS,

LEWIS, THORNHILL, 2007).

O pos-modernismo, por sua vez, enfatiza o papel da linguagem e das relagdes de poder,
buscando questionar modos de pensar aceitos, dando voz a visdes alternativas marginalizadas,
decidindo o que ¢ "certo" e "verdadeiro" de forma coletiva, assumindo a forma de
“desconstruir” realidades dominantes. (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019). Traz a
ideia da primazia cadtica de fluxo, movimento, fluidez e mudanca, ou seja, qualquer senso de
ordem ¢ provisorio e s6 pode ser realizado por meio de nossa linguagem com suas categorias e
classificagdes e sem fundamento (CHIA, 2003, apud SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL,
2019).

Ja o pragmatismo busca conciliar o objetivismo e subjetivismo, fatos e valores, precisao
e conhecimento rigoroso e diferentes experiéncias, onde teorias, conceitos, ideias, hipdteses e
resultados de pesquisa desempenham papéis como instrumentos de pensamento e agdo. Esta
filosofia reconhece que hé diferentes maneiras de interpretar o mundo e realizar pesquisas, €
que nenhum ponto de vista pode dar a imagem inteira, com multiplas realidades ( SAUNDERS,

LEWIS, THORNHILL, 2019).

Para avaliagdo do tipo de filosofia utilizado nessa pesquisa, figura 3, utilizou-se a
ferramenta HARP — Heightening your Awareness of your Research Philosophy pois traz um
diagnostico reflexivo que permite explorar os fundamentos filoséficos em relagdo a pesquisa

(BRISTOW, SAUNDERS, 2014).
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Figura 3 - Resultado da ferramenta HARP
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Fonte: Ferramenta HARP por meio de dados fornecidos pela autora.

Para este estudo, utilizou-se a filosofia de interpretativismo, embora o resultado
apresentado na Figura 3, também aponte para o realismo critico, pois este trabalho reconhece
que diferentes pessoas de diferentes origens culturais, em diferentes circunstancias e diferentes
tempos ganham significados diferentes, vivenciando diferentes realidades, olhando para a
organizagdo a partir de perspectivas de diferentes grupos de pessoas (SAUNDERS, LEWIS,
THORNHILL, 2019).

Ao se abordar sobre as competéncias de gestores, ou seja, de seres humanos ante a
dindmica de projetos do servigo publico, compreende-se que as diferentes realidades e
circunstancias individuais devem ser compreendidas e refletidas dentro da organizacao, sendo

possivel novas abordagens em conformidade com a realidades encontradas.

3.2.2 Abordagem para o desenvolvimento teorico

A proxima camada da cebola da pesquisa ¢ a abordagem para o desenvolvimento

tedrico, apresentando 3 teorias sendo elas a deducgdo, abdugao e inducao.

A deducdo envolve o desenvolvimento de uma teoria que ¢ entdo submetida a um teste
rigoroso através de uma série de proposigdes. Possui varias caracteristicas importantes tais

como a busca de explicar relagdes causais entre conceitos e variaveis; os conceitos precisam
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ser operacionalizados de uma forma que permita que os fatos sejam medidos de forma
quantitativa; e a generalizacdo, selecionando a amostra coletada com cuidado para uma boa

amostragem (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

A indugdo, por sua vez, resulta na formulagao de uma teoria, muitas vezes analisada
como estrutura conceitual. A pesquisa deve permitir uma ligagdo causa-efeito entre varidveis
com o entendimento de como os humanos interpretam seu mundo social, preocupando-se com

o contexto em que tais eventos ocorrem (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

A abordagem abdutiva combina deducdo e inducdo (SUDDABY, 2006 apud
SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019). E a elaboragio de uma teoria plausivel de um fato
surpreendente, com dados suficientemente detalhados que permitam explorar o fendmeno e

identificar padrdes

Resumindo, a abordagem dedutiva ¢ quando se busca testar uma teoria adquirida de uma
pesquisa realizada com leitura académica projetando uma estratégia de pesquisa. Ja a
abordagem indutiva, a pesquisa se inicia com dados coletado com a finalidade de explorar um
fenomeno resultando em uma construgdo teorica. Na abordagem abdutiva, a coleta de dados ¢
realizada para explorar um fendmeno, identificar temas e explicar padrdes para gerar ou
modificar uma teoria, posteriormente testada por meio de coleta de dados adicionais

(SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

Este estudo traz a abordagem indutiva, pois apresenta um estudo ante a uma pequena

amostra, com um método de andlise e interpretacdo de dados.

3.2.3 Escolha metodologica

No método apresentado por Saunders, Lewis e Thornhill, (2019), uma das camadas da
cebola representa a escolha metodologica, com 6 variagdes, sendo elas o método mono
quantitativo, método mono qualitativo, método multi quantitativo, método multi qualitativo,

método misto simples e método misto complexo.

Basicamente os métodos se diferenciam em quantitativo e qualitativo. Uma forma de
diferencid-los ¢ a distingdo entre dados numéricos € dados ndo-numéricos. Ou seja, método
quantitativo € utilizado com base em técnica de coleta de dados ou procedimentos de analise de
dados com a utilizando dados numéricos, e o método qualitativo utiliza-se basicamente técnicas
de coleta de dados ou procedimento de analise de dados com a utilizagdo de dados nao-

numeéricos (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).
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No método quantitativo, o autor engloba os estudos dos métodos mono quantitativo e
multi quantitativo. Este método estd usualmente associado a abordagem dedutiva, quando os
dados sdo coletados e analisados para testar uma teoria. Contudo, pode estar relacionado com
a abordagem indutiva ao se utilizar os dados para o desenvolvimento de uma teoria. Traz a
relacdo de uma varidvel, mensurada numericamente e analisada com a utilizagdo de técnicas

estatisticas e grafologicas (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

Segundo Richardson (1999 apud OLIVEIRA 2011), a pesquisa quantitativa ¢
caracterizada pelo emprego da quantificagdo, tanto nas modalidades de coleta de informacgdes

quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas.

O estudo do método mono quantitativo ¢ a utilizagdo de uma unica técnica de dado
coletado, enquanto o estudo do método multi quantitativo € a utilizagdo de mais de uma técnica
de coleta de dados, correspondendo com procedimentos analiticos (SAUNDERS, LEWIS,
THORNHILL, 2019).

No método qualitativo, o Saunders, Lewis e Thornhill, (2019) agrupa os estudos dos
métodos mono qualitativo e multi qualitativo. Este método est4 associado com a interpretagao
filosofica, pois o pesquisador precisa trazer sentido na subjetividade, contudo pode vir

empreendida com filosofias realistas e pragmaticas.

A pesquisa qualitativa supde o contato direto e prolongado do pesquisador com o
ambiente e a situagdo que esta sendo investigada via de regra, por meio do trabalho intensivo

de campo (BOGDAN, BIKLEN 2003 aput OLIVEIRA 2011).

O estudo do método mono qualitativo utiliza uma tnica técnica de coleta de dados, bem
como entrevistas semi-estruturadas e procedimentos de analise qualitativa correspondente. Ja
no estudo do multi método qualitativo, pode utilizar mais de uma técnica de coleta de dados e

procedimentos analiticos correspondentes (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

Saunders, Lewis e Thornhill, (2019), também apresenta a pesquisa de método misto,
sendo possivel a combinagdo de ambos os métodos, com a coleta e andlise de dados
convergindo com procedimentos de coleta e analise de dados quantitativo e qualitativo. Isso
traz um pluralismo na visdo da pesquisa metodologica, dando flexibilidade na selecdo do

método.

No método misto, Saunders, Lewis e Thornhill, (2019) apresenta algumas variagdes,
exemplificadas na Figura 4: a pesquisa de método misto concorrente, separando os métodos

qualitativos e quantitativos em uma unica fase de coleta e andlise de dados; a pesquisa de
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método misto sequencial, que envolve mais de uma fase na coleta e analise de dados, utilizando
primeiro um método para apos utilizar o outro, ou ainda, o design de multi-fases com a

utilizacao de um método apds o outros e retornando para o método anterior.

Figura 4 - Método misto de design de pesquisa
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Fonte: Saunders, Lewis e Thornhill (2019, p. 182)

Para construir esse estudo, utilizou-se elementos quantitativos, de questionario realizado
no Exército Brasileiro, além de dados de fontes secundarias que, segundo Zanella (2011), sdao
os dados que j& foram coletados, tabulados, ordenados e, algumas vezes, ja analisados. Portanto,
utilizou-se os dados previamente levantados sobre competéncias do setor de defesa brasileiro
(DE REZENDE et al., 2021), para a realizagdo de uma comparacdo para uma validacao
empirica, por meio do método de analise fatorial exploratéria para agrupamento de
competéncias. Dessa forma, foi possivel identificar quais as competéncias complementam umas
as outras e como o setor estratégico brasileiro pode selecionar seus gestores de forma mais

objetiva e eficiente.

3.2.4 Estratégia de pesquisa

A outra camada da cebola ¢ a estratégia de pesquisa, que ¢ o plano de a¢do para o alcance
do objetivo esperado, podendo ser definido como como o pesquisador ira responder a pergunta
de pesquisa por meio de analise de coleta de dados (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL,
2019).
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As opgoOes para apresentadas sdo experimento, questionario, pesquisa documental,
estudo de caso, etnografia, pesquisa a¢ao, teoria fundamentada e narrativa investigativa, tendo

sido escolhido o método de questionario para este estudo.

Neste estudo optou-se pela utilizagdo da estratégia de questionario por buscar o
fenomeno como todo, coletando-se, para isso, diversos dados, sendo usado para pesquisas
descritivas, onde permite identificar e descrever a variabilidades em fendmenos diferentes

(SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

A estratégia de questionario usualmente esta associada a pesquisa dedutiva, tendendo a
ser usada como pesquisa exploratoria e descritiva, com coleta de dados estabelecidas

permitindo uma comparagao facilitada (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

Ainda, permite que a coleta de dados pode ser analisada de forma quantitativa usando
estatisticas descritivas e inferenciais, além de ser passivel de sugerir relagdes possiveis entre
variaveis e produzir modelos de relacionamento, fornecendo maior controle no processo de
busca por ser utilizado apenas amostragens de probabilidade serdo usadas (SAUNDERS,

LEWIS, THORNHILL, 2019).

3.2.5 Horizonte temporal

A questdo primordial para destrinchar essa camada da “cebola da pesquisa” de Saunders,
Lewis e Thornhill (2019), ¢ se a pesquisa deve se prender a um tempo em particular, de forma

instantanea, ou deve representar eventos dado ao periodo, com uma série de instantaneos.

Nesse contexto, o autor diferencia os dois horizontes temporais como estudos
transversal e estudos longitudinal, onde a primeira se limita a um evento em particular em um
determinado tempo, e o segundo ¢ a capacidade de mudanga e desenvolvimento da pesquisa

(SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2019).

Essa pesquisa se apresenta como transversal, pois se limita ao periodo que o questionario

foi realizado, em conformidade com os cargos ali existentes até o presente momento.

3.2.6 Método para revisao de literatura

Segundo Vergara (2003), a pesquisa bibliografica ¢ o estudo sistematizado desenvolvido
com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material

acessivel ao publico em geral.
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Devido a internet, houve um aumento explosivo do numero de artigos sendo publicados,
muitas vezes apresentando uma sobrecarga de informag¢dao (BOOTH, 2016). Como forma de
sanar tal situagdo, faz-se necessario a realizacdo de uma revisdo de literatura, que tem por
objetivo responder a uma pergunta especifica por meio de busca, analise e descri¢ao dentro de
uma esfera do conhecimento (MATTOS, 2010). O revisor utiliza um método especifico e
reprodutivel para identificar, selecionar e avaliar estudos que sdo relevantes para responder a

questao especifica (BOOTH, 2016).

Um ponto importante para a realizacao da revisao de literatura ¢ sintetizar os diferentes
resultados encontrados de uma determinada interven¢do para saber se os resultados sdo
consistentes em varios estudos, sendo as discordancias importantes pois podem ensinar muito

(BOOTH, 2016).

Um importante método de revisao de literatura, ¢ a revisao sistematica que traz clareza,
validade e auditabilidade, facilitando a navegacao e interpretacdo. E uma metodologia clara,
sendo possivel julgar o que os revisores fizeram ou ndo, pois se remete a buscas explicitas, com

critérios de inclusdo e exclusao que permitem avaliar os artigos analisados (BOOTH, 2016).

Portanto, para o desenvolvimento deste estudo foi realizado uma revisao sistematica
com levantamento bibliografico de cunho exploratério. Segundo Cobo, et a/ (2012), as bases
de dados mais importantes na atualidade sdo ISI Web of Science (WoS), Scopus, Google
Scholar e MEDLINE. Para este estudo, foi utilizado a base de dados da Web of Science (WoS),

por possuir atualizagcdo periodica, contendo mais de 20mil periddicos académicos.

Foi realizada uma busca para justificar a pergunta de pesquisa, apresentada na se¢do 4.1
deste estudo. Contudo, para questdo de revisdo sistemadtica, tendo em vista que a busca visa a

questdo técnica de competéncias, utilizou-se os termos:

Competéncias: competence, competences, competency, skill, skills, ability, abilities,

knowledge.
Gerenciamento: management, governance

Projetos: project, projects, program, programs, programme, programmes, portfolio,

portfolios, iniciative, iniciatives

A pesquisa foi realizada no dia 6 de janeiro de 2023 com os termos [Competenc® OR

Skill OR Abilit* OR Knowledge] AND [Management OR Governance] AND [Project$ OR
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Program* OR Portfolio$ OR Initiative$], tendo o total de 10.325.222 resultados. As buscas

foram realizadas em inglés para abranger um maior numero de resultados.

Contudo, optou-se por ativar o filtro “acesso aberto”, o idioma inglés e portugués, além
de utilizar a literatura academia ao invés de incluir a literatura cinza, devido ao seu processo de
publicagdo e atualizagdo ndo serem tdo rigorosos como a literatura académica, totalizando em

7.557 resultados.

Dentre os artigos resultantes, havia areas apresentadas que nao estavam relacionadas a
este estudo, como tecnologia de ciéncia de alimentos, area da saude, em suas diversas
especialidades, ciéncia da computacdo, entre outras. Com isso, selecionou-se o filtro na area de
gestdo e administragdo publica, totalizando em 285 resultados. Os resultados apresentaram
artigos publicados em 2020, com 5 publicagdes, 2021, com 45 publicagdes e 2022, com 235

publicacdes, mostrando o crescente interesse pelo tema.

Desses 285 resultados, 77 artigos foram encontrados e revisados, estando esses

relacionados com a pergunta de estudo.

3.3 QUESTIONARIO: PROCEDIMENTOS E METODOS

O objetivo deste estudo ¢ mensurar as principais competéncias necessarias para o
gerenciamento de projetos e programas no setor de Defesa. Assim, utilizou-se o questionario
como estratégia de pesquisa para a realizagdo da coleta de dados, previamente realizado no

ambito do Exército Brasileiro.

O método escolhido foi influenciado por alguns fatores relacionados a este estudo e ao
objetivo que propde, como caracteristicas dos respondentes de quem deseja coletar os dados; a
importancia de alcangar um determinado cargo como respondente; a importancia das respostas
nao serem contaminadas ou distorcidas, visto que em sua maioria elas se apresentam objetivas;
o tamanho da amostra a ser analisada; os tipos de perguntas a serem realizadas; e o numero de

perguntas necessarias para a coleta de dados (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2007).

Apos a revisao de literatura acerca da mensurag@o das competéncias no ambito do setor
estratégico brasileiro, o principal objetivo deste estudo, observou-se que os resultados nao
permitiriam abordar tal questdo, portanto, foi desenvolvido um formulério a ser aplicado no

ambito do complexo de defesa brasileiro.

O questionario foi estruturado tendo como base o Project Management Competency

Framework — PMCF (DE REZENDE; BLACKWELL, 2019), que apresenta 81 competéncias,
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divididas em 11 dimensdes que ja foram discutidas na se¢do 3.3. Tal escolha se deu pelo
presente framework ser o Unico passivel de utilizacdo no ambito da defesa, amoldado em

diversos contextos organizacionais.

No processo de pré-campo, para o modelo de elaboracao, o questionario foi enviado por
meio de Web Survey, com coleta unica de dados, tendo a forma de contato um documento

interno (circular) no Exército Brasileiro e e-mail.

Na técnica de amostragem, escolheu-se a ndo probabilistica ou por julgamento, pois
fornece uma variedade de técnicas alternativas para selecionar amostras com base em
julgamento subjetivo (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2007). Dentro desta amostragem,
utilizou-se a amostragem de auto-sele¢do, que ocorre quando cada individuo tenha o desejo
voluntario de participar da pesquisa, sendo necessario divulgacdo prévia da pesquisa e a
consequente coleta de dados daqueles que responderem (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL,
2007). Utilizou-se, também a amostragem intencional, permitindo o julgamento dos melhores
casos que permitird responder a pergunta de pesquisa e atingir seus objetivos (SAUNDERS,

LEWIS, THORNHILL, 2007).

No quadro de amostragem, pontua-se uma lista completa de todos os casos nos quais a
amostra serd extraida (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2007). Neste quadro incluiu-se
programas, projetos e portfolio dentro do projeto de Defesa; o setor privado com empresas

voltados para o setor de Defesa; e a administracdo publica.

Na preparacao do questiondrio optou-se por perguntas fechadas, onde os individuos
marcam duas respostas em uma lista prescrita, pela captura e entrada de dados serem mais
diretas (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2007). A medica¢ao utilizada foi a ordinal por
ser um tipo de medi¢do em que os dados sdo atribuidos a uma categoria ou classificagao

especifica, com dados categoricos (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2007).

Na conceptualizacao, optou-se pela construcao tedrica, por ser um conceito explicativo
realizados por meio de dados prévios, sendo esses observados ou medidos (SAUNDERS,
LEWIS, THORNHILL, 2007). Neste caso utilizou-se a literatura da PMCF como base de

perguntas do questionario, com apenas 1 operacionalizacdo, ou seja, 1 indicador tangivel.

Para os testes de validade, utilizou-se o de face por Cohen’s Kappa Index, por trazer a
importancia dos calculos de tamanho de amostra (CANTOR, LEE, 1996), estipulado em >0.60;
o de contetdo com o método de Lawshe, onde dispde um painel de assuntos por item de

classificacdo de especialistas em categorias (AYRE, SCALLY, 2014); de constructo, com
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analise de componente principal, sendo o método de extragdo de recursos ndo lineares por meio
de um mapeamento de dados (TWINING, TAYLOR, 2001), definido por >0.40; e piloto,
buscando eliminar recursos limitados ou incapacidades, sendo possivel obter informacoes a

serem melhor exploradas.

Na constru¢do do questionario, os dados mais relevantes neste estudo se concentram nas
competéncias, totalizando em 93, onde os respondentes classificavam de 0 a 5 o grau de
importancia de cada competéncia, para o gerenciamento de projetos, programas e portfolio,
sendo o 0, uma habilidade desnecessaria, 1 iniciante, 2 basico, 3 intermediario, 4 avangado e 5

expert.

Dentre as competéncias, o questiondrio estava organizado como necessaria e existente,
tendo este estudo focado somente nas necessarias. Enquanto o questionario apresentou 93
competéncias, a PMCF apresenta apenas 82. Isto ocorreu, pois, algumas competéncias foram
destrinchadas em mais de uma para melhorar sua compreensdo, além de precisar a forma de

medi-las

Foram recebidas 390 respostas, dentre elas, havia pessoas de 20 a 68 anos, variando de
0 a 49 anos de experiéncia profissional em gerenciamento de projetos, programas e portfolio,
entre os cargos de assistente/assessor, diretor, especialista, gerente e supervisor/coordenador,
trabalhando tanto no proprio 6rgao da administra¢do publica, mas também em empresa publica,
privada e terceiro setor. O grau de complexidade das iniciativas variava entre complexo,

complicado e simples.

Das 390 respostas, somente 190 pessoas ja participaram de algum treinamento voltado
ao desenvolvimento de algum grupo de competéncias, podendo observar a necessidade das

organizagdes em investir nesta area.

3.3.1 Analise fatorial exploratoria

Para relacionar as competéncias relacionadas ao questionario aplicado, utilizou-se a
analise fatorial exploratéria - AFE, por ser uma anélise multivariada que permite a interpretacao
de conjuntos de dados de natureza quantitativa com grande niumero de variaveis, sendo possivel
correlacionar os dados em agrupamento de fatores, com identificacdo das varidaveis mais

representativas, ou criando um novo conjunto de variaveis menor que a original (HONGYU,

2018).
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Durante a realizagao de AFE, diversas decisdes precisam ser tomadas pelo pesquisador,
em sua maioria, a fim de se obter uma estrutura fatorial adequada, pautadas em critérios tedricos
e metodologicos claros, buscando a obten¢do de modelos fatoriais adequados (HONGYU,

2018).

Para tal feito, utilizou-se o programa DATAtab: Online Statistics Calculator (2023),
onde foi possivel obter o nimero de fatores por meio do grafico representando o critério de
eigenvalue (autovalor), matriz de correlacdo, comunalidade, componente principal e

componente principal extraido pela rotagdo Varimax.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A andlise dos resultados do questionario deste estudo trouxe uma perspectiva a ser
comparada com a literatura apresentada sobre o tema de pesquisa, que sera apresentado durante
este capitulo.

Para tanto, o programa utilizado DATAtab: Online Statistics Calculator (2023),
mencionado no capitulo anterior, apresentou alguns resultados apos a disponibilizagdo dos
dados do questionario. Foi gerado uma planilha com os valores das competéncias necessarias,
representando o critério de eigenvalue, que prop0s o nimero de fatores igual a 8, conforme
Figura 5. Tal resultado se baseia pelo critério estabelecido por Kaiser-Guttman, apresentando o
valor maior do que 1,0 (Ai>1), sendo cada fator retido apresenta um autovalor que se refere ao
total de variancia explicada por este fator (HONGYU, 2018), conforme Tabela 1, mostrando

que 8 fatores explicam 77,4% das variancias com valor acumulado.

Figura 5 - Screeplot representando o critério de eigenvalue

Screeplot

Eigenvalue

Factor

Fonte: DATAtab: Online Statistics Calculator (2023), por meio de dados fornecidos pela autora.



Tabela 1 - Variancia total

Component | Total % of variance Accumulated % Component Total | % of variance | Accumulated %
1 58.67 63.09 63.09 48 0.19 0.21 95.06
2 3.98 428 67.37 49 0.19 0.2 95.26
3 2.54 273 70.1 50 0.18 0.2 95.46
- 1.89 2.03 7213 51 0.17 0.19 95.64
5 1.43 1.54 T3.67 52 0.17 0.18 95.83
6 1.23 1.32 74.99 53 0.17 0.18 96.01
7 1.15 1.24 76.23 54 0.16 0.18 96.19
8 1.09 1.17 774 55 0.16 0.18 96.36
9 0.96 1.04 78.44 56 0.15 0.16 96.53
10 093 1 79.44 57 0.15 0.16 96.68
11 0.83 0.89 80.34 58 0.14 0.15 96.84
12 072 077 81.11 59 0.14 0.15 96.99
13 067 072 §1.82 60 0.13 0.14 a7.13
14 0.65 0.7 §2.52 61 0.13 0.14 97.27
15 0.61 0.65 83.17 62 0.13 0.13 97 41
16 0.56 0.6 83.78 63 0.12 0.13 97.54
17 0.54 0.58 84.36 64 0.12 0.13 97 67
18 0.51 0.55 84.91 65 0.12 0.13 97.8
19 0.49 053 85.44 66 0.11 0.12 97.92
20 0.47 0.51 85.95 67 0.11 0.12 98.03
21 0.46 0.5 86.45 68 0.1 0.11 98.15
22 0.42 0.45 86.9 69 0.1 0.11 98.26
23 0.42 0.45 87.35 70 0.1 0.11 98.37
24 0.4 0.43 87.78 71 0.1 01 98.47
25 0.39 0.42 88.2 72 0.09 01 98.57
26 0.38 0.41 88.62 73 0.09 01 98.67
27 0.36 0.39 89.01 74 0.09 01 98.76
28 0.36 0.38 89.39 75 0.09 0.09 98.85
29 0.35 0.28 89.77 76 0.08 0.09 98.94
30 0.34 0.36 90.13 77 0.08 0.08 99.03
31 0.32 0.35 90.48 78 0.07 0.08 99.11
32 032 0.34 90.82 79 0.07 0.08 99.19
33 0.3 0.33 91.15 80 0.07 0.08 99.26
34 0.29 0.31 91.46 81 0.07 0.07 99.33
35 0.28 0.31 91.77 82 0.07 0.07 99 4
36 0.28 0.3 92.07 83 0.06 0.07 99 .47
37 027 0.3 9236 84 0.06 0.07 9954
38 0.26 0.28 92 64 85 0.06 0.06 996
39 0.25 027 92.91 86 0.06 0.06 99.66
40 0.25 027 93.18 87 0.05 0.06 99.72
41 0.24 0.26 93.44 88 0.05 0.06 99.78
42 0.24 0.26 93.7 89 0.05 0.05 99.83
43 023 0.25 93.94 90 0.05 0.05 99.88
44 022 0.24 94.18 91 0.04 0.05 99.92
45 022 0.24 94 .42 92 0.04 0.04 99.96
46 02 022 94 63 93 0.03 0.04 100
47 0.2 022 94 85

Fonte: DATAtab: Online Statistics Calculator (2023), por meio de dados fornecidos pela autora.
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Ainda sobre os valores apresentados, a comunalidade ¢ a variancia comum presente em

uma determinada varidvel, portanto, uma variavel que ndo apresente variancia especifica ou de

erro, teria uma comunalidade de 1, enquanto uma varidvel que ndo compartilhe variancia com

outra variavel, teria uma comunalidade de valor 0 (MATOS, RODRIGUES, 2019). Na analise

realizada ¢ possivel observar que o menor valor apresentado nas comunalidades, dado o nimero

de fator igual a 8, foi de 0,63, conforme Tabela 2. Tal fator mostra-se importante, visto que
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usualmente o valor minimo aceitavel ¢ de 0,50, e a baixa comunalidade entre um grupo de

variaveis € um indicio de que elas ndo estdo linearmente correlacionadas (HONGYU, 2018).

Tabela 2 — Comunalidades

Extraction
Liderar 069 Habilidade 079 Aprender 078 Dominar métodos de 0.77
interpessoal gerenciamento de projetos
Persuadir / 0.74 Empatia 079 Criatividade 0.76 Dominar métodos de 0.76
Influenciar gerenciamento de
programas
Motivar os outros 073 Autoconhecimento 08 Etica 078 Dominar métodos de 073
gerenciamento de portfdlios
Gerenciar conflitos 0.76 Gerenciamento de 073 Accountability / 077 Gerenciar clientes 072
estresse Responsabilizac&o
Negociar 07 Automotivacdo 082 Expertise técnica / tecnoldgica 075 Gerenciar conhecimento 0.82
Ser carismatico 0.65 Consciéncia 074 Expertise na area de negocio 083 Gerenciar informacoes 08
contextual da iniciativa
Comunicar 0.79 Consciéncia politica 087 Expertise administrativa 0.82 Gerenciar seguranca e 0.75
Oralmente salde
Comunicar por 0.76 Adaptabilidade 078 Experiéncia técnica / 0.81 Gerenciar mudancas 0.77
Escrito tecnolégica
Quvir 0.77 Alinhamento 078 Experiéncia na area de negocio 0.81 Gerenciar cadeia logistica 08
estratégico da iniciativa
Lere 0.77 Networking 069 Experiéncia administrativa 08 Gerenciar o ciclo de vida de 0.76
compreender produtos
Fazer 0.76 Planejar 082 Gerenciar pessoas 0.81 Possuir orientacéo para 0.77
apresentacGes resultados
Comunicar clara, 0.84 Priorizar 082 Gerenciar recursos 0.82 Ser comprometido 0.86
direta e
concisamente
Comunicar 0.76 Dirigir (prover 08 Gerenciar requisitos 0.76 Possuir iniciativa 0.83
engajadamente direcionamenta)
Comunicar 0.77 Organizar 0.84 Gerenciar escopo 077 Possuir confianga em si 0.85
multinivel
Comunicar 0.76 Coordenar 0.83 Gerenciar custos 0.85 Possuir coragem 0.84
abertamente
Comunicar em 0.63 Monitorar 08 Gerenciar orcamento 0.8 Ser franco 08
multiplas culturas /|
contextos
Colaborar 0.75 Controlar 0.81 Gerenciar aquisices 0.81 Possuir atencdo para 08
detalhes
Dar suporte 073 Visdo / imaginagdo 073 Gerenciar contratos 0.76 Possuir senso de humor 073
Desenvolver 0.71 Visdo estratégica 082 Gerenciar tempo 08 Ser multitarefas 0.75
outros membros
da equipe
Construir equipes 0.76 Pensamento 08 Gerenciar partes interessadas 077 Possuir disciplina 083
istAmirn
Delegar para 0.69 Andlise critica 079 Gerenciar riscos 08 Possuir poder / autoridade 0.71
outrem
Escalar para 0.68 Intuicdo 077 Gerenciar qualidade 0.75
superior
Ser confiavel 0.76 Solucéo de 08 Gerenciar comunicacbes 0.8
problemas
Sensibilidade 0.76 Tomada de decisdo 075 Gerenciar integracdo 077
interpessoal

Fonte: DATAtab: Online Statistics Calculator (2023), por meio de dados fornecidos pela autora.

Isto posto, € possivel analisar as cargas fatoriais dos métodos de Componente Principal,
apresentado na Tabela 3, e Maxima Verossimilhancga, apresentado na Tabela 4, apds a rotagao
Varimax, que, de acordo com Pallant (2007 apud HONGYU, 2018), o tipo de rotacdo Varimax
¢ o0 mais comumente utilizado, pois esse método procura minimizar o nimero de varidveis que
apresentam altas cargas em cada fator. Nesse caso, os valores em negrito apresentados na

Tabela 4, representam as variaveis com maior carga dentre os fatores extraidos, em numeros
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absolutos. Analisando as Tabelas 3 e 4, ¢ possivel verificar as cargas fatoriais representando o

relacionamento entre elas, em conformidade com as variaveis.

Tabela 3 — Componente principal

Fonte: DATAtab: Online Statistics Calculator (2023), por meio de dados fornecidos pela autora.

Component
T 2 3 4 5 [ 7 8 T 2 3 4 5 [ 7 8
Liderar 078 | 022 | 019 | 003 | 001 | 0.05 | 003 | 003 | Tomadade 084 | 003 | 006 | 009 | 013 | 009 | 0.06 | 0.07
decisdo
Persuadir/ 076 | 024 | 027 | 006 | 003 | 043 | 003 | 008 | Aprender 081 | 022 | 014 | 001 | 001 | 014 | -0.08 | 0.17
Influenciar
Motivar os outros | 077 | -0.27 | 021 | 04 | -0.12 | -0.03 | 001 | 006 | Criatvidade 082 | 043 | 014 | 013 | o4 01 | 004 | 01
Gerenciar 075 | 003 | 037 0 | 011 | 018 | 008 | 013 | Efica 078 | 024 | 023 | 011 | 003 | 005 | 019 | 0.12
conflitos
Negociar 069 | 011 | 035 | 002 | 002 | 024 | 008 | 015 | Accountabilty/ 08 | 018 | 022 | 01 | 005 | 004 | 047 | 008
Responsabiizacéo
Sercarismatico | 058 | 021 | 017 | 041 | 047 | 004 | 02 | 004 | Expertisetécnica/| 0.76 | 015 | 0.09 | 002 | 029 | 043 | 048 | 0.11
tecnologica
Comunicar 079 | 027 | 023 | 002 | 006 | 013 | 004 | 0.13 | Expetisenadrea | 077 | 018 | 003 | 016 | 033 | 014 | 024 | 005
Oralmente de negécio da
iniciativa
Comunicarpor | 079 | -0.18 | 017 | -0.03 | 002 | 02 | 0.06 | 016 | Expertise 083 | 009 | 004 | 004 | 028 | 012 | 043 | 0.09
Escrito administrativa
Ouvir 078 | 027 | 009 | 006 | 041 | 0.08 | 0.04 | 025 | Experiénciatécnica| 075 | 025 | 0.09 | 004 | 032 | 049 | 01 | 013
Itecnologica
Lere 079 | 028 | 016 | 0.08 | 003 | 012 | 002 | 0.13 | Experiénciana 075 | 02 | 002 | 018 | 031 | 014 | 025 | 003
compreender area de negacio da
iniciativa
Fazer 08 | 013 | 024 | 004 | 002 | 008 | 019 | 006 | Experiéncia 082 | 004 | 009 | 001 | 028 | 041 | 043 | 0.09
apresentacdes administrativa
Comunicar clara, | 084 | 022 | 021 | -0.08 | 0.08 | -0.15 | 0.07 | 008 | Gerenciarpessoas| 084 | 01 | 008 | 0.08 | 0.09 | 009 | 0.14 | 0.22
direta e
concisamente
Comunicar 08 | 011 | 023 | 003 | -007 | 02 | -0.04 | -002 | Gerenciarrecursos| 083 | 0.25 | 002 | 013 | -0.13 0 019 | 0.07
engajadamente.
Comunicar 081 | 023 | 018 | 0.06 | 005 | 013 | 0.04 | 0.04 | Gerenciar 085 | 018 | 001 | 006 | 007 | 002 | 0.04 | 001
multinivel requisitos
Comunicar 081 | 023 | 046 | 005 | 004 | 011 | 003 | 008 | Gerenciarescopo | 083 | 021 | 005 | -006 | 002 | 008 | 003 | 015
abertamente
Comunicarem | 066 | 004 | 031 | 024 | -0.05 | -0.16 | -0.08 | -0.09 | Gerenciarcustos | 08 | 0.34 | -0.02 | 014 | -0.13 0 022 | 013
multplas cutturas
I contextos
Colaborar 08 | 03 | 001 | 006 | 009 | 0 005 | 003 | Gerenciar 078 | 04 | 003 | 012 | 012 | 001 | 023 | 0.08
orcamento
Dar suporte 083 | 016 | 0.05 | 0.06 | 009 | 0.01 | 0.04 | 0.06 | Gerenciar 077 | 041 0 005 | 015 0 016 | 0.03
aquisicies
Desenvolver 079 | 013 | 043 | 012 | 003 | 0.01 | 002 | 0.18 | Gerenciar 074 | 038 0 003 | 0.14 | 004 | 021 | 002
outros membros contratos
da equipe
Construir equipes| 08 | 0.11 | 021 | 0.04 0 001 | 001 | 026 | Gerenciartempo | 083 | 044 | 001 | 019 | -02 | 009 | 013 | -006
Delegar para 075 | 001 | 021 | 007 | 004 | 009 | 002 | 025 | Gerenciarpates | 084 | 016 | 004 | 041 | 014 | 004 | 003 | 006
outrem interessadas
Escalar para 075 | 004 | 018 | 007 | 002 | © 007 | 028 | Gerenciarriscos | 085 | 0.18 | -0.05 | 019 | -0.41 | 001 | -0.04 | -0.02
superior
Ser confiavel 078 | 033 | 006 | 013 | 004 | 01 | 008 | 003 | Gerenciar 082 | 02 | 009 | 047 | 008 | 004 | 0.04 | 0.02
qualidade
Sensibiidade 077 | 024 | 044 | 047 | 003 | 021 | 012 | 0.02 | Gerenciar 085 | 019 | 0.04 | 0.09 | 0.07 | 009 | -0.12 0
interpessoal comunicagges
Habiidade 082 | 024 | 008 | 007 | 002 | 021 | 007 | 001 | Gerenciar 084 | 017 0 01 | 004 | 006 | 043 | 007
interpessoal integragéo
Empatia 076 | 029 | 0.06 | 042 | 041 | 026 | 017 | 0.01 | Dominarmétodos | 0.83 | 025 | 0.02 | -004 | 0.01 | 006 | 011 | 005
de gerenciamento
de projetos
082 | 025 | 0.01 | 001 | 002 | 022 | 009 | 0.07 | Dominarmétodos | 073 | 037 | 0.06 | 047 | 0.02 | 005 | 019 | 014
o de gerenciamento
de programas
Gerenciamento | 082 | -0.13 | 013 | -0.02 | 0.08 | 045 | 002 | -0.04 | Dominarmétodos | 068 | 036 | 006 | 027 | -0.05 | 01 | -0.16 | 0.14
de estresse de gerenciamento
de portfdlios
Autornotivagéo | 083 | 023 | 001 | 002 | 003 | 025 | 043 | 001 | Gerenciarclientes | 074 | 038 | 002 | 0.2 0 006 | 003 | o0d
Consciéncia 082 | 012 | 0.08 | 007 | 014 | 015 | 004 | 0 | Gerenciar 084 | 019 | 007 | 005 | 005 | 012 | 017 | 0.16
contextual conhecimento
Consciéncia 073 | 006 | 01 | 025 | 014 | 02 | 003 | 0.05 | Gerenciar 086 | 014 | 005 | 001 | 008 | 01 | 013 | 0.1
poliica informacées
Adaptabiidade | 085 | 013 | 005 | 003 | -001 | 015 0 0 | Gerenciar 071 | 036 | 006 | 018 | 023 | 0.01 | 001 | 017
seguranca e saide
‘Alinhamento 084 | 003 | 007 | 0.07 | 046 | 007 | 014 | 0.06 | Gerenciar 082 | 025 | 001 | 001 | 012 | 001 | 011 | 0.03
estratégico mudancas
Networking 079 | 008 | 01 0 01 | 041 | 047 | 003 | Gerenciarcadeia | 071 | 043 | -004 | 012 | 022 | -0.08 | 003 | 0.9
logistica
Planejar 086 | 003 | 0.06 | 024 | 01 0 003 | -0.04 | Gerenciarociclo | 068 | 043 | 0.01 | 042 | 02 | 009 | 0.08 | 023
de vida de produtos|
Priorizar 088 0 001 | 02 | 006 0 001 | 003 | Possuirorientacdo | 082 | 0.02 | 016 | 004 | 0 018 | 016 | 0.12
para resultados
Dirigir (prover 086 | 004 | 005 | 023 | 008 | 0.03 | 004 | 0.04 | Sercomprometido| 082 | -023 | 034 | -008 | 009 | 006 | 001 | 007
direcionamento)
Organizar 087 | 003 | 001 | 024 | 008 0 0 012 | Possurinicatva | 081 | 02 | 033 | 001 | 004 | 009 | 002 | -0.09
Coordenar 086 | 005 | 002 | 027 | 003 | 002 | 005 | 001 | Possurconfianca | 08 | 0.2 | -038 | 009 | 007 | -008 | 005 | -0.09
emsi
Monitorar 086 | 004 | 001 | 022 | 001 | 003 | 005 | 011 | Possurcoragem | 078 | 016 | -0.4 | 048 | -008 | -008 | 002 | -0.03
Controlar 085 | 001 | 002 | 026 | 002 | 002 | 01 | 007 | Serfranco 073 | 017 | 044 | 004 | 012 | 006 | 0.06 | 013
Viséo / 08 | 042 | 0.1 | 043 | 045 | 042 | -0.09 | -007 | Possuratencao | 078 | -01 | -0.35 | 004 | -0.09 | -0.21 | -0.05 | -0.02
imaginacéo para detalhes
Viséo estratégica| 084 | 011 | 004 | 006 | 019 | 008 | 047 | 013 | Possursensode | 061 | -007 | 023 | 054 | 004 | 001 | 005 | -006
humor
Pensamento 083 | 004 | 002 | 007 | 022 | 008 | 02 | -01 | Sermulitarefas 074 | 018 | 028 | 019 | 0.09 | 016 | 0.08 | 0.09
sistémico
Andlise critica 085 | 003 | 003 | 002 | 019 | 004 | 042 | 0.09 | Possurdsciplna | 077 | 02 | 041 | 006 | 01 | 043 | 0 0,04
Intuico 075 | 004 | 004 | 036 | 02 | 016 | -01 | -0.07 | Possuirpoder/ 072 | 007 | 025 | 043 | 0.01 | 019 | 047 | 021
autoridade
Solugzo de 086 | 011 | 01 | 011 | 045 | 008 | -001 | 001
problemas



Tabela 4 - Componente principal extraido pela rotacdo Varimax

1 2 3 4 5 & T 1 2 3 4 5 6 T 8
Liderar 065 | 029 03 014 013 | 018 | -009 | -0 Tomada de decisdo| 039 | 046 | -043 | 005 022 027 | 026 | -014
Persuadir / Influenciar 072 | 024 | 026 | 016 | 023 | 008 | 014 | 005 | Aprender 045 | 034 | 054 | 014 0.1 029 | 022 | 012
Motivar 0s outros 0.69 028 -0.31 023 0.08 013 -005 -0.03 Criatividade 0.38 035 -0.49 026 025 031 -0.16 004
Gerenciar conflitos 0.64 048 -0.09 013 017 -001 001 -0.27 Etica 04 035 -061 004 017 029 0.06 01
Negociar 0.55 0.48 -0.05 0.12 0.26 -0.06 -0.01 -0.3 Accountability / 0.37 0.38 -0.58 0.04 0.24 0.29 0 0.08
Responsabilizacio
Ser carismatico 051 018 -02 0.51 0.06 017 015 -0.05 Expertise técnica / 025 048 -031 012 0.56 0.17 -0.09 0
tecnoldgica
Comunicar Oralmente 0.76 03 -0.31 0.1 0.15 0.068 0.1 0.02 Expertise na area 0.26 047 -025 025 0.62 0.18 -0.05 -0.09
de negdcio da
iniciativa
Comunicar por Escrito 0.68 034 -032 0.09 023 -001 -0.15 005 Expertise 0.36 049 -034 0.08 0.52 0.19 -013 -0.02
administrativa
Ouvir 0.66 0.3 -0.39 0.2 0.14 011 -0.03 0.16 Experiéncia técnica | 0.21 0.53 -0.27 0.14 0.6 0.08 -0.17 o
1/ tecnolégica
Ler e compreender 071 0.29 -0.36 0.04 0.18 0.09 -0.11 0.03 Experiénciana area| 024 0.47 -0.23 027 0.61 017 -0.03 -0.11
de negdcio da
iniciativa
Fazer apresentacbes 0.66 0.34 -025 0.16 0.16 006 -03 -0.07 Experiéncia 034 045 -039 012 0.52 02 -013 -0.02
administrativa
Comunicar clara, diretae| 0.74 0.36 -0.34 0.05 0.15 0.03 -0.13 -0.03 Gerenciar pessoas 041 0.62 -0.3 0.09 0.1 0.24 0 -0.3
concisamente
Comunicar 0.67 04 -028 01 0.18 -0.02 011 -014 Gerenciar recursos | 0.33 0.75 -028 0.06 0.16 0.14 004 -015
er ite
Comunicar multinivel 0.68 0.31 -0.34 0.05 023 0.1 -0.16 -0.07 Gerenciar requisitos| 0.35 063 -0.29 0.1 027 0.19 017 -0.11

Comunicar abertamente | 0.67 0.31 -0.35 0.18 0.18 0.08 -0.12 -0.03 Gerenciar escopo 0.33 0.65 -0.26 0.1 0.18 0.22 -0.16 -0.24

Comunicar em multiplas | 0.53 0.36 -0.07 033 017 -0.06 -015 -023 Gerenciar custos 023 08 -0.26 005 017 014 007 -02

culturas / contextos

Colaborar 058 0.31 -0.51 0.08 0.08 02 -0.03 -0.02 Gerenciar 018 0.82 -023 007 02 0.12 0.07 -015
orcamento

Dar suporte 0s7 042 -0.42 0.09 0.09 014 -0.14 -0.02 Gerenciar 022 0.81 -019 015 0.16 0.08 0.01 011
aquisicdes

Desenvolver outros 053 0.33 -0.23 0.23 0.18 0.18 0.1 -0.28 | Gerenciar contratos| 0.2 0.77 -0.17 022 0.17 0.13 0.05 -0.06

membros da equipe

Consruir equipes 057 | 038 | -027 | 015 013 02 011 | 0.37 | Gerenciar tempo 037 07 035 | 001 0.03 019 0.01 0.1

Delegar para outrem 052 042 -022 0.18 015 007 -0.08 -0.36 Gerenciar partes 04 068 -031 0.08 0.08 0.14 -01 -014
interessadas

Escalar para superior 045 0.44 -0.22 0.18 01 011 -0.18 -0.39 Gerenciar riscos 035 0.69 037 0 0.1 0.1 017 -0.09

Ser confiavel 053 029 -053 001 0.08 031 -003 -001 Gerenciar qualidade| 0.28 068 -0.38 0.02 011 0.13 -018 -0.08

Sensibilidade 057 029 -031 03 0.08 0.39 -003 -01 Gerenciar 033 067 -035 01 0.09 0.15 -027 -0.07

interpessoal comunicagbes

Habilidade interpessoal 0.57 0.33 -0.38 022 0.07 0.39 -0.08 -0.06 Gerenciar 037 0.64 -0.32 0.08 0.12 0.14 028 -0.01
integragdo

Empatia 054 029 -038 027 0 0.43 004 -0.06 Dominar métodos 033 067 -025 014 015 0.13 -0.29 -0.04
de gerenciamento
de projetos

Autoconhecimento 0.53 0.33 -0.43 0.14 01 0.43 -0.08 0.01 Dominar métodos 025 0.65 0.1 034 0.15 005 -0.35 0.02

de gerenciamento
de programas

Gerenciamento de 056 043 -032 0.14 004 029 -011 -011 Dominar métodos 021 061 -0.08 043 012 0.07 -0.32 003

estresse de gerenciamento
de portfdlios

Automotivaczo 051 0.36 -0.44 0.18 0.07 0.45 -0.04 -0.04 Gerenciar clientes 02 069 -013 029 023 0.13 -017 -001

Consciéncia contextual 05 0.35 -0.33 019 02 035 -025 -0.1 Gerenciar 031 063 -0.34 024 01 016 -0.34 0.08
conhecimento

Consciéncia politica 0.35 0.39 -0.18 0.37 0.2 033 -0.25 -0.17 Gerenciar 0.36 0.63 -0.35 0.2 0.09 0.16 -0.28 0.03
informagdes

Adaptabilidade 0.52 042 -0.38 0.19 01 0.31 -0.16 -0.08 Gerenciar 02 0.71 -0.21 037 0.09 -0.02 -0.09 0.09
seguranca e satide

Alinhamento estratégico 044 047 -031 0.06 023 023 -0.35 -016 Gerenciar 032 069 -029 017 0.09 0.06 -0.24 011
mudancas

Networking 041 048 -023 0.14 0.16 022 -0.35 -014 Gerenciar cadeia 02 0.76 -018 031 012 -009 -0.12 01
logistica

Planejar 047 056 -0.34 -009 026 022 -0.16 -014 Gerenciar o ciclo de| 0.21 0.73 -014 03 0.12 012 -017 014
vida de produtos

Priorizar 047 055 -04 -0.04 024 021 -018 -0.06 Possuir orientag&o 035 047 -053 0.09 02 -0.04 -025 -018
para resultados

Dirigir (prover 0.46 0.55 -0.35 -0.08 024 0.16 022 -0.13 Ser comprometido 0.36 0.35 -0.75 0.06 0.1 0.12 -0.07 -0.07

direcionamento)

Organizar 0.49 0.53 -0.41 -0.08 0.26 022 -0.19 0.03 Possuir iniciativa 033 0.34 -0.73 0.14 017 0.1 -0.07 0.1

Coordenar 048 0.52 -0.44 011 017 0.21 021 -0.05 Possuir confianca 029 0.31 -0.76 022 0.13 0.08 0.12 -0.1
emsi

Monitorar 049 053 -042 -005 0.15 019 -02 004 Possuir coragem 025 032 -0.73 032 0.15 0.06 -0.09 -0.04

Controlar 047 054 -042 -01 0.16 018 -025 i} Ser franca 02 032 -0.77 017 0.08 0.08 -01 -012

Vis&o / imaginagéo 0.24 0.48 -0.37 0.27 0.23 025 -0.31 -0.16 Possuir atencéo 0.28 0.39 0.7 017 0.19 -0.05 0.1 -0.05
para detalhes

Vis#o estratégica 037 051 -03 0.07 024 024 -04 -023 Possuir senso de 017 02 -0.45 0.63 015 011 -0.04 011
humor

Pensamento sistémico 038 0.45 -0.23 0.05 0.25 024 -0.42 0.2 Ser multitarefas 0.33 026 -0.66 0.3 0.14 -0.03 -0.12 -0.12

Analise critica 037 046 -039 011 028 023 -0.34 -019 Possuir disciplina 029 034 -0.78 0.08 013 0.04 -0.05 -004

Intuigdo 027 033 -03 048 025 029 -0.33 -018 Possuir poder / 0.19 041 -053 023 0.19 -009 -025 -0.26
autoridade

Solucéo de problemas 042 042 -0.49 0.02 025 031 021 -0.08

Fonte: DATAtab: Online Statistics Calculator (2023), por meio de dados fornecidos pela autora.
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A andlise dos dados apresentados no questionario revelou 54 competéncias essenciais,
organizada em § dimensdes estruturadas para o gerenciamento de projetos. Em contrapartida,
o artigo em referéncia (DE REZENDE et al., 2021), destacou 27 competéncias consideradas
importantes, divididas em 10 grupos.

Conforme a Project Management Competency Framework — PMCF (DE REZENDE;
BLACKWELL, 2019), das 27 competéncias essenciais, 12 foram mencionadas nas repostas do
questionario. Dentre elas, 9 foram consideradas competéncias individuais e somente 3 foram
consideradas competéncias sociais, tendo a maiorias dos dados analisados como competéncias
individuais. Fato que se confirmou com a literatura de referéncia onde houve mais valorizacao
nas competéncias individuais as competéncias sociais, colocando como prioridade as

competéncias técnicas e individuais (DE REZENDE et al., 2021).

Dentre as competéncias de gerenciamento de projetos, 8 dimensdes podem ser
analisadas, sendo elas habilidade de influéncia e comunicagdo, conhecimento em
gerenciamento de projetos, habilidades e atributos pessoais, tragos pessoais positivos,
conhecimento e experiéncia, habilidades emocionais, habilidades contextuais e habilidade de

trabalho em equipe, conforme Figura 6.
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Figura 6— Agrupamento de competéncias para gerenciamento de projetos

Fonte: a autora

Cada dimensao revela as principais caracteristicas e requisitos de um gestor de projetos,
possuindo exigéncias de entrega na industria. Ressalta-se que as habilidades encontradas se
aplicam a todas as patentes, sejam de sargento, oficial ou outro, desde que esteja designado

como gestor do projeto.

4.1 HABILIDADES DE INFLUENCIA E COMUNICACAO

A dimensao 1 representa a maior carga dentre os 8 fatores apresentados. Nesse grupo,
identificou-se 13 varidveis com valores mais altos, relacionando as competéncias de, por ordem
decrescente do valor apresentado, comunicacdo oral, comunicacdo clara, direta e concisa,

persuadir/influenciar, ler e compreender, motivar os outros, comunicar por escrito, comunicar
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multinivel, comunicar engajadamente, comunicar abertamente, ouvir, fazer apresentagdes,

liderar e gerenciamento de conflitos.

Foi interessante observar a juncao de praticamente todas as competéncias descritas no
grupo de habilidades de influéncia e de comunicagao do PMCF, deixando apenas a negociagdo
e carisma, este Ultimo encontrado em outra dimensdo, do primeiro grupo, € comunica¢ao

multicultural do segundo.

Diferentemente da literatura analisada (DE REZENDE et al., 2021), o grupo de
habilidades de influéncia obteve apenas 3 competéncias consideradas, sendo elas gestao de
conflitos, lideranca e habilidades de negociacao, sendo que esta tltima nao foi encontrada neste
estudo. Quando a habilidade de comunicagdo, apenas a comunicacdo verbal foi considerada
como competéncia central, sendo correlacionada com a comunicacao escrita (DE REZENDE

etal., 2021).

Tal correlagdo entre os grupos afirma que as competéncias sdo percebidas de forma
integrada, levando em considera¢do que para se ter influéncia e lideranca dentro de um projeto,

¢ necessaria uma boa comunicag¢ao nos mais variados niveis de competéncia.

Quando se analisa o nivel necessario de cada competéncia, analisando a resposta média

dos dados do questionario, ¢ possivel observar que hd uma correlacdo de valores, conforme

Grafico 1.

Grifico 1 - Nivel de competéncia no grupo habilidade de influéncia e comunicagao

Habilidade de influéncia e comunicagdo
Expert 5,00

Proficients 4,00
Competente 3,00
Iniciante avangado 2,00
Novato 1,00

0,00

Fonte: a autora

Como se observa, todas as competéncias que foram agrupadas na dimensao 1, possuem
um nivel mais elevado, acima do parametro 3 (competente). Nesse aspecto, os gestores possuem
uma consideravel experiéncia em situagdes reais, ou seja, se adaptam ao ambiente facilmente

tomando decisodes conscientes (LIOU, CHENG, 2013).
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Observa-se que a comunicacdo multinivel se posiciona com mais alto valor (3,52),
seguido da comunicacao clara, direta e concisa (3,47), comunicagdo por escrito (3,41) e ler e
compreender (3,41). Ou seja, a comunicagdo € um fator relevante, pois traz clareza aos objetivos
a serem alcancados. A comunicagcdo multinivel revela a forma como o gestor deve tratar a
equipe, enquanto a comunicagdo clara, direta e concisa ¢ uma habilidade que remete
objetividade. A comunicagao por escrito € relevante para se fazer o registro dos objetivos, sendo
possivel retornar a informagao, sempre que necessario, além de facilitar alteragdes descritivas,
se for o caso. A habilidade de ler e compreender se interliga com a comunicagao clara, direta e
concisa, interpretando os pontos do projeto de forma adequada para se alcangar com éxito o

objetivo principal do projeto.

Nesse contexto, ¢ primordial que o gestor de projeto detenha dessas trés competéncias
com um nivel mais elevado, pois possibilita a evolugdo das iniciativas organizacionais com
precisdo e analise, facilitando as relagdes com a equipe por trazer clareza ao objetivo a ser

alcangado.

Portanto, o nivel necessario de exigéncia nesta dimensao, realizando a média dos valores
das competéncias apresentadas ¢ de 3,38, ou seja, o gestor de projeto deve se apresentar
competente, possuindo experiéncia comprovada em gerenciamento de projeto, possibilitando a
clareza do objetivo do projeto. Contudo, as competéncias aqui apresentadas sdao passiveis de
aprimoramento, com a utilizagdo de programa de treinamento e desenvolvimento de

competéncias.

4.2 CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Na dimensao 2, foi possivel encontrar 9 varidveis com valores mais altos, relacionadas
as competéncias, apresentadas aqui por ordem decrescente do valor apresentado, sendo elas
gerenciamento de orcamento, gerenciamento de compras, gerenciamento de custos,
gerenciamento de contratos, gerenciamento de cadeia logistica, gerenciamento de recursos,
gerenciamento de ciclo de vida de produtos, gerenciamento de seguranga e saude e
gerenciamento de tempo, sendo este grupo denominado conhecimento em gerenciamento de

projetos.

O artigo que trouxe os resultados preliminares no ambito da defesa, apresentado por
Rezende, et al (2021), analisou que o grupo de conhecimento de gerenciamento de projetos com

6 competéncias, sendo elas gestdo do conhecimento, habilidades de integragdo, gestdo de
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compras, gestdo de riscos, gestdo de stakeholders e gerenciamento de requisitos e
configuracdes. A maioria das competéncias neste grupo estava abaixo do limite, mesmo que

relacionadas ao sucesso do projeto (DE REZENDE et al., 2021).

Pode-se observar que neste grupo, todas as competéncias integram a dimensao do
conhecimento em gestdo de projetos do PMCF, contudo, entre os estudos aqui comparados, a
unica competéncia que se equipara ¢ a gestdo de compras. Outro ponto importante foi que no
questionario realizado, incluiu-se uma nova competéncia, que ¢ a gestdo de orcamento,

possuindo o maior valor dentre os resultados analisados deste grupo.

A gestdo de orcamento ¢ uma das medidas de padrdo de desempenho do projeto, assim
como tempo e gestdo, envolvendo fatores como tamanho do projeto, materiais utilizados, entre
outros requisitos, possuindo qualificagdo para avaliagdo necessaria para sua correta gestdo,

estando diretamente relacionado ao sucesso/fracasso do projeto (CHIPULU, et al, 2013).

Ao se analisar o nivel necessario de cada competéncia com a resposta média dos dados
do questionario, ¢ possivel observar que os valores se encontram acima do parametro 3,

conforme Grafico 2.

Grifico 2 - Nivel de competéncia no grupo conhecimento em gerenciamento de projetos

Conhecimento em gerenciamento de projetos

Expert 5,00
Proficiente 4,00

Competente 3,00

Iniciante avancado 2,00
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Ou seja, ¢ necessario que os gestores sejam competentes, trazendo a industria uma

experiéncia prévia necessaria para o bom desempenho do projeto.

Nesta dimensao, as competéncias que mais tiveram destaque foram o gerenciamento de
recursos (3,49), gerenciamento de tempo (3,47) e o gerenciamento de custos (3,45), concluindo
que o gerenciamento que envolve a questdo administrativa do projeto se faz relevante. O valor
atribuido ao gerenciamento de recursos se explica devido ao planejamento orcamentario
adequado, bem como mao de obra qualificada e tecnologia necessaria de acordo com o
proposito do projeto, fornecendo um plano de ag¢do para sua continuidade, trazendo seguranga,
tanto para a equipe e industria, quanto para a sociedade. Tal habilidade se interliga com o
gerenciamento de tempo e custos, explicando a proximidade de valores. O gerenciamento de
tempo possibilita que o projeto ndo se prolongue além do esperado, gerando custos extras,
desgaste de equipe e até descrenca de completude do projeto. Em contrapartida, correlacionado
a isto, estd o gerenciamento de custos, com a correta administracdo de gastos e capital

disponivel, possibilitando que o projeto ndo se encerre antes do tempo previsto.

Isto posto, os niveis apresentados do gestor de projeto, dentro da dimensdao de
conhecimento e gerenciamento de projeto, devem ser mais elevados quando tratamos dessas
trés competéncias, por trazerem uma orquestracdo das partes do projeto, visando garantir a

aceleragdo e efetivacao total do projeto como um todo.

Portanto, o nivel necessario de exigéncia nesta dimensao, realizando a média dos valores
das competéncias apresentadas ¢ de 3,36. O gestor de projeto deve se apresentar competente,
possuindo experiéncia comprovada nas habilidades apresentadas para a realizacdo de um
planejamento adequado ao andamento do projeto. Entretanto, ¢ possivel o aprimoramento de

tais competéncias, além da experiéncia pratica, com cursos voltados as areas apresentadas.

4.3 HABILIDADES E ATRIBUTOS PESSOAIS

Na dimensao 3, foram encontradas 7 variaveis com valores mais altos, tendo em mente
que os valores sao considerados absolutos. Dentre as competéncias, em ordem decrescente dos
valores encontrados, apresentou-se possuir disciplina, ser franco (abertura), possuir confianga
em si, ser comprometido, possuir iniciativa, possuir coragem e possuir aten¢do aos detalhes,

sendo este grupo denominado habilidades e atributos pessoais.
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O grupo de habilidades e atributos pessoais, nos resultados encontrados no ambito da
defesa, segundo Rezende, et al (2021), obtiveram apenas o comprometimento como
competéncia importante, competéncia equivalente a encontrada neste estudo. Contudo, vale
ressaltar que o comprometimento nao ¢ a unica habilidade do gerenciador de projetos, sendo

agregada a outras para um melhor desempenho do projeto.

Conforme Gréfico 3, € possivel analisar o nivel necessario de cada competéncia com a

resposta média dos dados do questionario no grupo de habilidades e atributos pessoais.

Griéfico 3 - Nivel de competéncia no grupo de habilidades e atributos pessoais

Habilidades e atributos pessoais

Expert 5,00

Proficiente 4,00
Competente 3,00
Iniciante avancado 2,00
Novato 1,00

0,00

Fonte: a autora

Essa dimensao apresentou valores altos, quase exigindo o parametro 4 (proficiente). A
pessoa proficiente ¢ aquela que tem dominio e habilidade em determinado assunto, possuindo
conhecimentos técnicos e habilidades interpessoais para lidar com diferentes situagoes,

executando tarefas com eficiéncia e qualidade (LIOU, CHENG, 2013).

Nesta dimensdo, os maiores valores encontrados foram nas competéncias de ser
comprometido (3,72) e disciplina (3,71). Os valores se mostraram muito proximos por se
correlacionarem. No ser comprometido, gestor deve estar focado no projeto, colocando seus
esforcos intelectuais e fisicos tanto na parte do oficio como com a equipe e alta gestdo. Isso
requer disciplina, trazendo ordem, rotina e uma conduta correta que assegure o bom

desenvolvimento do projeto.

Nesse contexto, ¢ primordial que o gestor de projeto detenha dessas duas competéncias

com um nivel mais elevado, por trazerem mais confiabilidades da equipe, onde o gestor
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continuara no desenvolvimento de suas atribui¢cdes, buscando novos conhecimentos ¢

habilidades, a fim de alcangar o sucesso do projeto.

O nivel necessario de exigéncia nesta dimensao, realizando a média dos valores das
competéncias apresentadas ¢ de 3,59, sendo necessario ao gestor de projeto um alto nivel de
aplicabilidade dessas habilidades. Deve se observar que as duas competéncias apresentadas sao
medidas pelo esforco pratico do gestor, sendo uma dimensdo atingivel, independente de

experiéncias anteriores.

4.4 TRACOS PESSOAIS POSITIVOS

No fator 4, foram encontradas 2 varidveis correlacionadas com as competéncias de
possuir senso de humor e ser carismatico, tendo este grupo nomeado como tragos pessoais
positivos. Tais competéncias, segundo a PMCF, se encontram nos grupos de habilidades e
atributos pessoais e habilidades de influéncia, respectivamente, se relacionando neste estudo
tendo em vista que caracteristicas pessoais positivas sdo indiscutivelmente importantes em
qualquer profissao, em todos os niveis, ndo se esperando sucesso no projeto sem elas

(CHIPULU, et al, 2013).

As competéncias encontradas neste estudo ndo tiveram concordancia no estudo
realizado por Rezende, et al (2021). Vale observar que o resultado deste estudo abrangeu
pessoas de varios setores e cargos profissionais, enquanto o Rezende, et al (2021) focou em
entrevistas de gestores de alta patente. Com isso, € possivel identificar que a percep¢ao da

equipe quanto ao senso de humor e carisma se faz relevante ante ao desenvolvimento do projeto.

Nesta dimensdo, ¢ possivel observar valores baixos do nivel necessario de cada
competéncia, em relacdo a resposta média dos dados do questiondrio realizado, conforme

Grafico 4.

Grifico 4 - Nivel de competéncia no grupo de habilidades e atributos pessoais
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Fonte: a autora

Essa dimensdo apresentou valores baixos de exigéncia, com um nivel préximo ao
parametro 3 (competente), mas ainda dentro do pardmetro 2 (iniciante avangado). Este nivel
estad relacionado a profissionais com experiéncia suficiente em situagdes praticas, estando em

condig¢des de orientar algumas diretrizes no ambito do projeto (LIOU, CHENG, 2013).

Portanto, os niveis necessarios do gestor de projeto, dentro da dimensao de tracos
pessoais positivos, se concentram nessas duas competéncias, a saber senso de humor (2,87) e
ser carismatico (2,82). Isso contribuird com a evolugdo do desempenho da equipe, garantindo

a efetividade das capacidades organizacionais de forma mais harmoniosa.

Essa dimensao mostra-se importantes, apesar do nivel necessario de exigéncia ser
relativamente baixo, com uma média de 2,85. Contudo, por serem habilidades subjetivas,
muitas vezes se torna desafiador ao gestor por ndo possui-las ou, caso as tenha, por ndo

conseguir controla-las, ndo passando seriedade a equipe. Com isso, o gestor pode criar

dinamicas proprias de interacdo com a equipe, € auto avaliacao periddica.

4.5 CONHECIMENTO E EXPERIENCIA

Na dimensao 5, foram encontradas 6 variaveis, dentre elas, por ordem decrescente dos
valores encontrados, as competéncias de expertise na area de negocio da iniciativa, experiéncia
na area de negocio da iniciativa, experiéncia técnica/tecnoldgica, expertise técnica/tecnologica,
expertise administrativa e experiéncia administrativa. Este grupo foi denominado como

conhecimento e experiéncia.

Dentro das competéncias do grupo conhecimento e experiéncia nos resultados
analisados no ambito da defesa, segundo Rezende, et al (2021), foram bastante citadas pelos
entrevistados, agrupadas em expertise técnica, conhecimento administrativo, expertise
empresarial e experiéncia, todas correlacionadas entre si € com a colaboragao, demonstrando a

natureza interdisciplinar das iniciativas de defesa (DE REZENDE et al., 2021).

Vale ressaltar que no questionario aplicado destrinchou-se a experiéncia apresentada na
PMCF. A diferenga entre a expertise e experiéncia ¢ que a primeira ¢ o conhecimento
especializado e a segunda, a habilidade adquirida. Contudo, observa-se que as duas analises
mostram que tanto o conhecimento técnico especializado, quanto o estoque de recurso
adquirido durante a trajetoria do gestor de projetos, sdo de suma importancia para a aplicagao

adequada de conhecimentos para o sucesso do projeto.
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Ao se analisar o nivel necessario de cada competéncia com a resposta média dos dados
do questionario, ¢ possivel observar que os valores se encontram acima do parametro 3,

conforme Grafico 5.

Grifico 5 - Nivel de competéncia no grupo conhecimento e experiéncia
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Fonte: a autora

Ou seja, nas competéncias apresentadas nessa dimensdo, ¢ necessario que os gestores
sejam competentes, possuindo habilidades necessarias no ambito do projeto. As competéncias
que mais tiveram destaque foram a experiéncia administrativa (3,46) e expertise administrativa
(3,44). Apesar de proximos, o valor de experiéncia administrativa se apresentou superior ao de
expertise administrativa pois, em sua maioria, a experiéncia se mostra mais eficiente,
principalmente quando se trata de servigo publico. Contudo, a expertise, ou seja, a
especializacao do assunto também ¢ relevante visto que o processo administrativo ¢ comum em
todos os setores. Essas competéncias trazem a anélise e solu¢des gerenciais para o alcance dos

objetivos do projeto.

Nesse contexto, faz-se necessario que o gestor de projeto detenha dessas duas
competéncias com um nivel mais elevado, como foco de crescimento exponencial, pois
possibilita a continuidade do projeto, tendo em vista que o gestor possui dominio na area

administrativa.

Portanto, o nivel necessario de exigéncia nesta dimensao, realizando a média dos valores
das competéncias apresentadas ¢ de 3,36, ou seja, o gestor deve ser competente, possuindo
experiéncia prévia no assunto. Contudo, essas competéncias sdo objetivas sendo passiveis de

aprimoramento, com cursos de desenvolvimento na érea.
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4.6 HABILIDADES EMOCIONAIS

Jana dimensao 6, foram encontradas 5 variaveis que se relacionam com as competéncias
de automotivacdo, empatia, autoconhecimento, sensibilidade interpessoal e habilidade

interpessoal, sendo este grupo denominado habilidades emocionais.

As competéncias desta dimensdo se mantiveram no grupo apresentado pelo PMCF,
demonstrando que o gestor que possui tais habilidades exibe comportamento de lideranca
formativa, garantindo maior sucesso nos projetos os quais estdo inseridos (MAQBOOL, et al,

2017).

O estudo realizado no ambito da defesa apresentado por Rezende, et al (2021), ndo
encontrou valor satisfatorio no grupo de habilidades emocionais, mesmo reconhecendo que as
competéncias que nela integram, estdo relacionadas com o sucesso do projeto, segundo a

literatura (DE REZENDE et al., 2021).

Na dimensao das habilidades emocionais, o nivel necessario de cada competéncia com

a resposta média dos dados do questionario, se apresentam no parametro 3, conforme Grafico
6.

Grifico 6 - Nivel de competéncia no grupo habilidades emocionais
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Fonte: a autora

Faz-se necessario que os gerentes de projeto sejam competentes, dentro das habilidades
emocionais. As competéncias que mais tiveram maiores valores sdo automotivagdo (3,43) e

autoconhecimento (3,40). Os valores apresentados demonstram que o gestor, antes de liderar
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uma equipe ou um projeto, deve possuir algumas habilidades emocionais especificas que o
possibilitam manter o foco adequado com pensamentos que o propulsionem ao
comprometimento daquilo a que ele foi designado a realizar. A automotivacao, além de
motivacdo a si mesmo, como o proprio nome diz, também inspira a equipe a se manterem
engajadas nos objetivos do projeto, enquanto o autoconhecimento ¢ a habilidade de se conhecer,

sendo possivel ao gestor o dominio proprio em situacdes adversas.

Por serem competéncias sociais, os gestores precisam ter um nivel considerado das
competéncias apresentadas, tendo em destaque as de automotivacao e autoconhecimento, para
a colaboracdo e efetividade do desenvolvimento da equipe de projeto e o consequente alcance

dos objetivos propostos.

O nivel necessario de exigéncia nesta dimensao, realizando a média dos valores das
competéncias apresentadas ¢ de 3,34. Contudo, como se trata de competéncias pessoais, muitas
vezes se torna dificil ao gestor alcangas tais habilidades, sendo necessario uma intervengao de

terceiros para o desenvolvimento de tais competéncias.

4.7 HABILIDADES CONTEXTUAIS

Na dimensdo 7, foram encontradas 7 variaveis, entre elas, pela ordem decrescente de
valor encontrado, as competéncias de pensamento sistémico, alinhamento estratégico,
networking, andlise critica, gerenciamento de conhecimento, intui¢ao e visdo/imaginagao. Este

grupo foi denominado habilidades contextuais.

Esta dimensao se apresentou bem relacionada com outros grupos, de acordo com o
PMCEF, contendo o alinhamento estratégico e networking nas habilidades contextuais, intuicao,
visdo/imagina¢do, pensamento sistémico e andlise critica sendo encontradas no grupo de
habilidades cognitivas, e a gestdo do conhecimento pertencente ao grupo de conhecimento de

gerenciamento de projetos.

Nos resultados preliminares do estudo realiza no dmbito da defesa apresentado por
Rezende, et al (2021), a habilidade contextual que teve a competéncia mais relevante foi a
consciéncia politica. Em conjunto, na analise das habilidades cognitivas, o estudo apresentou 5
competéncias como tomada de decisdo, capacidade de aprendizagem, resolucao de problemas,
perspectiva estratégica, andlise critica e pensamento sistémico, sendo as duas tltimas similares

ao encontrado neste estudo.
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Observa-se que nesta dimensao, ¢ possivel encontrar habilidades individuais e sociais,
sendo possivel a interpretacdo que algumas habilidades sociais sdo complementares as

individuais para o bom desempenho do gestor de projetos.

Conforme Grafico 7, € possivel analisar o nivel necessario de cada competéncia com a

resposta média dos dados do questionario no grupo de habilidades contextuais.

Grafico 7 - Nivel de competéncia no grupo de habilidades contextuais
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Fonte: a autora

Essa dimensao apresentou valores acima do parametro 3 (competente), sendo necessario
que o gestor traga suas experiéncias nas competéncias apresentada nesta dimensdo. Contudo, a
competéncia intuicdo apresentou um valor mais baixo (3,12), ainda que esteja dentro do

parametro 3, ndo sendo exigido um alto valor dentro deste parametro.

Nesse contexto, os niveis de competéncias necessario para um bom desempenho do
projeto, estdo mais elevados nas competéncias de alinhamento estratégico (3,56), pensamento
sistémico (3,54) e analise critica (3,52). Os valores apresentados se justificam por possibilitar
o aumento da precisdo relacionada a resultados, independente dos fatores externos, dando

orientagdo a equipe quanto a organizagao do projeto a ser trabalhado.

Portanto, o nivel necessario de exigéncia nesta dimensao, realizando a média dos valores
das competéncias apresentadas ¢ de 3,40, ou seja, o gestor de projeto deve se apresentar
competente, possuindo experiéncia comprovada nas habilidades apresentadas, possibilitando
ao gestor e sua equipe a possuirem melhor entendimento dos objetivos do projeto, os fazendo
caminhar alinhados. A experiéncia pratica se torna primordial na aquisi¢do dessas competéncias
por trazer respaldo analitico de situagdes criticas, possibilitando um melhor resultado de

solugdes capazes de alcancarem as metas desejadas.



71

4.8 HABILIDADE DE TRABALHO EM EQUIPE

E, para concluir, na dimensao 8 encontrou-se 5 varidveis correlacionadas com as
competéncias, por ordem decrescente do valor adquirido, sendo elas escalar para superior,
construir equipes, delegar para outrem, desenvolver outros membros da equipe e possuir

poder/autoridade. Este grupo foi denominado habilidade de trabalho em equipe.

Os resultados obtidos no ambito da defesa, apresentado por Rezende, et al (2021), no
grupo de habilidades de trabalho em equipe se concentrou nas competéncias da colaboragdo e

habilidades de facilita¢do e suporte, tendo poucas mengdes de delegacao e formacao de equipes.

Uma competéncia que nao se encontra no PMCF, mas foi apresentado no questionario
deste estudo, foi o possuir poder/autoridade. Nesse contexto, ¢ possivel observar que o gestor
que possui poder/autoridade, ao construir uma equipe bem estruturada, delegando
responsabilidades para outrem, fornecendo mais atribui¢des e autonomia, este sente-se mais
determinado, pois percebe que sua gestdo confia nele, tornando reciproco esta confianga, sendo
provavel que se resulte em maior comprometimento a organizacdo (KROG, GOVENDER,

2015).

O nivel necessario de cada competéncia com a resposta média dos dados do

questionario, apontam para o parametro 3, conforme Grafico 8.

Grafico 8 - Nivel de competéncia no grupo de habilidades contextuais
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Com isso, ¢ possivel concluir que, dentro da dimensdo de habilidade de trabalho em
equipe, as competéncias precisam estar dentro do pardmetro 3 (competente), onde os gerentes

de projeto devem apresentar habilidades e experiéncias curriculares prévias.

Nesta dimensao, os maiores valores encontrados foram as competéncias de possuir
poder/autoridade (3,47), desenvolver outros membros da equipe (3,39) e construir equipes
(3,38). A competéncia de poder/autoridade, apesar de necessaria, deve ser utilizada com
inteligéncia, tornando-se mais influente a autoritario, trazendo um bom relacionamento com a
equipe. Concomitantemente, o desenvolvimento da equipe faz com que o projeto se desenvolva,
trazendo, além de mais conhecimento ¢ autonomia, também motivagdo e senso de
responsabilidade da equipe, construindo uma equipe preparada para o projeto a ser

desenvolvido.

Portanto, os niveis necessarios, dentro da dimensao de habilidade de trabalho em equipe,
se fazem mais elevado nessas trés competéncias, garantindo, assim, que as capacidades
individuais de cada membro da equipe sejam encontradas, trazendo uma harmonia entre a

equipe como um todo, trabalhando de forma mais eficaz na atmosfera do grupo.

O nivel necessario de exigéncia nesta dimensao, realizando a média dos valores das
competéncias apresentadas ¢ de 3,33, onde o gestor de projeto deve se apresentar competente,
possuindo experiéncia comprovada nas habilidades apresentadas. A experiéncia pratica se torna
necessaria, contudo, o auxilio de outros setores da instituigdo, como o de recursos humanos,

pode facilitar o alcance dessas competéncias.

4.9 ANALISE

As competéncias apresentadas se mostraram coerentes em relagdo a complexidades com

que os projetos dos setores estratégicos brasileiros se propdem a exigir.

Nesse contexto, das 54 competéncias encontradas, aquelas com valores mais relevantes
encontrados foram a comunicac¢ao multinivel (3,52), comunicacao clara, direta ¢ concisa (3,47),
comunicag¢do por escrito (3,41) e ler e compreender (3,41), encontradas na dimensao 1, onde
mostrou uma média do nivel de competéncia com valor de 3,38; gerenciamento de recursos
(3,49), gerenciamento de tempo (3,47) e gerenciamento de custos (3,45), encontradas na
dimensdo 2 com média de nivel de competéncia de 3,36; ser comprometido (3,72) e ter
disciplina (3,71), apresentadas na dimensdao 3 com média de nivel de competéncia de 3,59;

senso de humor (2,87) e ser carismatico (2,82), encontradas na dimensao 4, com média de nivel



73

de competéncia de 2,85; experiéncia administrativa (3,46) e expertise administrativa (3,44),
encontradas na dimensdo 5 com nivel de competéncia de 3,36; automotivagdo (3,43) e
autoconhecimento (3,40), apresentadas na dimensdo 6 com média de nivel de competéncia de
3,34; alinhamento estratégico (3,56), pensamento sistémico (3,54) e analise critica (3,52),
encontradas na dimensdo 7 com nivel de competéncia de 3,40; e possuir poder/autoridade
(3,47), desenvolver outros membros da equipe (3,39) e construir equipes (3,38), apresentadas

na dimensao 8 com nivel de competéncia de 3,33.

Portanto, analisando a média especifica de nivel de cada dimensao, encontra-se a média
geral de nivel de competéncia de 3,37. Ou seja, um gestor de projetos deve se apresentar no
nivel competente para assumir a responsabilidade de gerenciar um projeto no setor estratégico
brasileiro. Isso significa que este deve saber aplicar os conhecimentos adquiridos em
experiéncias profissionais anteriores, sabendo se relacionar com atitudes e comportamentos
adequados, possuindo equilibrio emocional e dominio proprio para lidar com tragos de
personalidades, seja dele proprio ou dos os demais membros da equipe. Tais aspectos
respondem os objetivos B e C deste trabalho, onde o primeiro buscou mensurar o nivel de
desenvolvimento necessario das competéncias para gerenciamento de projetos € o segundo,
analisar o nivel de desenvolvimento necessdrio das competéncias para gerenciamento de

projetos.

5 CONCLUSAO

A natureza dinamica do setor e os desafios resultantes enfatizam a importancia e a
necessidade de ter gerentes de projeto competentes, que desempenham um papel fundamental

no sucesso de gestao de projeto (OZORHON, AKGEMIK, CAGLAYAN, 2022).

Nesse proposito, este estudo teve como objetivos principais caracterizar as principais
competéncias para gerenciamento de projetos; mensurar o nivel de desenvolvimento necessario
das competéncias para gerenciamento de projetos; e analisar o nivel de desenvolvimento
necessario das competéncias para gerenciamento de projetos, que buscaram responder a
pergunta de pesquisa, a saber quais os niveis necessarios de desenvolvimento das competéncias
de gerenciamento de projetos no setor de defesa brasileiro? Em sua maioria, foram identificados
os niveis como competente, devendo o gestor de projeto possuir experiéncia prévia. Contudo,
as competéncias essenciais se mostram subjetivas, devendo o gestor buscar o desenvolvimento

de tais, para o bom desenvolvimento do projeto e boas relacdes com sua equipe. Vale ressaltar
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que os niveis de competéncias aqui encontrados ¢ a base do gestor, e caso este apresente um
nivel mais elevado, a industria se beneficiara do feito, reforcando a ideia da necessidade de

aprimoramento do gestor em sua carreira.

Buscando explorar e analisar o que a literatura retrata sobre os conceitos relacionados
as competéncias no ambito do gerenciamento de projetos, programas e portfolio, realizou-se

uma pesquisa bibliografica com palavras-chave para a realizagdo de revisdo sistematica.

Contudo, para a realizagao deste estudo, criou-se um questionario que, apds uma revisao
de literatura acerca da mensuragdo das competéncias no ambito do setor estratégico brasileiro,
foi aplicado no Exército Brasileiro, nos setores internos relacionados aos programas, projetos €
portfolio de Defesa, setor privado com empresas voltados para o setor de Defesa, e a

administracgao publica.

A proposta levantada foi realizar uma continuidade ao trabalho apresentado por
Rezende, et al (2021), com a andlise dos niveis de desenvolvimento das competéncias
anteriormente identificadas como importantes ou ndo, validando empiricamente o modelo
proposto. Para tanto, utilizou as competéncias propostas na literatura apresentada por Rezende

e Blackwell (2019), nominado de Project Management Competency Framework — PMCEF.

A analise dos dados obtidos no questionario foi realizada por meio do método de analise
fatorial exploratéria que revelou 54 competéncias essenciais, organizadas em 8 dimensdes
estruturadas, aplicadas aos gestores de projetos, independente das patentes, no setor de Defesa

do Exército Brasileiro, podendo ser replicado aos demais setores estratégicos brasileiros.

Dentro de cada dimensao, foi realizado uma mensuracao das principais competéncias,
tendo em vista que para um bom desempenho de um programa e projeto, faz-se necessario que
o gestor de projeto seja apto para investir em tal papel. Para tanto, ¢ importante que este tenha
as habilidades necessarias para o sucesso de um projeto. Os dados analisados mostraram que as
competéncias essenciais apresentam valores prioritarios, resultando em niveis de competéncias
necessarios para um gestor de projetos, no ambito da defesa, respondendo a pergunta de

pesquisa deste estudo.

Apesar de alguns grupos com competéncia essenciais nao se mostrarem presentes neste
estudo, de acordo com o PMCEF, tais como profissionalismo e habilidades de gerenciamento,
apresentando competéncias relevantes na literatura como responsabilidade (YASIN, M.
GOMES, C. MILLER, 2009), planejamento (ZWIKAEL, 2009), importante na redugdo de

riscos e incertezas, objetivando uma melhor compreensao dos objetivos do projeto (ZWIKAEL,
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2009), coordenagdo e organizagdo (ANANTATMULA, 2008) e monitoramento e controle
(ANDERSEN, HENRIKSEN, AARSETH, 2007), todas essas competéncias foram
apresentadas no estudo preliminar realizado no ambito da defesa, segundo Rezende, et al

(2021).

No entanto, as dimensdes aqui apresentadas em conjunto com as competéncias
correlacionadas, trouxeram, em sua maioria, coeréncia com a literatura académica,
apresentando elementos inovadores com novas competéncias € novos grupos correlacionados,
tais como gerenciamento de orgamento, apresentado na dimensdo 2, e poder/autoridade
apresentada na dimensdo 8, assim como o agrupamento da dimensdo 4 nomeado como tracos

pessoais positivos.

Diante da analise dos dados aqui apresentados, € necessario que os setores estratégicos
estejam atentos as habilidades de seus gestores, ante a projetos complexos que se deparam, com
a utilizacdo de ferramentas de mapeamento comportamental, trazendo anélise de competéncias
antes da designacdo da equipe, identificando aquele que se encontra mais apto para ocupar a
posi¢ao de gestor de projetos; com recrutamento orientado as atividades de gestdo, em
conformidade com as competéncias aqui apresentadas; e programas de treinamento e
capacitagdo dos gestores, no intuito de desenvolvimento de competéncias, sobremaneira

aquelas essenciais, ou seja, que ndo precisam de experiéncia curricular.

Apesar deste estudo contribuir para a industria, no campo em que aborda, algumas
limitagdes foram encontradas em seu processo. Embora fora realizado um questiondrio no
ambito do Exército Brasileiro, s6 se conseguiu autorizagdo para uma unica coleta de dados.
Outra limitacao foi em relagdo aos individuos que responderam os questionarios, apresentando
o efeito Dunning-Kruger, que sdo pessoas com baixo nivel de conhecimento ou habilidade
tenderem a superestimar o nivel de seus conhecimentos, bem como aqueles com alto nivel de
conhecimento e habilidade tendem a subestimar o nivel de sua competéncia (ZHOU, JENKINS,

2020).

Contudo, a fim de ampliar a visdo do tema, mais pesquisas podem explorar outros fatores
relacionadas ao tema de pesquisa associando os niveis de competéncia aqui apresentado com
um melhor desempenho em termos de entrega, a comparagao da visao da equipe em relagdo as
competéncias dos gestores de projeto, levando em consideracdo as competéncias individuais e
sociais, a compara¢ao dos resultados aqui apresentado em outros setores de defesa, entre muitas

outras vias de investigacao.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DO QUESTIONARIO

INTRODUCAO

Titulo da pesquisa: competéncias para o gerenciamento de projetos, programas e portfolios.

Objetivo: entender quais sdo as competéncias necessarias € existentes nas equipes de

gerenciamento de projetos, programas e portfolios.

Esta pesquisa faz parte dos trabalhos conduzidos pelo grupo de pesquisa em gerenciamento de
projetos, programas e portfolio criado por intermédio da parceria entre o Escritorio de Projetos

do Exército e a Universidade de Brasilia.

No6s o(a) consideramos um(a) profissional com experiéncia relevante nesses topicos, entao

gostariamos de lhe fazer algumas perguntas acerca de sua experiéncia profissional.

Por favor, sinta-se livre para ser honesto e critico. Tudo que nos disser ¢ estritamente

confidencial e sua participagdo vai ser anonimizada.

O(A) senhor(a) tem a liberdade de ndo participar da pesquisa ou retirar seu consentimento a

qualquer momento, mesmo apds o inicio da coleta de dados, sem qualquer prejuizo.

O(A) senhor(a) ndo tera nenhuma despesa e ndo ha compensacao financeira relacionada a sua
participagdo na pesquisa. Ao final do questionario, o(a) senhor(a) podera optar por receber o

seu perfil de competéncias por email.

As informacdes que o(a) senhor(a) nos fornecer nesta pesquisa serdo usadas para melhorar as
atividades de capacitacdo e para elaborar relatdrios e artigos que contribuam para o melhor

entendimento do problema.

Ao continuar, o(a) senhor(a) declara que ficaram claros os propdsitos do estudo, os
procedimentos, garantias de sigilo, de esclarecimentos permanentes e isen¢do de despesas.

Além disso, concorda voluntariamente em participar desde estudo.

SOBRE VOCE

Antes de iniciarmos as perguntas sobre competéncias, precisamos entender melhor o seu perfil.

Por favor, responda as perguntas abaixo:

Qual a sua idade? (Somente um valor inteiro pode ser informado neste campo.)



anos

Qual o seu tempo total de experiéncia profissional (incluindo outras areas)? (Somente um valor

inteiro pode ser informado neste campo.)

anos

Qual o seu tempo total de experiéncia em gerenciamento de projetos, programas ou portfolio?

(Somente um valor inteiro pode ser informado neste campo.)

anos

Qual o seu nivel de escolaridade? (Somente um valor inteiro pode ser informado neste campo.)

Ensino médio

Bacharelado

Especializagdo ou MBA

Mestrado

Doutorado

Com qual género vocé se identifica? (Somente um valor inteiro pode ser informado neste

campo.)

Masculino

Feminino

Nao desejo informar

Outro

SOBRE SEU PROJETO, PROGRAMA OU PORTFOLIO

Nesse grupo, iremos lhe perguntar sobre a sua experiéncia profissional.

Logo no inicio, iremos lhe pedir para escolher um tipo iniciativa (projeto, programa ou

portfolio) e a funcdo que exerceu nela. A partir de entdo, por favor responda as perguntas com

base no tipo de iniciativa e fun¢do selecionada.

Para fins de facilitar a comunicagao, o projeto, programa ou portfolio selecionado sera chamado

simplesmente de iniciativa.
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Sobre qual tipo de iniciativa o(a) senhor(a) possui experiéncia e deseja compartilhar nesse

questionario? Escolha uma das seguintes respostas:

Portf6lio

Programa

Projeto

Projeto integrante de programa

Atengao: todas as perguntas subsequentes dizem respeito a fungdo selecionada nessa pergunta.
Portanto, caso deseje responder essa pesquisa para mais de uma fun¢do exercida, por favor

responda um questionario por vez.

Qual foi a funcao que o(a) senhor(a) exerceu na iniciativa selecionada anteriormente e deseja

compartilhar nesse questionario? Escolha uma das seguintes respostas:

Diretor

Gerente

Supervisor / coordenador

Assistente / assessor

Especialista

Atengao: todas as perguntas subsequentes dizem respeito a fungdo selecionada nessa pergunta.
Portanto, caso deseje responder essa pesquisa para mais de uma fun¢do exercida, por favor

responda um questionario por vez.

Qual era/é¢ o setor da industria da iniciativa selecionada anteriormente? Escolha uma das

seguintes respostas:

Administragdo publica

Agricultura

Armamentos e sistemas de defesa e

seguranca

Aviagao

Comércio
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Construgao civil

Desenvolvimento de produtos

Educacao

Energia e gés

Engenharia

Industria

Manufatura

Pecuaria

Pesquisa

Saude

Servigos financeiros

Servigos profissionais

Tecnologia da informagao

Telecomunicagdes

Terceiro setor

Transportes

Caso sua iniciativa diga respeito a mais de uma induUstria, indique aquela de maior

predominancia ou utilize o campo "outro".

Qual era/é o método predominante de gerenciamento da sua iniciativa? Escolha uma das

seguintes respostas:

Tradicional, modelo cascata (waterfall)

Agil

Hibrido

Outro
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Qual o grau de complexidade da sua iniciativa? Se for o caso, faga comentarios

complementares. Escolha uma das seguintes respostas:

Simples

Complicado

Complexo

Qual o orcamento total aproximado da sua iniciativa (em reais)?

R§

Qual a duracgdo total aproximada da sua iniciativa (em anos)?

anos

PRONTO, VAMOS INICIAR

Nessa pesquisa, o conceito de competéncia ¢ abrangente e inclusivo, sendo definido apenas
como um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes ou outras caracteristicas que
permitem a um individuo desempenhar uma atividade de gerenciamento de projetos, programas

ou portfolios.

O conjunto das competéncias para gerenciamento de projetos, programas ou portfolios foi
dividido em 11 (onze) grupos, a saber:

* competéncias para influenciar;

* competéncias de comunicacao;

* competéncia para trabalhar em equipe;
* competéncias emocionais;

¢ competéncias contextuais;

* competéncias gerenciais;

* competéncias cognitivas;

* profissionalismo;

* conhecimento e experiéncia;

* competéncias técnicas para gerenciamento de projetos/programas/portfolios;
 habilidades e atributos pessoais.

Serdo feitas uma pergunta para cada grupo de competéncias. Nessas perguntas, lhe sera
perguntado o nivel que o(a) senhor(a) considera necessario para exercer a funcao indicada no
inicio desse questionario. Na mesma pergunta, lhe sera perguntado o nivel que o(a) senhor(a)
possui/possuia naquela competéncia. Portanto, avalie a posi¢ao indicada (nivel de competéncia

necessario) e se autoavalie (nivel de competéncia existente).
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Para avaliar cada competéncia, utilizaremos uma escala de proficiéncia com cinco niveis,

conforme definicdo a seguir:

1. Iniciante: A pessoa possui ciéncia do conhecimento que € necessario para desenvolver
a competéncia. Nao possui capacidade de praticar a competéncia;

2. Bésico: A pessoa possui conhecimento bésico sobre a competéncia, conseguindo
descrever a competéncia. Possui a capacidade de exercer a competéncia sob supervisao
em ambientes simples;

3. Intermediario: A pessoa possui conhecimento razodvel sobre a competéncia,
conseguindo praticar de forma limitada a competéncia. Possui a capacidade de exercer
a competéncia de forma independente em ambientes simples;

4. Avancado: A pessoa possui conhecimento avangado sobre a competéncia, conseguindo
a avaliar criticamente e se adaptar. Possui a capacidade de exercer a competéncia de
forma independente em ambientes complexos. Supervisiona outros aplicando a
competéncia;

5. Expert: A pessoa possui conhecimento profundo sobre a competéncia, conseguindo
avaliar criticamente, adaptar ou desenvolver novas teorias ¢ métodos. Possui a
capacidade de exercer a competéncia de forma independente em ambientes complexos.
Se necessario, educa outros sobre a competéncia. Reconhecido como um expert por
outros profissionais senior, os quais o(a) chamam para oferecer assessoramento sobre a

competéncia.

Em todas as perguntas sera disponibilizado uma opgao extra para indicar quando a competéncia

nao se faz necessaria (0 - desnecessaria) ou nao esta desenvolvida (0 - inexistente).

Caso tenha divida sobre a defini¢do de cada competéncia, utilize o botdo de ajuda ao lado da

competéncia para visualizar a definigao.

Em relagdo ao grupo de competéncias para influenciar, qual o nivel de competéncia necessario

e existente para exercer a fun¢do na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?
Nivel Necessario ‘
0- l- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avancado | Expert
Liderar
Persuadir /
Influenciar
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Motivar os
outros
(motivador)
Gerenciar
conflitos

Ser carismatico

Nivel Existente

0- I- 2- 3- 4 - 5-
Inexistente |Iniciante | Basico | Intermediario | Avancado | Expert

Liderar
Persuadir /
Influenciar
Motivar os

outros
(motivador)
Gerenciar
conflitos

Ser carismatico

Em relagdo ao grupo de competéncias de comunicagao, qual o nivel de competéncia necessario
e existente para exercer a fun¢do na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?

Nivel Necessario

0- I- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermedidrio | Avancado | Expert

Comunicar
Oralmente
Comunicar por
Escrito

Ouvir

Ler e compreender
Fazer
apresentagoes
Comunicar clara,
direta e
consisamente
Comunicar
engajadamente
Comunicar
multinivel
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(superiores, pares
e subordinados)
Comunicar
abertamente
Comunicar em
multiplas culturas /
contextos

Nivel Existente

0- I- 2- 3- 4 - 5-
Inexistente | Iniciante |Basico | Intermediario | Avancado | Expert

Comunicar
Oralmente
Comunicar por
Escrito

Ouvir

Ler e compreender
Fazer
apresentagoes
Comunicar clara,
direta e
consisamente
Comunicar
engajadamente
Comunicar
multinivel
(superiores, pares
e subordinados)
Comunicar
abertamente
Comunicar em
multiplas culturas /
contextos

Em relagdo ao grupo de competéncias para trabalhar em equipe, qual o nivel de competéncia
necessario e existente para exercer a fun¢do na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio

do questionario?

Nivel Necessario

0- l- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avancado | Expert

Colaborar
Dar superte
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Desenvolver
outros

Construir equipes
Delegar para
outrem

Escalar para
superior

Ser confiavel

Nivel Existente

0- I- 2- 3- 4 - 5-
Inexistente | Iniciante |Basico | Intermediario | Avangado| Expert

Colaborar

Dar superte
Desenvolver
outros

Construir equipes
Delegar para
outrem

Escalar para
superior

Ser confiavel

Em relagdo ao grupo de competéncias emocionais, qual o nivel de competéncia necessario e
existente para exercer afun¢do na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?

Nivel Necessario

0- l- 2- 3- 4- 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avancado | Expert

Sensibilidade
interpessoal
Habilidade
interpessoal
Empatia
Autoconhecimento
Gerenciamento de
estresse
Automotivagdo

Nivel Existente
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0- l- 2- 3- 4 - 5-
Inexistente |Iniciante | Basico | Intermediario | Avangado | Expert

Sensibilidade
interpessoal
Habilidade
interpessoal
Empatia
Autoconhecimento
Gerenciamento de
estresse

Automotivagao

Em relagdo ao grupo de competéncias contextuais, qual o nivel de competéncia necessario e
existente para exercer afun¢do na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?

Nivel Necessario

0- I- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avangado | Expert

Consciéncia
contextual
Consciéncia politica
Adaptabilidade
Alinhamento
estratégico
Networking

Nivel Existente

1- 2 - 3- 4 - 5-

- Inexistent .. . .
0 - Inexistente Iniciante | Basico | Intermediario | Avangado | Expert

Consciéncia
contextual
Consciéncia politica
Adaptabilidade
Alinhamento
estratégico
Networking
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Em relagdo ao grupo de competéncias gerenciais, qual o nivel de competéncia necessario e
existente para exercer afun¢do na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?

Nivel Necessario

0- I- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avangado | Expert

Planejar
Priorizar

Dirigir (prover
direcionamento)
Organizar
Coordenar
Monitorar
Controlar

Nivel Existente

0- l- 2- 3- 4 - 5-
Inexistente | Iniciante |Basico | Intermediario | Avangado | Expert

Planejar
Priorizar

Dirigir (prover
direcionamento)
Organizar
Coordenar
Monitorar
Controlar

Em relacdo ao grupo de competéncias cognitivas, qual o nivel de competéncia necessario e
existente para exercer afun¢do na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?

Nivel Necessario

0- I- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avangado | Expert

Visao / Imaginagao
Visdo estratégica
Pensamento sistémico
Andlise critica
Intuicao




Solugdo de problemas
Tomada de decisao
Aprender
Criatividade

Visao / Imaginagao
Visdo estratégica
Pensamento sistémico
Andlise critica
Intuigdo

Solu¢ao de problemas
Tomada de decisao
Aprender
Criatividade
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Nivel Existente

0 - Inexistente

1-
Iniciante

2.
Basico

3.
Intermediario

4 -
Avangado

Expert

Em relacdo ao grupo de profissionalismo, qual o nivel de competéncia necessario e existente

para exercer a func¢ao na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do questionario?

Etica
Accountability /
Responsabiliza¢ao

Etica
Accountability /
Responsabilizagao

Nivel Necessario
0- I- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avancado | Expert
Nivel Existente
0 - Inexistente L- 2- 3- 4- >
Iniciante | Basico | Intermediario | Avangado | Expert

Em relacdo ao grupo de conhecimento e experiéncia, qual o nivel de competéncia necessario e

existente para exercer afun¢do na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?
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Nivel Necessario

0- l- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avancado | Expert

Expertise técnica /
tecnlogica

Expertise na area de
negocio da iniciativa
Expertise
administrativa
Experiéncia técnica /
tecnologica
Experiéncia na area
de negobcio da
iniciativa
Experiéncia
administrativa

Nivel Existente

1- 2- 3- 4- 5-

0 - Inexistente |, . . iy e
x Iniciante | Basico | Intermediario | Avangado | Expert

Expertise técnica /
tecnlogica

Expertise na area de
negocio da iniciativa
Expertise
administrativa
Experiéncia técnica /
tecnologica
Experiéncia na area
de negocio da
iniciativa
Experiéncia
administrativa

Em relagdo ao grupo de competéncias técnicas para gerenciamento de projetos, programas ou
portfolios, qual o nivel de competéncia necessario e existente para exercer a fun¢do na

iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do questionario?

Nivel Necessario

0- I- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avangado | Expert




Gerenciar pessoas
Gerenciar recursos
Gerenciar requistos
Gerenciar escopo
Gerenciar custos
Gerenciar o
orcamento
Gerenciar aquisi¢des
Gerenciar contratos
Gerenciar tempo
Gerenciar partes
interessadas
Gerenciar riscos
Gerenciar qualidade
Gerenciar
comunicagoes
Gerenciar integracao
Me¢étodos de
gerenciamento de
projetos

Métodos de
gerenciamento de
programas

Métodos de
gerenciamento de
portfolios
Gerenciar clientes
Gerenciar o
conhecimento
Gerenicar as
informacdes
Gerenciar a
seguranca e saude
Gerenicar mudangas
Gerenciar a cadeia
logistica

Gerenciar o ciclo de
vida de produtos

Gerenciar pessoas
Gerenciar recursos
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Nivel Existente

0 - Inexistente

1-
Iniciante

2.
Basico

3.
Intermediario

4-
Avancado

5-
Expert
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Gerenciar requistos
Gerenciar escopo
Gerenciar custos
Gerenciar o
orgamento
Gerenciar aquisigdes
Gerenciar contratos
Gerenciar tempo
Gerenciar partes
interessadas
Gerenciar riscos
Gerenciar qualidade
Gerenciar
comunicacoes
Gerenciar integracao
Me¢étodos de
gerenciamento de
projetos

Métodos de
gerenciamento de
programas

Me¢étodos de
gerenciamento de
portfolios
Gerenciar clientes
Gerenciar o
conhecimento
Gerenicar as
informacgdes
Gerenciar a
seguranca e saude
Gerenicar mudangas
Gerenciar a cadeia
logistica

Gerenciar o ciclo de
vida de produtos

Em relagdo ao grupo de habilidades e atributos pessoais, qual o nivel de competéncia necessario
e existente para exercer a fun¢do na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?

Nivel Necessario

0- I- 2- 3- 4 - 5-
Desnecessario | Iniciante | Basico | Intermediario | Avancado | Expert




Possuir orientagao
para resultados
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Ser comprometido

Possuir iniciativa

Possuir confianca em
si

Possuir coragem

Ser franco

Possuir aten¢do para
detalhes

Possuir senso de
humor

Ser multitarefas

Possuir disciplina

Possuir poder /
autoridade

Nivel Existente

0- 1- 2-
Inexistente |Iniciante | Basico

3.
Intermediario

4-
Avancado

Expert

Possuir orientagao
para resultados

Ser comprometido

Possuir iniciativa

Possuir confianca em
si

Possuir coragem

Ser franco

Possuir aten¢do para
detalhes

Possuir senso de
humor

Ser multitarefas

Possuir disciplina

Possuir poder /
autoridade

FINALIZANDO

Chegamos a ultima parte da pesquisa. Muito obrigado pela sua participagao.

Deseja fazer algum comentdrio, critica ou sugestao?
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Deseja receber o seu perfil de competéncias? Caso deseje, insira seu e-mail abaixo:
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A

APENDICE B — RESPOSTAS DO QUESTIONARIO
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APENDICE C - VALORES DAS MEDIAS DE ACORDO COM OS DADOS APRESENTADOS NO
QUESTIONARIO APLICADO, EM REFERENCIA A SECAO 5.

Dimensao Média geral Competéncia Média das competéncias
Comunicacdo oral 3,35
Comunicagdo clara, direta e concisa 347
Persuadir/influenciar 3,31
Ler e Compreender 341
Motivar os outros 3,35
Habilidade de Comunicar por escrito 3,41
influéncia e 3.38 Comunicacdo multinivel 3,52
comunicacdo Comunicar engajadamente 3,34
Comunicar abertamente 3,30
Cuwvir 3,34
Fazer apresentaces 3,31
Lideranca 337
Gerenciamento de conflitos 3,40
Gerenciamento de orgamento 345
Gerenciamento de compras 3,38
Gerenciamento de custos 3,45
Conhecimento em Gerenciamento de contratos 3,35
gerenciamento de 3.36 Gerenciamento de cadeia logistica 3,28
projetos Gerenciamento de recursos 3,49
Gerenciamento de ciclo de vida de produtos 3,16
Gerenciamento de seguranca e sadde 3,19
Gerenciamento de tempo 347
Disciplina 3,71
Ser franco 3,53
Habibdades o Possuir conﬁan;a em si 3,55
atributos pessoais A b c:n.m.pr.ome.hdo L5
Possuir iniciativa 3,61
Possuir coragem 3.44
Possuir atencio aos detalhes 3,58
Tragos pessoais 285 Senso de humoar 2,87
positivos i Ser carismatico 2,82
Expertise na area de negdcio da iniciativa 3,33
Experiéncia na area de negdcio da iniciativa 3,24
Conhecimento e 336 Experiéncia técnicaltecnoldgica 3,34
Experiéncia = Expertise técnica/tecnoldgica 3,36
Expertise administrativa 3,44
Experiéncia administrativa. 3,46
Automotivacdo 3,43
e Empatia 3,30
eHrr?SIcl:gis;as 3,34 Autncl:c:.nlhec:im.entc: 3,40
Sensibilidade interpessoal 3,25
Habilidade interpessoal 3,34
Pensamento sistémico 3,54
Alinhamento estratégico 3,56
= MNetworking 3,38
E;r:’t'.!;aud;; 3,34 Andlise critica _ 3.52
Gerenciamento de conhecimento 34
Intuigdo 3.12
Visdo/imaginagdo 3,26
Escalar para superior 3,19
HabEidaik da Construir equipes 3,38
trabalho em equipe 333 Delegar para outrem . 3,20
Desenvolver outros membros da equipe 3,39
Possuir poder/autoridade 3,47




