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RESUMO

E crescente a demanda por pesquisas relacionadas a Industria 4.0 (14.0), a fim de fornecer
insights sobre as questfes, desafios e solugbes para a implementacdo e gerenciamento de
projetos neste cenario. H& estudos que apontam para a alta probabilidade da necessidade de
gestdo das competéncias futuras, criando-se novas exigéncias de habilidades, educacdo e
capacitacdo voltados a possibilidade de mudanca de perfil dos colaboradores (Antosz, 2018).
Neste contexto, busca-se responder a seguinte questdo de pesquisa “quais S&0 as competéncias
individuais necessarias para os colaboradores em projetos da 14.0?”. O objetivo desta pesquisa
foi identificar as competéncias individuais dos profissionais que atuem no contexto de projetos
para a implantacédo e uso de tecnologias relacionadas a 14.0. Também foi realizada uma reviséo
da literatura de forma exploratéria para a identificacdo de competéncias que ja haviam sido
mapeadas por outros pesquisadores no contexto da 14.0. Como metodologia de pesquisa,
utilizou-se 0 método Delphi com trés rodadas para coletar informacdes suficientes para
responder a questéo de pesquisa proposta. A partir das publicagdes identificadas na reviséo de
literatura, gerou-se a lista de competéncias que serviu de parametro para a primeira rodada do
método Delphi. Na segunda rodada, a lista de competéncias revisada com os resultados da fase
anterior foi enviada para os especialistas, a fim de identificar quais competéncias eram
importantes para o gerente de projetos e para 0s outros profissionais da equipe. Na terceira
rodada, os especialistas utilizaram uma escala Likert para apresentar o grau de importancia de
cada competéncia para cada publico. Ao final desta etapa, foi gerada a lista final com as
competéncias do gerente de projetos e de outros profissionais da equipe de projetos no contexto
da 14.0. Para atender ao objetivo da pesquisa, uma abordagem de competéncias para a 14.0 foi
proposta com base nas descobertas feitas através das respostas dos especialistas e de um mapa
mental desenvolvido a partir da literatura. Os resultados desta pesquisa contribuem com a
academia e proporcionam novos insights para pesquisas voltadas ao desenvolvimento de
pessoas em ambientes gerenciados sob projetos e na orientagéo educacional para a futura forga
do trabalho. Para os praticantes, esta pesquisa contribui para as necessidades de construcao de
estruturas para a competéncia do 14.0.

Palavras-chave: Industria 4.0; Quarta Revolugdo Industrial; Competéncias Individuais; Gestao

de Projetos; Método Delphi.



ABSTRACT

There is a growing demand for research related to "Industry 4.0" (14.0) to provide insight into
the issues, challenges, and solutions for project implementation and management in this
scenario. There are studies that point to the high probability of the need for management of
future competences, creating new requirements of skills, education and training aimed at the
possibility of changing employees' profile (Antosz, 2018 In this context, it is sought to answer
the following research question: "What are the individual competences required for employees
in 14.0 projects?”. The objective of this research was to identify the individual competences of
professionals who work in the context of projects for the implementation and use of
technologies related to 14.0. An exploratory literature review was also carried out to identify
competences that had already been mapped by other researchers in the context of 14.0. As a
research methodology, the Delphi method with three rounds was used to collect enough
information to answer the proposed research question. From the publications identified in the
literature review, the list of competences was generated that served as parameter for the first
round of the Delphi method. In the second round, the revised list of competencies with the
results from the previous phase was sent to the experts in order to identify which competencies
were important to the project manager and to other team professionals. In the third round, the
experts used a Likert scale to present the degree of importance of each competence to each
audience. At the end of this stage, the final list was generated with the skills of the project
manager and other project team professionals in the context of 14.0. To meet the research
objective, a competency approach for 14.0 was proposed based on the findings made through
the specialists' answers and a mental map developed from the literature. The results of this
research contribute to the academy and provide insights for research into people development
in project managed environments and educational guidance for the future workforce. For
practitioners, this research contributes to the needs of building structures for the competence of
14.0.

Keywords: Industry 4.0; Fourth Industrial Revolution; Individual Competences; Project
management; Delphi method.
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1 INTRODUCAO

E reconhecido que a Industria 4.0 (14.0) podera gerar um importante impacto estratégico
de longo prazo no desenvolvimento industrial global (Xu, Xu, & Li, 2018). Muitas organizacdes
lideres do mercado tém colocado este conceito no centro de sua agenda estratégica
(Ghobakhloo, 2018). Por outro lado, ainda ha muitas empresas, tanto aquelas de pequeno e
médio porte quanto empresas de grande porte, que ainda enxergam a 14.0 como um “novo
territorio” (Wilker, Meisel, Treytl, Sauter, Rathmair, Schidler, Leonhartsberger & Frantes,
2018). Este fendmeno atraiu praticantes e académicos em todo o mundo, mas ainda existem

muitas lacunas (Grzelczak, Werner-Lewandowska, & Kosacka, 2017).

O termo 14.0 deriva da expressdo alema “Industrie 4.0”, tornou-se parte da estratégia de
alta tecnologia do governo federal aleméo para 2020, sendo tido como uma forma de alterar
significativamente a forma de trabalho das organizactes e as relaces da empresa com seus
clientes (Fricke & Schoneberger, 2015; Ghobakhloo, 2018; Imran & Kantola, 2019; Simons et
al., 2017). Este fendbmeno é bastante recente e ainda ndo ha consenso sobre esse conceito, pois
alguns autores podem chamar de diversos nomes, como Manufatura Avancada (ou Advanced
Manufacturing), Manufatura Inteligente (ou Smart Manufacturing), Fabrica Inteligente (ou
Smart Factory), Internet das Coisas ou (Internet of Things), Internet de Tudo (ou Internet of
Everything) e Internet Industrial (ou Industrial Internet), para expressar 0 mesmo conceito
(Fonseca, 2018). Como este fenbmeno esté no inicio de sua existéncia, a maioria dos estudos é

baseada na criacdo de modelos conceituais (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018).

A 14.0 vem sendo comparada com as inovacgdes técnicas que levaram aos quase 200
anos de duracgéo das primeiras revolugdes industriais: (1) o campo da mecanizagdo, (2) o uso
de eletricidade e (3) o inicio da digitalizacdo (Ghobakhloo, 2018; Oesterreich & Teuteberg,
2016). Na ultima década, as tecnologias como sistemas ciber-fisicos (cyber physical ou CPS) e
Internet das Coisas (Internet of Things ou 10T) lideraram a nova revolugdo industrial
(Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018). No entanto, outras tecnologias surgiram e as empresas
precisam formular uma estratégia apropriada que auxilie seu planejamento para interagir com

os desenvolvimentos tecnolégicos futuros (Ghobakhloo, 2018).

Este fendmeno torna-se uma resposta aos desafios atuais que surgem em ambientes de
rapidas mudangas, relacionados a transformacao de processos causados pelo uso de novas
tecnologias, existentes e novas, que trabalham juntas levando a novas oportunidades para

empresas (Grzelczak, Kosacka, & Werner-Lewandowska, 2017). As organizagOes que
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conseguirem recuperar 0 atraso se beneficiardo das vantagens competitivas que estdo
disponiveis para os primeiros adotantes (Ghobakhloo, 2018). O processo de desenvolvimento
implementado por essas empresas inclui diversos elementos, desde a definicdo de planos
estratégicos até a atualizacdo de equipamentos e produtos, e a criacdo de novas habilidades
(Canetta, Barni, & Montini, 2018).

A ideia inicial da 14.0 originou-se das possibilidades de conectar equipamentos fisicos
com o intercambio digital de dados, integrando fabricas internas e externas e resultando em
manufatura inteligente (Wang & Ha-Brookshire, 2018). E o futuro da manufatura “afetada”
pela T1, onde os processos sao realizados por humanos e maquinas em rede com base em objetos
inteligentes, a fim de executar as tarefas e objetivos necesséarios no ambiente CPS com grande
guantidade de dados e digitalizacdo (Grzelczak et al., 2017). Como resultado, a 14.0 pode ser
vista como a transferéncia dos conceitos da internet das coisas para a aplicacdo industrial
usando sistemas ciber-fisicos (Hermann, Pentek, & Otto, 2016; Muller & Hopf, 2017).

A 14.0 cria cadeias de maior valor agregado e muda os sistemas classicos de organizacao
humana e de producdo, e os modelos de negdcios organizacionais, impactando a sociedade
como um todo e o meio ambiente (Fonseca, 2018). Assim, inovacdes tecnoldgicas e mudancas
nos ambientes de negdcios a partir deste conceito afetam o desempenho de curto prazo das
empresas e a sustentabilidade de longo prazo (Ghobakhloo, 2018). Na literatura sobre o topico
14.0, fica claro que os pesquisadores estdo focados principalmente na perspectiva tecnoldgica
de um novo conceito, porém deve-se notar que o humano nao pode trabalhar sem a tecnologia

e a tecnologia nao funcionara sem pessoas (Grzelczak et al., 2017).

Neste sentido, os desafios ndo se limitam ao novo investimento financeiro necessario
para a tecnologia de aquisi¢do, mas também estdo relacionados a disponibilidade de pessoal
gualificado em todos 0s niveis organizacionais, capaz de lidar com a crescente complexidade
dos futuros sistemas de producdo (Erol, Jager, Hold, Ott, & Sihn, 2016). Sendo assim, além de
temas tecnolégicos como big data ou infraestrutura de TI, o fator humano é de grande
importancia para uma realizacdo bem-sucedida da 14.0 (Herzog & Bender, 2017). Portanto, a
transicéo digital exigida neste contexto ndo apenas desafia a capacidade das empresas de inovar,
mas também exige novas estratégias, modelos organizacionais e mudangas em toda a
organizacdo em infraestrutura fisica, operacoes, tecnologias de fabricacéao, recursos humanos e

gerenciamento de praticas (Ghobakhloo, 2018).

Devido a importancia deste assunto, tem havido uma crescente demanda por pesquisas

relacionadas a este conceito, a fim de fornecer insights sobre as questdes, desafios e solugdes
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relacionadas a implementacdo e gerenciamento de projetos neste cenario (Xu et al., 2018). A
maioria dos principios e tecnologias que comp&em a 14.0 j& foram utilizados na prética e vem
sendo objeto de pesquisa por quase uma década (Ghobakhloo, 2018). Mesmo assim, as
empresas enfrentam desafios significativos em relacdo a implementacao do conceito neste novo
contexto digitalizado, tanto a nivel organizacional como tecnoldgico (Canetta et al., 2018).
Como projetos em 14.0 séo diferentes dos projetos técnicos cldssicos, outras estratégias, por
exemplo, gerenciamento agil de projetos, sdo necessarias para assegurar o sucesso (Gentner,
2016).

Nas ultimas décadas, os pesquisadores que estudam o gerenciamento de projetos e as
organizagOes passaram a reconhecer a necessidade de explorar, simultaneamente, 0s termos
"competéncias" e "projetos” (Crawford, 2005; Gareis & Huemann, 2000; Loufrani-Fedida &
Saglietto, 2016; Melkonian & Picq, 2011; So6derlund, 2008; Suikki, Tromstedt, & Haapasalo,
2006). A crescente participacdo de tecnologias de informacdo e comunicacdo no setor de
manufatura leva a novos requisitos de competéncia e perfis de competéncia modificados
(Lensing & Friedhoff, 2018). Por isso, a atualizacdo das habilidades da forca de trabalho pode

contribuir para a futura protecdo de sua competitividade no mercado (Dimitris Mourtzis, 2018).

A introducdo das mais recentes tecnologias digitais e de automacdo na manufatura esta
prevista para afetar significativamente os processos de trabalho e o ambiente de trabalho
(Pinzone et al., 2017). Com base no surgimento de novas tecnologias que estdo forcando as
organizacOes de producdo a aumentar a flexibilidade, a eficiéncia e a qualidade, bem como a
necessidade de novas estruturas de funcionarios, qualificacbes e competéncias (Jerman, Peji¢
Bach, & Bertoncelj, 2018). A 14.0 abre novas oportunidades e as organizacdes devem
considerar complementaridades de seres humanos e computadores, para serem bem-sucedidos
no mercado e estabelecer estratégias organizacionais para melhorar os funcionarios,
concentrando-se em competéncias que ndo podem ser substituidas por maquinas (Kravcik,
Wang, Ullrich, & Igel, 2018).

Neste sentido, a forma como as empresas constroem e gerenciam competéncias
individuais torna-se um fator-chave no desenvolvimento de novos produtos e no seu sucesso
em se adaptar as mudancas do mercado (Ubeda, Santos, & Nagano, 2017). Em uma economia
baseada no conhecimento, as competéncias estdo a tornar-se um recurso nao material
fundamental, com uma influéncia significativa no desenvolvimento das empresas e na
utilizacdo habil de novas tecnologias, como a Internet das Coisas, para criar vantagem
competitiva (Graczyk-Kucharska, Szafranski, Golinski, Spychala, & Borsekova, 2018).
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Os escopos de trabalho devem mudar em termos de contetido e novos tipos de trabalho
também estdo sendo criados e, como consequéncia, novos requisitos de habilidades estdo
previstos (Pinzone et al., 2017). Esse processo de transformacao ndo afeta apenas os sistemas
de manufatura, mas também afeta significativamente a natureza do trabalho, o que também
altera as expectativas dos funcionarios da industria (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018). Por um
lado, tornara as empresas muito mais eficientes e produtivas com novas capacidades
tecnoldgicas e, por outro lado, colocard novos desafios para organizagdes e pessoas (Imran &
Kantola, 2019).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A 14.0 é uma prioridade para muitas organizacdes, centros de pesquisa e universidades,
mas muitos académicos acreditam que este termo néo esta claro (Ghobakhloo, 2018; Hofmann
& Risch, 2017) e muitas empresas tém sérios problemas para entender o ideia geral deste
conceito (Canetta et al., 2018). As empresas estdo enfrentando dificuldades para entender esse
fendmeno, além de identificar como podem se adaptar a essa revolucdo industrial e
permanecerem competitivas no mercado turbulento e competitivo (Ghobakhloo, 2018).
Multinacionais como Dassault Systems™, IBM™, CISCO™ e Amazon™ estdo debatendo
sobre as competéncias necessarias que serdo necessarias para as empresas do futuro (Ramirez-

mendoza, Morales-menendez, Igbal, & Parra-saldivar, 2018).

N&o se pode ignorar que ha muitos desafios associados a este fenémeno, cujos exemplos
sdo capacidade financeira, problemas de seguranca de dados, manutencdo da integridade do
processo de producgéo, maturidade de T1 e competéncias de conhecimento (Ghobakhloo, 2018).
Empresas como Siemens™, GE™ e KUKA™ ja estdo procurando um lugar de lideranca para
posicionar suas marcas no ambiente da 14.0, iniciando discussfes sob varias perspectivas,
dentre elas identificar e desenvolver as competéncias e infraestrutura neste contexto (Ramirez-
mendoza et al., 2018). A medida que a complexidade interna dos sistemas de manufatura cresce,
estratégias adequadas de qualificacdo da forca de trabalho s&o necessarias (Longo, Nicoletti, &
Padovano, 2017) e é exigida uma nova forma de atuacdo dos profissionais diante da mudanca

das caracteristicas exigidas dos recursos humanos atuantes neste cenario.

Em uma economia baseada no conhecimento, argumenta-se que as empresas
contemporaneas constroem sua vantagem competitiva com base em recursos ndo materiais, ou

seja, no conhecimento, habilidades e experiéncia (Graczyk-Kucharska et al., 2018). Cada vez
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mais, a necessidade de a 14.0 aumentar drasticamente o nivel de industrializacéo,
informatizacdo e digitalizacdo da producdo para alcancar maior eficiéncia, competéncia e
competitividade se torna evidente na economia global (Xu et al., 2018). Como este fenémeno
ainda esta nos estagios iniciais para a maioria das empresas, esta transformacéo exigira uma
lideranca forte, as competéncias humanas certas e a superacdo de véarias barreiras para sua

implementacéo bem-sucedida (Fonseca, 2018).

Segundo o CNI (2016), reduzir custos e aumentar a produtividade séo os beneficios
mais buscados pelas empresas, embora melhorar processos de tomada de decisdo e otimizar
processos de automacao também estejam na lista de expectativas das empresas ao implementar
solucBes dentro deste contexto. Como resultado de um amplo debate liderado pelo Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC), foi criada uma jornada considerando uma
série de medidas que podem auxiliar os empresarios brasileiros nesta transicdo e no alcance
destas expectativas (Brasil, 2018). Conforme apontado na Agenda Brasileira para a IndUstria
4.0 (2018), é necessario estruturar acbes de mapeamento de competéncias, entendimento das
demandas de mercado, requalificacdo de trabalhadores e preparacdo das novas geragdes para o

mundo 4.0.

Do ponto de vista da gestdo de pessoas, 0 primeiro passo para o sucesso da transicdo da
14.0 é a avaliacdo das competéncias de recursos humanos para a 14.0 (Ghobakhloo, 2018). Ha
estudos que apontam para a alta probabilidade da necessidade de gestdo das competéncias
futuras, criando-se novas exigéncias de habilidades, educacdo e capacitacdo voltados a
possibilidade de mudanca de perfil dos colaboradores (Antosz, 2018). O proprio governo
brasileiro estd se mobilizando e vem dando importancia para as competéncias no contexto da
14.0. Dentre as medidas consideradas no posicionamento do pais, considera-se formatar o
modelo nacional de competéncias para a 14.0, com o objetivo de ajudar as empresas e
profissionais e atrelar este modelo de competéncias nas estruturas de oferta educacional publica
e privada (Brasil, 2018).

A luz da transformacdo dos sistemas de producgdo cibernética na 14.0, a tendéncia
crescente de digitalizagdo e customizagdo do produto, juntamente com as mudangas
demogréficas, revelam uma clara necessidade de apoiar o desenvolvimento de competéncias
dos colaboradores no local de trabalho (Alkhatib & Rensing, 2016). Os funcionarios, que
permanecem capazes de agir dentro dos ambientes de trabalho (complexos) descritos
anteriormente, precisam de um conjunto apropriado de métodos para adquirir novos

conhecimentos imediatamente - no trabalho e independentemente de tempo ou local (Lensing
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& Friedhoff, 2018). As empresas precisam estar cientes de que fornecer o nivel errado de
competéncias esta relacionado a um processo de manutengdo ineficaz, o que aumenta a
suscetibilidade a interrupcdes, diminui reacdes a falhas e, ao mesmo tempo, diminui a

competitividade de uma organizacao (Antosz, 2018).

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Considerando a problematica apresentada, a questdo de pesquisa para o presente projeto
de dissertacao é: quais sdo as competéncias individuais necessarias para os colaboradores em

projetos da 14.0?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Geral

O objetivo geral deste estudo foi identificar as competéncias individuais dos
profissionais que atuem no contexto de projetos para a implantagdo e uso de tecnologias

relacionadas a 14.0.

1.3.2 Especificos
Como objetivos especificos, esse estudo pretende:

(a) Identificar e avaliar as competéncias individuais identificadas a luz da literatura e da

experiéncia de especialistas para identificar os fatores que compdem as suas defini¢des;

(b) Buscar o consenso junto a especialistas da 14.0 sobre quais competéncias individuais

sdo relevantes para a atuacdo em projetos deste cenario; e,

(c) Apresentar uma abordagem de competéncias individuais que possa apoiar 0
desenvolvimento dos gerentes de projetos e suas equipes, ajudando-os a serem bem-sucedidos

nos ambientes de trabalho da 14.0.

1.4 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Nos ultimos anos, este tema tem atraido a academia e as praticas em todo o0 mundo, no

entanto, ainda existem muitas lacunas, particularmente relacionadas a questdo de competéncias,
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porque 0 novo conceito exige novas tecnologias, assim como trabalhadores com novas
competéncias (Grzelczak et al., 2017). Apesar do potencial de aumentar a eficiéncia por meio
do intercambio digital de dados, os pesquisadores estdo preocupados que possa haver uma
questdo significativa de emprego na 14.0 devido ao descompasso entre as exigéncias futuras e
atuais dos trabalhadores industriais (Hermann et al., 2016). A crescente integracdo dos
processos de fabricacdo e o fortalecimento das capacidades autdbnomas dos sistemas de
manufatura tornam a investigacao do papel do homem um objetivo primordial da pesquisa em

vista das megatendéncias sociais e demograficas emergentes (Fantini et al., 2016).

Muitas empresas sentem que estdo faltando as competéncias necessarias para fazer com
que os novos aplicativos da 14.0 funcionem (Bauer, Baur, Mohr, Tschiesner, & Weskamp,
2016). Observa-se que ainda ha uma falta de conhecimento sobre a consequente evolucdo dos
perfis de trabalho e habilidades, e como as empresas de manufatura devem lidar com a lacuna
de habilidades que estd sendo criada (Pinzone et al., 2017). Por outro lado, sabe-se que o
processo de desenvolvimento e avaliagdo de competéncia pode ser demorado e caro, além de
qgue nomear trabalhadores para uma capacitacdo dedicada nem sempre € possivel (Antosz,
2018).

Algumas pesquisas j& indicam a tendéncia de que a automacéo deslocaria trabalhadores
pouco qualificados que executam tarefas simples e repetitivas, enquanto o crescente uso de
software e andlise digital aumentaria a demanda por habilidades de software e tecnologias da
informacdo (Hermann et al., 2016; Wang & Ha-Brookshire, 2018). Nem todas as organizagdes
tém a maturidade de TI adequada para adotar o 14.0, e nem todos os fabricantes com sistemas
de producéo ou servigo habilitados para 10T séo grandes o suficiente para manter sua posi¢ao
competitiva no mercado (Ghobakhloo, 2018). Este problema é particularmente essencial para
pequenas e médias empresas, por isso é importante saber quais competéncias estdo disponiveis

ou devem ser desenvolvidas (Antosz, 2018).

Produtos individualizados e tamanhos minimos de lotes - como parte da customizacao
em massa - resultam em novos desafios em termos de eficiéncia e flexibilidade para os
empreendedores, seus sistemas de producdo e - ndo menos - os funcionérios (Lensing &
Friedhoff, 2018). Muitos empregos tradicionais estdo sendo substituidos por estas soluces,
mas novos empregos aparecerdo e serdo baseados em novas tecnologias que exigirdo novas
habilidades (Bologa, Lupu, Boja, & Georgescu, 2017). E enquanto este fenbmeno esta

evoluindo para uma melhoria significativa na criagdo de emprego, também acarreta em
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consideraveis perdas de emprego para os colaboradores com baixos niveis de qualificacdo
(Fonseca, 2018).

Permanecem lacunas significativas sobre como os perfis de emprego irdo evoluir e quais
tipos de habilidades serdo relevantes e demandadas na 14.0 (Pinzone et al., 2017). Para lidar
com os desafios relacionados a 14.0, as organiza¢Ges precisam adotar a visdo baseada em
competéncias, que ajudard as organizacdes a identificar as competéncias essenciais para
desenvolver sua forca de trabalho para atender as necessidades atuais e futuras do mercado
(Hecklau, Galeitzke, Flachs, & Kohl, 2016; Imran & Kantola, 2019). Existe a necessidade de
educar e treinar os colaboradores a partir do desenvolvimento de um método de gestdo de
competéncias composto de um modelo de competéncias, avaliagdo e acompanhamento com as

melhores préaticas baseadas na experiéncia e ferramentas de Tl (Antosz, 2018).

Até agora, surgiram pesquisas como de Hecklau et al. (2016), que era eminentemente
tedrica e apresentava uma visao geral genérica sobre as competéncias relacionadas a 14.0, sem
articulé-las de acordo com as especificidades das diferentes areas organizacionais onde as
tecnologias estdo sendo introduzidas (Pinzone et al., 2017). Apesar dos importantes insights
gerados em estudos sobre competéncias na 14.0, como as publicac6es de (Grzelczak et al., 2017)
e Patalas-maliszewska e Klos (2018), estes estudos procuraram investigar a habilidades
necessarias para os colaboradores em ambientes muito especificos e em paises desenvolvidos.
N&o foram localizadas publicacbes que tenham confrontado as competéncias relatadas na
literatura com a realidade dos especialistas em projetos da 14.0 e confirmado os resultados com

Mesmo grupo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo esta estruturado em cinco secdes. A secdo 1 apresenta a pesquisa, seu
contexto e seus objetivos. A secdo 2 apresenta a fundamentacdo teorica para o entendimento
quanto aos constructos utilizados como pilares deste estudo. A secéo 3 apresenta a metodologia
proposta para o desenvolvimento do projeto de pesquisa. A se¢do 4 apresenta os resultados e
suas respectivas analises, enquanto a secdo 5 apresenta as contribui¢Ges para os praticantes. Por
fim, a se¢é@o 6 apresenta as contribuicdes para a academia, as limitagOes, sugestdes de futuros

estudos e as consideraces finais obtidas com a realizagé@o deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo € apresentada a fundamentacao tedrica relacionada aos temas da pesquisa.
Primeiro, o historico da 14.0 e conceitos comuns sdo discutidos de acordo com os estudos
anteriores. Depois disso, sdo apresentados os fundamentos sobre gestdo de projetos e
competéncias individuais. Por fim, a interseccéo entre os trés temas € apresentada no final da

secdo sob o titulo competéncias individuais em projetos da 14.0.

2.1 INDUSTRIA 4.0

Atualmente, a 14.0 é uma prioridade para muitas organizacGes, centros de pesquisa e
universidades, mas a maioria dos especialistas académicos acredita que o termo 14.0 ndo esta
claro, e as empresas manufatureiras estdo enfrentando dificuldades para entender esse
fendmeno, e identificar as etapas necessarias para a transicdo para a 14.0 (Ghobakhloo, 2018;
Hofmann & Rusch, 2017).

Desde o inicio da industrializac&o, as transformacdes tecnoldgicas levaram a mudancas
de paradigma, em outras palavras, revoluc@es industriais (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018).
O surgimento da 14.0 foi precedida por trés revolugdes industriais (Hermann et al., 2016), que
sempre foram acompanhadas pela necessidade de mudanca nas competéncias dos trabalhadores
que participam do desenvolvimento tecnoldgico do setor (Jacques & Langmann, 2016). Cada
revolucgéo industrial apresentou, em seu paradigma, uma nova tecnologia que direcionou novas
formas de trabalho e interacdo entre a tecnologia e os seres humanos (Imran & Kantola, 2019).

A primeira revolucdo industrial foi a introducdo da producdo mecanica usando vapor e
agua, com muitos trabalhadores e artesdos ndo qualificados a partir da segunda metade do
século XVIII, sendo intensificada ao longo de todo o século XIX (Hermann et al., 2016; Jacques
& Langmann, 2016; Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018; Wang & Ha-Brookshire, 2018). Foi no
primeiro paradigma industrial que surgiu o classico “sistema fabril de manufatura” (Imran &
Kantola, 2019).

A partir da década de 1870, a producdo em massa usando a eletricidade e a diviséo do
trabalho (ou seja, o taylorismo), com a introdugédo de linhas de montagem e muitos
trabalhadores ndo qualificados que eram treinados apenas por alguns comandos, levaram a
segunda revolucéo industrial (Hermann et al., 2016; Jacques & Langmann, 2016; Kazancoglu
& Ozkan-Ozen, 2018; Wang & Ha-Brookshire, 2018). Este segundo paradigma industrial
trouxe a divisdo do trabalho (Imran & Kantola, 2019).
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A terceira revolugdo industrial surgiu durante a década de 1970, quando a eletronica
avancada e a tecnologia da informacao desenvolveram ainda mais a automacgéo dos processos
de producédo (Hermann et al., 2016; Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018; Wang & Ha-Brookshire,
2018). Novas habilidades eram necessarias, as quais poderiam ser atendidas apenas por
engenheiros bem treinados, mas infelizmente poucas pessoas possuiam as qualificacGes
necessarias para a entrada em uma universidade para obtencéo do titulo (Jacques & Langmann,
2016). Este terceiro paradigma transferiu as responsabilidades do trabalhador manual para a do
trabalhador de controle (Imran & Kantola, 2019).

Para Rodi¢ (2017), a quarta revolucdo industrial esta evoluindo a um ritmo exponencial
e ndo linear, diferente das revolugdes industriais anteriores. Além de mudar os questionamentos
sobre "0 que" e 0 "como" fazer as coisas, também tem iniciado provocacdes sobre "quem" sdo
0s protagonistas que fazem parte desta transformacao (Rodic¢, 2017). Ela é apoiada por uma
fusdo de tecnologias que esta ultrapassando as linhas entre as esferas fisica, digital e bioldgica
(Imran & Kantola, 2019). Com isso, tera impacto em todas as dimens@es de um empresa, COmo

tecnologia, organizacao, pessoas € modelos de negdcios (Blochl & Schneider, 2016).

Esta revolucdo é caracterizada pela centralizacdo dos CPS, a Internet das coisas,
computacdo em nuvem, enfatizando a digitalizacdo, informatizacéo e intelectualizagéo, criando
uma rede onipresente de "tudo com tudo" (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018; Richert,
Shehadeh, Plumanns, et al., 2016; Wang & Ha-Brookshire, 2018). Assim como 0s demais
paradigmas industriais, este também esta introduzindo novas formas de trabalho, como a
dissociacdo entre trabalho e local, e estd proporcionando um ambiente de trabalho flexivel e
que exige novas aptiddes e competéncias (Imran & Kantola, 2019).

Varios esforcos foram feitos para entender melhor como ocorreu a evolugdo da indudstria
em direcdo a 14.0 (Ramirez-mendoza et al., 2018). Muitos autores indicam a existéncia de
outros fatores, conceitos e projetos que podem sugerir que o termo 14.0 ndo é sindnimo de
quarta revolucéo industrial, mas aparentemente ndo ha um consenso sobre isso. A apresentacdo
mais antiga da quarta revolucdo industrial na literatura ocorreu em um artigo publicado em
1988, apresentando a transformacdo de uma invencdo em uma inovacgdo e, décadas depois,
indicando o desenvolvimento e a aplicacdo da nanotecnologia (Liao, Deschamps, Loures, &
Ramos, 2017). Desde entdo, pesquisas relacionadas a quarta revolucdo industrial estdo
aumentando rapidamente na literatura e a maioria dos estudos esta diretamente relacionada ao
ambiente de manufatura (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018). J& o termo 14.0 tornou-se

publicamente conhecido somente em 2011, a fim de alcancar a lideranca em inovacéao
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tecnoldgica da economia alema (Bologa et al., 2017; Fricke & Schoneberger, 2015; Grzelczak
etal., 2017; Hermann et al., 2016; Kiel, Miller, Arnold, & Voigt, 2017; Simons, Abé, & Neser,
2017).

Em sua revisdo sistematica da literatura, Liao, Deschamps, Loures e Ramos (2017)
afirma que, nesta nova era da revolugdo industrial, h4 diversos fendbmenos ocorrendo
simultaneamente como a "Industria 4.0" da Alemanha, a "Industrial Internet" dos EUA, as
"Fabricas do Futuro™ da Comissdo Europeia. A partir disso, a 14.0 poderia ser interpretada, ndo
como sindnimo, mas como um dos fenbmenos que compdem a quarta revolucdo industrial.
Além disso, cabe considerar que hd muitas tendéncias que levam a indUstria a entrar em um
novo paradigma, incluindo questdes politicas, econémicas, sociais, tecnoldgicas, ambientais e
legais (Fonseca, 2018).

Para este trabalho, considera-se o conceito de que a 14.0 retrata, de forma geral, a
crescente digitalizagéo de toda a cadeia de valor e a conexao entre as pessoas, 0S objetos e 0s
sistemas através da troca de dados em tempo real (Grzelczak et al., 2017; Hecklau et al., 2016;
Imran & Kantola, 2019; Patalas-maliszewska & Ktos, 2018), muitas vezes gerando um novo
modelo de negocio (Jerman et al., 2018). Existem varios campos de aplicacédo para objetos e
sistemas inteligentes, no entanto, o foco principal ainda esta nas aplica¢6es industriais (Hecklau
et al., 2016), e muitas vezes o conceito adotado nas publicagdes acabam corroborando com o
contexto especifico que esta sendo estudado. Em um contexto industrial, a 14.0 baseia-se na
integracdo de tecnologias de informacédo e comunicacéo e tecnologia, e depende principalmente
da construcdo de um sistema cibernético para a realizacdo de uma fabrica digital e inteligente,
para promover a fabricacao para tornar-se mais digital, sob medida e verde (Ramirez-mendoza
et al., 2018). Em outros contexto, pode simbolizar a gestdo diferente de dispositivos elétricos e
eletrbnicos, que podem ser integrados e comunicados a outros para analisar os critérios ideais

de possiveis solucbes para melhorar a produtividade via internet (Li, Lau, & leee, 2018).

Devido a articulagdo de diferentes solucGes, uma série de tecnologias digitais
convergem em aplicacfes que transformam o0s processos para que se tornem mais conectados,
confiaveis, previsiveis, resilientes e com alto grau de certeza (Ramirez-mendoza et al., 2018).
Dentre as tecnologias que sdo geralmente mencionadas na literatura de 14.0, considera-se os
sistemas ciber-fisicos, a internet das coisas (10T), a inteligéncia artificial, cloud computing,
algoritmos avancados, hiperconectividade, sistemas de autoaprendizagem, big data, analytics,
cybersecurity, blockchain, entre outros (Ghobakhloo, 2018; Imran & Kantola, 2019; Pinzone et

al., 2017). Também fala-se na mudanca de paradigma da 14.0, do planejamento orientado a
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recursos para o planejamento orientado a produtos, baseia-se no trabalho em rede de maquinas
e produtos inteligentes, chamado Cyber Physical Production Systems — CPPS (Kravcik et al.,
2018).

Segundo Simons et al. (2017), os cinco paradigmas centrais da 14.0 sdo uma integracao
vertical e horizontal (integrando fluxo de dados continuo entre todos os sistemas e até mesmo
a internet), uma inteligéncia descentralizada, um controle descentralizado, uma engenharia
digital totalmente integrada e um sistema de producdo ciber-fisico (que sdo sistemas
incorporados que usam sensores e atores para interagir com a palavra fisica). De forma geral,
0s campos de pesquisa relacionados a 14.0 sdo resumidos como producdo individualizada,
integracéo horizontal em redes colaborativas e integracdo digital ponta-a-ponta (Kazancoglu &
Ozkan-Ozen, 2018). Isto implica que novos negocios, producdo e processos de trabalho
baseados em sistemas inteligentes e conectados de humanos e maquinas sdo criados (Mdller &
Hopf, 2017).

Mais recentemente, hd estudos sugerindo que o conceito-chave de 14.0 poderia ser
estendido para além da fabricacdo ou das fabricas, refletindo na integracdo de toda a cadeia de
suprimentos (Wang & Ha-Brookshire, 2018). E gerada a necessidade de transformar os modelos
de negadcios tradicionais em modelos de negdcios digitais, além de conectar vérias tecnologias
e robds para permitir a customizacdo em massa na fabricacdo (Jerman et al., 2018). Esses novos
modelos de negdcios propdem beneficios como ciclos de operacGes mais curtos, tempos de
entrega rapidos, menor tempo de comercializacdo de novos produtos e servi¢os, melhor
qualidade e personalizacdo de produtos ou servicos, maior envolvimento do consumidor e
lealdade (Fonseca, 2018).

Entender a interacdo de tecnologias e modelos de negdcios é a base para 0 sucesso
econdmico da 14.0. (Wilker et al., 2018), pois podem reduzir a variagao de processos e produtos,
garantir maior consisténcia e qualidade, e envolver o consumidor de forma mais proativa e
intensa (Fonseca, 2018). Este fendmeno traz a necessidade de aumentar a transparéncia e a
derivacéo do controle de producédo de curto prazo, bem como a otimizagdo de processos com
base em dados quase em tempo real (Uhlemann, Schock, Lehmann, Freiberger, & Steinhilper,
2017). Desta forma, é possivel abordar mercados novos e emergentes por meio de uma
estratégia de diferenciacdo ou com a criacdo de novos modelos de negocios disruptivos, como
os do Uber, Booking, Airbnb ou Alibaba (Fonseca, 2018).

Cabe considerar, também, o papel e a importancia dos seres humanos na realizacdo do
conceito da 14.0, pois 0 modelo de organizacao do trabalho estd mudando com a transformagéo
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do modelo de negdcios da empresa (Grzelczak et al., 2017). Por um lado, parece que é o cliente,
seus requisitos para a qualidade do produto, preco e o tempo de entrega que fornecem sdo um

impulso para iniciar tal sistema (Wyrwicka & Mrugalska, 2017).

Por outro, empresas na 14.0 podem obter alta eficiéncia na organizacao de membros da
cadeia de suprimentos (Wang & Ha-Brookshire, 2018), j& que o processo de digitalizagcdo
também esta mudando as demandas dos funcionarios, a compreenséo dos papéis e a forma como
o trabalho € feito e inovado (Wilker et al., 2018). Portanto, a 14.0 exige novas estratégias,
modelos organizacionais e mudancas em toda a organizacdo em termos de infraestrutura fisica,
operacOes, tecnologias de fabricacdo, recursos humanos e gerenciamento de praticas
(Ghobakhloo, 2018).

2.2 GESTAO DE PROJETOS

A 14.0 torna-se uma resposta aos desafios atuais que surgem em ambientes de réapidas
mudancas, relacionados a transformacéo de processos causados pelo uso de novas tecnologias,
existentes e novas, que trabalham juntas, levando a novas oportunidades para as empresas
(Grzelczak et al., 2017). De acordo com a velocidade atual de ocorréncia, este fendmeno é
muito mais rapido quando comparado as tecnologias do passado (Imran & Kantola, 2019). As
principais tecnologias para enfrentar esses desafios sdo 0 aumento da tecnologia de automagéo
nas fabricas e uma integracdo perfeita de sistemas de T1 e tecnologia de automacao (Simons et
al., 2017).

O conceito da 14.0 requer uma ampla gama de tarefas e habilidades a serem gerenciadas
para sua aplicacio bem-sucedida e operacdo eficiente (Neradilova & Fedorko, 2017). E
necessaria uma compreensdo interdisciplinar de sistemas, processos de producao, tecnologia de
automac&o, tecnologia da informacao, principios ergonémicos e de processos de negdcios, além
de habilidades para cooperagdo e comunicagdo em grupos interdisciplinares sdo de importancia
crucial (Simons et al., 2017). Desta forma, deve-se considerar os desafios técnicos e sociais,
mas a maioria dos estudos recentes se concentraram na parte técnica para implementar com
sucesso o0 conceito de 14.0 em qualquer organizagéo (Imran & Kantola, 2019). Contudo, foram
localizados poucos estudos focados em como gerir a implementacdo deste conceito nas

empresas.

No ambiente competitivo atual, em que a inovacgdo intensiva e repetitiva desempenha

um papel fundamental, os projetos costumam ser o principal empreendimento comercial e o
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mecanismo normal para a execuc¢do de novas oportunidades de negocios (Loufrani-Fedida &
Saglietto, 2016). A gestdo por projetos tornou-se uma maneira poderosa de integrar funcoes
organizacionais e motivar grupos a alcancar niveis mais elevados de desempenho e
produtividade (Morris, 1997). A fim de obter uma vantagem competitiva sustentavel, a
estratégia escolhida por uma organizacao deve ser reforcada e um método comum de reforco
s80 0s projetos, precisam estar integrados e alinhados a estratégia de negdcios para ajudar a
atingir as metas organizacionais (Crawford, 2005; Davis, 2011; Lundin & Sdderholm, 1995).

As novas tecnologias estdo focadas em projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
e novo padrdes, como protocolos, sdo necessarios para possibilitar a integradas destas solucdes
passo a passo nas empresas (Muller & Hopf, 2017). Além de investirem cada vez mais em P&D,
as empresas também tendem a organizar atividades de desenvolvimento e produgdo como
projetos (Soderlund, 2008). Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
(PMBoK) define um projeto como um empreendimento temporério realizado com o objetivo
de criar um produto, servigo ou resultado exclusivos (PMI, 2013).

Projetos em ambientes de negocios atuais sdo considerados ndo apenas solucdes para
problemas técnicos, mas também uma maneira de melhorar os negocios e implementar
mudancas (Berssaneti & Carvalho, 2015). As trés caracteristicas de um projeto sdo a sua
temporariedade e finalizacdo institucionalizada, suas estruturas de equipe especificas que sdo
configuradas para realizar uma tarefa particular e geralmente ndo repetitiva, mas complexa e,
finalmente, sua insercdo em um contexto social e historico (Braun, Ferreira, & Sydow, 2013;
Lundin & Séderholm, 1995). Assim, um projeto que visa implementar uma ou mais tecnologias
ou o desenvolvimento de produtos/servi¢os no contexto da 14.0 podem ser definidos como
projetos da 14.0.

Em tempos de crescente utilizacdo de estruturas baseadas em projetos, a capacidade de
gerenciar e organizar projetos torna-se critica para a concorréncia (S6derlund, 2008). Cada vez
mais, as empresas estdo propensas a adotar metodologias e processos de gerenciamento de
projetos para entregar pacotes de trabalho de uma forma mais consciente e controlada, fazendo
melhor uso de seus recursos humanos para criar vantagem competitiva e para atender requisitos
(Fisher, 2011). Neste sentido, uma mudanca nas pesquisas de projetos desviaram o interesse de
desenvolver instrumentos de gestdo de projetos para entender 0s projetos como "sistemas
temporarios™ incorporados em organizacoes, portfolios, redes, ecologias e/ou campos (Braun et
al., 2013; Lundin & Soderholm, 1995).

A organizacdo temporaria pode ser definida como um conjunto de atores

organizacionais que trabalham em uma tarefa complexa de forma conjunta por um periodo
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limitado, sendo considerada uma forma de organizacdo cada vez mais comum, devido a atual
“mudanga rapida”. 'ambiente de negocios (Ding, Li, Zhang, Sheng, & Wang, 2017). Quando
surgiu esta teoria, 0s projetos ja eram considerados importantes como ambientes de trabalho
unicos e criativos em dois aspectos: (1) os investimentos que fornecem a base para a producéo
em massa exigiam habilidades de gerenciamento de projetos para sua implementacgéo; e (2) os
ciclos de vida dos produtos, estruturas e tecnologias tornaram-se cada vez mais curtas,
evidenciando a necessidade de projetos como instrumentos para alcancar melhoria continua e
inovacédo (Packendorff, 1995).

A partir desta concepc¢do, as empresas reagem ao dinamismo ambiental e a incerteza
usando estruturas temporarias, mostrando como eles desempenham um papel vital na promocao
do desenvolvimento social e econémico (Ding et al.,, 2017). Os projetos diferem de
configuracBes organizacionais permanentes devido ao seu mecanismo de terminacao com prazo
definido (Sydow & Braun, 2018). Isso € algo necesséario e Util para superar a inércia inerente a
muitas organizagdes permanentes (Lundin & Sdderholm, 1995).

Observa-se que as organizacdes que se destacam com o uso de projetos podem ser mais
capazes de responder a riscos ou oportunidades (Davis, 2011). E exigida uma estrutura de
avaliacdo de risco adequada que permita que as empresas e 0s provedores de solucdes
identifiguem areas de maior risco, bem como os principais pontos fracos de uma tecnologia
dentro do contexto da 14.0 (Longo, Nicoletti, & Padovano, 2019). As necessidades funcionais
e as prioridades requeridas por cada uma das fases de transicdo da 14.0 devem ser identificadas,
e as mudancas inter e intra-organizacionais associadas a cada fase da transicdo devem ser
identificadas, gerenciadas e facilitadas (Ghobakhloo, 2018).

A viabilidade e o sucesso de qualquer iniciativa de implementacéo voltada para a 14.0
requer uma analise cuidadosa das tecnologias e das barreiras de implementacdo (Longo et al.,
2019). As condigdes cada vez mais complexas e em constante mudanca tornou a gestdo de
projetos em algo critico para o sucesso de muitas organizacgdes e requer competéncia criativa e
operacional (Coetzer & Gibbison, 2016; Takey & Carvalho, 2015). No contexto da 14.0, as
cinco principais barreiras mencionadas pelos fabricantes que ainda estavam lutando para
comecar a implementacdo da 14.0 foram: dificuldade na coordenacédo de acOes entre diferentes
unidades organizacionais; falta de coragem para impulsionar a transformacdo radical; falta de
talento necessario, por exemplo, cientistas de dados; preocupagdes sobre seguranca cibernética
ao trabalhar com fornecedores terceirizados; falta de um caso de negdcios claro que justifique

investimentos na arquitetura de TI subjacente (Bauer et al., 2016).
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Um estudo da McKinsey & Company apontou que as barreiras de implementagéo
parecem ser mais relevantes no inicio de uma jornada de implementacdo, enquanto outras so
surgem quando os players ja estdo mais avancados (Bauer et al., 2016). Atividades relacionadas
aos objetivos de negocios, definicdo da estrutura analitica do projeto, atribuicdo de tarefas,
alocacdo de recursos, defini¢do do fluxo de trabalho, aprovagdes, gerenciamento de mudangas,
requisitos e controle do plano do projeto sdo tarefas tipicas de gerenciamento de projetos que
devem ser consideradas (Vila, Ugarte, Rios, & Abellan, 2017), mas outras a¢des indispensaveis
do processo de implementacdo também devem ser mapeadas.

O relacionamento entre o gerente de projetos e os membros da equipe € reconhecido
como essencial para o desempenho do projeto e processos efetivos da equipe em geral
(Gonzalez-Marcos, Alba-Elias, & Ordieres-Meré, 2016). A empresa e a equipe de projetos da
14.0 devem decodificar o procedimento de transicdo em um plano de projeto detalhado,
especificar as caracteristicas do trabalho em cada fase de transicdo e conduzir ainda mais a
andlise abrangente dos custos e beneficios associados a cada fase (Ghobakhloo, 2018). Segundo
Imran & Kantola (2019), a integracdo de sistemas de TI, processos e fluxos de dados entre
diferentes partes interessadas, como clientes, fornecedores e parceiros externos sao desafios
conhecidos como integracdo horizontal. J& a integracdo digital de ponta a ponta da engenharia
por toda a cadeia de valor para permitir produtos personalizados e integracéo de sistemas de Tl,
processos e fluxos de dados dentro da empresa, desde o desenvolvimento de produtos até a
fabricacdo, logistica e vendas para colaboracdo funcional cruzada sdo conhecidos como
integracdo vertical (Imran & Kantola, 2019).

A 14.0 estd mudando processos, estruturas e tecnologias nas empresas e,
consequentemente, as funcdes, tarefas e métodos de trabalho dos funcionarios também estéo
mudando (Wilker et al., 2018). Isso conecta as competéncias da organiza¢do aos recursos
humanos como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, o que é crucial para o sucesso
da empresa (Medina & Medina, 2014). As mudancgas tecnologicas da 14.0 requerem novas
habilidades, conhecimentos e competéncias para gerenciar essas tecnologias, além de exigir um
ambiente de trabalho mais flexivel nas organizagdes (Imran & Kantola, 2019). As competéncias
em gerenciamento de projetos estdo correlacionadas ao desempenho no trabalho, podem ser
comparadas com padrdes bem aceitos e podem ser melhorados através de capacitacdo e outras
atividades de desenvolvimento (Gonzalez-Marcos et al., 2016).

No entanto, ha outras competéncias que sdo necessarias para a atuacao dos profissionais
em projetos da 14.0. Os projetos exigem que 0os membros da equipe trabalhem efetivamente

com varios interessados, como usuarios, colegas, consultores e gerentes (Gonzalez-Marcos et
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al., 2016), demonstrando a necessidade de competéncias comportamentais. Além disso, uma
cultura de experimentagdo rapida e melhoria iterativa é crucial para conduzir os projetos da
Industria 4.0 com a velocidade necessaria (Bauer et al., 2016). De forma geral, a crescente
participacdo da tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC), necessaria para a
implementacdo eficiente da customizacdo em massa, exige que um novo conjunto de

competéncias seja determinado (Lensing & Friedhoff, 2018).

2.3 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

A capacidade de gerenciar e desenvolver as competéncias é um dos fatores de sucesso
para a organizacao e para sua vantagem competitiva (Medina & Medina, 2014). O conceito de
competéncias € amplamente utilizado nos dias atuais, mas ha diferentes significados para
diversas pessoas e ndo existe um conceito universalmente aceito para este tema (Crawford,
2005; Ramirez-mendoza et al., 2018; Takey & Carvalho, 2015; Zhang, Zuo, & Zillante, 2013).
Essa alta variedade do conceito de competéncias pode ser explicada pelo volume de disciplinas
pelas quais é cientificamente reconhecido, como a gestdo de recursos humanos e de processos
de trabalho, a gestdo estratégica e a psicologia pedagdgica ou instrucional (Herzog & Bender,
2017).

Ha uma grande quantidade de trabalhos e, consequentemente, autores que desenvolvem
seus construtos em relacdo a ela (Parry, 1996). Mulder (2007) analisou a origem do termo e
descobriu como o termo competéncia tem sido usado em diversos contextos. O conceito de
competéncia tem varias formas diferentes e ndo existe uma definicdo universalmente aceita, o
que dificulta para os pesquisadores entenderem empresa (Bennour & Crestani, 2007).

Diferentes terminologias foram utilizadas em estudos anteriores para descrever a
capacidade de uma pessoa no trabalho, como competence, skill, capability, competency ou
competencies (Le Deist & Winterton, 2005; Zhang et al., 2013). Observa-se que competence
geralmente se refere a areas funcionais, competency refere-se a areas comportamentais e
competencies esta relacionado aos atributos que sustentam um comportamento, mas 0 uso é
inconsistente (Le Deist & Winterton, 2005; Moore, Cheng, & Dainty, 2002). Outros estudos
ainda ofereceram uma declaragdo mais clara em que competence sao definidas como aspectos
do trabalho que um individuo pode executar, enquanto competency refere-se ao comportamento
de uma pessoa que apresenta um desempenho competente (Le Deist & Winterton, 2005).

Os niveis das competéncias, individual, coletivo (ou funcionais) e organizacional,

trazem uma perspectiva crucial para o entendimento papel transversal das competéncias nas
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organizacOes (Fleury & Fleury, 2004; Loufrani-Fedida & Saglietto, 2016; Ruas, 2005). Em um
exemplo de organizacdo baseada em projetos, considera-se que os individuos trabalham em
equipes de projetos e fazem parte de uma rede de maltiplos projetos inter-relacionados que
cumprem toda a estratégia da empresa (Loufrani-Fedida & Saglietto, 2016). Outros autores
associam o tema competéncia a diferentes instancias de compreensdo, como no nivel da pessoa
(a competéncia do individuo), das organizagdes (as core competences) e dos paises (sistemas
educacionais e formacdo de competéncias), isto €, ndo consideram a dimensao coletiva ou de
equipe (Fleury & Fleury, 2001).

Segundo Le Deist e Winterton (2005), a dificuldade de usar a competéncia como um
termo abrangente ou como um termo especifico € demonstrada pela definicdo aparentemente
redundante fornecida por Dooley et al. (2004), que considerou a competéncia como um
subconjunto de si mesmo. Assim, competéncias ndo é um constructo unico e pode ser inferida
a partir de atributos, que incluem conhecimento, habilidades e experiéncia, tracos de
personalidade, atitudes e comportamentos, sendo conhecida como uma inferéncia baseada em
atributos de competéncia (Crawford, 2005), conforme demonstrado na Figura 1.

Quando o termo competéncia passou a ser estudado sob a perspectiva educacional,
Durand (1998) apresentou o conceito conhecido como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que cada individuo possui, com base no estudo de Pestalozzi (1797) que
se referiaa "cabeca, mdo e coracdo”. Com o0 tempo, esse conceito passou a envolver capacidades
cognitivas que ndo podem ser substituidas, de modo que a entidade humana passou a ser vista
como um componente essencial no desempenho da empresa (Bennour & Crestani, 2007). No
entanto, a discussao sobre competéncias € caracterizada por um alto grau de heterogeneidade,
que ja é refletido pelos significados ambiguos quando pesquisados em um dicionario (Herzog
& Bender, 2017).

O termo "competéncia" é citado como a expressdo mais abrangente e é usado para se
referir a uma capacidade de realizar algo usando um conjunto de material, como 0 manuseio de
equipamentos e maquinas, além de recursos intangiveis, como know-how de fabricagédo e
compreensdo de necessidades do cliente (Danneels, 2002). Spencer e Spencer (1993) definem
as competéncias do individuo como as caracteristicas visiveis e ocultas do individuo, que se
refletem no nivel de sucesso em tarefas especificas. Os meios de competéncia séo descritos por
pericia, habilidades, capacidades e responsabilidade. Os sinénimos propostos sdo talento,
habilidade, qualificacdo ou presente (Herzog & Bender, 2017).
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Figura 1 — Modelo integrado de competéncia identificando componentes do construto.
Fonte: Adaptado de Crawford (2005).

Boyatzis (1982) define competéncias como “as caracteristicas de uma pessoa que sdo
necessarias, mas nao suficientes para o desempenho eficiente e/ou superior do trabalho”. Outros
autores defendem que competéncia é um conjunto de tragos de personalidade, conhecimento,
experiéncia, habilidades e valores que precisamos para realizar um trabalho com sucesso
(Jerman et al., 2018). Uma competéncia ¢é a capacidade de atingir os objetivos definidos e, além
disso, € um conjunto de habilidades especiais. As competéncias dos colaboradores para realizar
tarefas sdo frequentemente referidas como qualificacGes e habilidades (Patalas-maliszewska &
Klos, 2018).

Spencer e Spencer (2008) interpretaram que a competéncia € uma habilidade ou
habilidade que pode ser adquirida e desenvolvida através da experiéncia de trabalho,
experiéncia de vida, estudo ou capacitagdo. Mais recentemente, Beckett (2015) mostrou que as
habilidades sdo uma combinacdo de atributos tanto perceptuais quanto motores que podem
revelar as habilidades ou compor as habilidades de um individuo por meio de capacitacdo ou
experiéncia, sugerindo que € necessario possuir habilidades para construir certos

conhecimentos. habilidades, juntos criando competéncia (Wang & Ha-Brookshire, 2018).
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A competéncia individual ndo é um estado e ndo pode ser reduzida a um know how ou
conhecimento especifico. Le Boterf (1995) sugere que a competéncia € um resultado do
cruzamento de trés dimensdes, sendo elas: (i) a formacdo da pessoa, considerando sua historia
de vida e socializacao; (ii) a formacdo educacional enquanto qualificacdo; e (iii) as experiéncias
oriundas do convivio profissional. Considera-se saber o que mobilizar, como integrar os
recursos (tangiveis e intangiveis) e como transferir os conhecimentos, recursos e habilidades
dentro do cenario organizacional (Fleury & Fleury, 2004).

A definicdo de competéncia individual é a capacidade de mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, habilidades e recursos para alcangar ou superar o desempenho configurado nas
atribuic@es de trabalho, agregando valor econdémico e social a organizacao e ao individuo, sendo
este conceito adaptado a partir de Ruas et al. (2005) e Fleury e Fleury (2001). Em outras
palavras, ndo ¢ suficiente ter um “estoque” de conhecimentos e habilidades associados a um
desempenho superior sua aplicacdo em entregas valiosas também € importante (Takey &
Carvalho, 2015). Desta forma, a competéncia pode ser um saber agir responsavel e, assim, pode
ser reconhecida pelas outras pessoas (Le Boterf, 2003), que agreguem algum valor econdmico
para a empresa e valor social para o individuo (Fleury & Fleury, 2001).

Neste conceito, observa-se que sdo apresentadas caracteristicas dindmicas e abrangentes
que exploram a sigla conhecida como CHA — conhecimento, habilidades e atitudes. Outra
grande contribuicdo vem da informacdo de que as competéncias podem ser aperfeicoadas
através de capacitacdo. Desta forma, Parry (1996) ressalta que as competéncias individuais
podem ser desenvolvidas e aprendidas através de capacitacdo, dando mais caracteristicas ao
conceito desenvolvido até ali. Ao longo dos anos outros conceitos foram sendo propostos,

conforme resumo apresentado na Figura 2.

Autor Conceito
White Capacidade de um organismo para interagir efetivamente com seu ambiente.
(1959, p. 4)
Boyatzis Caracteristica subjacente de uma pessoa, que pode ser um motivo, um traco pessoal, uma
(1982, p. 21) habilidade, um aspecto de sua autoimagem ou papel social, ou um corpo de conhecimentos

que ele ou ela usa.

Spencer e Spencer  Caracteristica subjacente de um individuo, que estd relacionada de forma causal a um

(1993, p. 9) eficaz padréo de referéncia e/ou um desempenho superior em uma tarefa ou situagéo.
Parry Um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados entre si, que afeta
(1996, p. 48) parte consideravel da atividade de alguem, que se relaciona com o desempenho, que pode

ser medido segundo padrdes pré-estabelecidos e que pode ser aperfeicoado por meio de
capacitacdo e desenvolvimento.
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Zarifian A competéncia ¢ o “tomar iniciativa” e “o assumir responsabilidade” do individuo diante

(1999, 229) de situagOes profissionais com as quais se depara. [...] A competéncia € um entendimento

pratico de situacOes que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida

em que aumenta a diversidade das situacdes. [...] A competéncia é a faculdade de

mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacdes, é a faculdade de fazer com que

esses atores compartilhnem as implicacGes de suas acles, é fazé-los assumir areas de
corresponsabilidade.

Fleury e Fleury ~ Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
(2001, p. 188) conhecimentos, recursos e habilidades, agregando valor econdémico a organizagdo e valor
social ao individuo.

Le Boterf Saber agir em situagGes mais ou menos complexas é um saber mobilizar e combinar

(2003, p. 93) recursos pessoais (saberes, saber-fazer e experiéncias acumuladas) junto aos recursos do
meio (equipamentos, instalagdes, informagdes e redes relacionadas).

Ruas As competéncias sdo entendidas como a acdo que combina e mobiliza as capacidades e 0s

(2005, p. 40) recursos tangiveis (quando for o caso). Sobre os resultados desejados, a mobilizacdo das

capacidades e recursos e, portanto, o exercicio da competéncia vai estar sujeita aos
resultados desejados e as condicGes que se colocam no contexto. [...] Assim, a selecdo e a
combinacdo das capacidades que vao ser mobilizadas sob a forma de competéncia sdo
diretamente dependentes do resultado que se pretende obter com essa agéo.

Medina e Medina  Os conhecimentos e habilidades obtidos e a capacidade de aplica-los.
(2014, p. 1463)

Takey e Carvalho  Capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, habilidades e recursos para
(2015, p. 2) alcancar ou superar o desempenho configurado em tarefas de trabalho, agregando valor
econdmico e social a organizagdo e ao individuo.

Figura 2 — Conceitos de competéncias individuais.
Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Diante dos conceitos expostos pelos pesquisadores entre os anos de 1959 a 2015,
destacam-se diferentes caracteristicas validas para diferentes contextos. Para o presente
trabalho, assume-se que as competéncias individuais sdo conceituadas segundo Parry (1996):
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados entre si, que afeta
parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes pré-estabelecidos e que pode ser aperfeicoado por meio de capacitacéo
e desenvolvimento.

Além de adotar um conceito para competéncias individuais, propde-se a ado¢do de
defini¢Oes especificas para as competéncias gerenciais e profissionais, consideradas como um
desdobramento das competéncias individuais. Para tanto, considera-se que as competéncias
individuais gerenciais sdo aquelas especificas para as fungdes gerenciais, que viabilizam a
identificacdo identificar atributos que precisam ser investigados para selecdo e avaliagdo de
pessoas em postos de geréncia e supervisdao (Moura & Bitencourt, 2006; Spencer & Spencer,
1993). J& para as competéncias individuais profissionais se referem ao uso habitual de

comunicagdo, conhecimento, habilidades tecnicas, raciocinio clinico, emoces, valores e



36

reflexdo na prética didria em beneficio do individuo e da comunidade que esta sendo atendida
(Epstein & Hundert, 2002). Para este trabalho, considerou-se que as competéncias individuais
gerenciais estdo relacionadas com o gerente de projetos, enquanto as competéncias individuais
profissionais se referem ao demais membros da equipe de projetos. Uma vez que tenha sido
estabelecido 0s conceitos de competéncias para nortear a pesquisa, se faz necessario investigar
como este constructo tem sido explorado na literatura, especificamente em relacdo aos

profissionais de que atuem em projetos do contexto estudado.

2.4 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS EM PROJETOS DA INDUSTRIA 4.0

E bem aceito que a introducdo do conceito 14.0 nas atividades de negdcios requerem
mudancas, incluindo a mudancas de competéncias dos recursos humanos (Ghobakhloo, 2018;
Grzelczak et al., 2017). Especialistas acreditam que colaboradores competentes estdo entre 0s
fatores de sucesso mais importantes na transigéo da digitalizacdo (Ghobakhloo, 2018). Diversos
trabalhos ja enfatizaram a importancia do desenvolvimento de competéncias em tempos de
crescente digitalizacdo de processos de fabricacdo, produtos e modelos de negocios e explicam
0 motivo de considerar as competéncias elaboradas como essenciais nesse contexto (Kinkel,
Schemmann, & Lichtner, 2017).

A evolugdo de empregos e habilidades para a implementac&o bem-sucedida da Industria
4.0 ¢é de interesse e importancia contemporaneos significativos para os pesquisadores, 0s
formuladores de politicas e os administradores ativos (Pinzone et al., 2017). As competéncias
individuais sdo o fator de sucesso mais critico para implementar e operar os sistemas 4.0 da
indUstria, sejam requisitos técnicos, questdes gerenciais ou outros desafios relacionados a ela.
(Imran & Kantola, 2019). Entender como os colaboradores podem ser melhor integrados para
permitir maior flexibilidade nos sistemas de manufatura é um pré-requisito para permitir que
as solugdes tecnologicas, assim como os humanos, aproveitem todo o seu potencial. (Fantini et
al., 2016).

Os gestores saberdo lidar mais facilmente com os riscos que ocorrem durante a transicéo,
se reconhecerem oportunamente as competéncias necessarias para 0s colaboradores (Jerman et
al., 2018). Os seres humanos podem supervisionar e ajustar as configuragfes, podem ser uma
fonte de conhecimento e competéncias, podem diagnosticar situagdes, tomar decisdes e varias
outras atividades que influenciam os desempenhos de manufatura, fornecendo, em geral, graus

adicionais de liberdade aos sistemas (Fantini et al., 2016).
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Além de mudancas na tecnologia e na organizacdo do trabalho, a 14.0 também trouxe
mudancas em relagéo a perfis de trabalho e competéncias (Jerman et al., 2018). Por isso, as
organizacgOes precisam de competéncias especificas para o capital humano que esta lidando com
essas questdes (Imran & Kantola, 2019). As competéncias dos individuos que desempenham
funcdes de projeto, como proprietario do projeto (ou project owner), gerente de projeto ou
membro da equipe do projeto, deve corroborar com as competéncias da organizagdo como um
todo, isto €, as competéncias em gerenciamento de projetos de individuos, equipes de projeto e
organizagOes devem ser descritas, medidas e desenvolvidas (Gareis & Huemann, 2000).

Neste sentido, é estratégico gerenciar a competéncia individual e mapear trajetérias de
construcdo de competéncias para 0 gerente de projeto e os membros da equipe (Takey &
Carvalho, 2015). As competéncias dos profissionais de gestdo de projetos sdo importantes, pois
eles geram grande impacto no desempenho do projeto e, portanto, no desempenho do negocio
(Crawford, 2005). Contudo, as competéncias necessarias para 0 gerenciamento de projetos
dependem da complexidade, incerteza, tecnologia, ritmo e novidade do projeto (Coetzer &
Gibbison, 2016). As competéncias se tornaram o capital mais valioso da empresa que deve ser
bem gerido e desenvolvido, por conta da influéncia na eficiéncia do trabalho do colaborador
(Grzelczak et al., 2017).

Estudos sobre competéncias em gestdo de projetos apontam uma relagdo entre o
desempenho e a necessidade de alinhamento com o tipo, etapa e condi¢fes dos projetos
(Coetzer & Gibbison, 2016). Cabe salientar que ter uma grande quantidade de conhecimentos
e habilidades associadas ao alto desempenho ndo é suficiente, sua aplicacdo em entregas de
grande valor também importa (Takey & Carvalho, 2015; Zarifian, 1999). Para Teerajetgul,
Chareonngam e Wethyavivorn (2009), as habilidades de gerenciamento de projetos consistem
em habilidades técnicas e habilidades pessoais.

Com o aumento de profissionais com certificacdo em gerenciamento de projetos, ha
também um crescimento no interesse em competéncias e em padrdes para avaliagdo e
desenvolvimento (Loufrani-Fedida & Saglietto, 2016; Takey & Carvalho, 2015). Modelos de
gerenciamento de competéncias em projetos foram desenvolvidos nos dltimos anos, como o
Project Management Competency Development — PMCD (PMI, 2007), o International Project
Management Association’s Competence Baseline — ICB (IPMA, 2006) e o Australian Institute
of Project Management (AIPM, 2008). Todos estes modelos sdo similares, considerando-se as
estruturas de processos de gerenciamento de projetos e competéncias pessoais.

O modelo proposto pelo PMI tem como objetivo principal fornecer um guia para a

avaliacdo da competéncia do Gerente de Projeto que tenha apresentado os requisitos para



38

certificacdo e mais de 3 ou 4 anos de experiéncia em gerenciamento de projetos de médio e
grande porte (PMI, 2007). O modelo apresentado pelo IPMA possui quarenta e seis elementos
de competéncia, complementados pelas relacbes-chave entre eles e descritos em trés categorias,
agrupando as competéncias técnicas, comportamentais e contextuais (IPMA, 2006). O modelo
do AIPM define as competéncias de desempenho em oito unidades de acordo com éareas de
conhecimento, diferenciando-as em trés niveis profissionais: profissional do projeto, gerente e
diretor (AIPM, 2008).

Embora sejam semelhantes, o IPMA (2006) ndo define uma categoria de desempenho,
assim como o PMI (2007) e AIPM (2008), sendo o unico a definir competéncias contextuais
(Takey & Carvalho, 2015). O AIPM (2008) € a Unica dessas organizaces a diferenciar
competéncias ao longo da carreira de gerenciamento de projetos, levando em conta trés niveis
profissionais. Portanto, em vez de adotar apenas um método, parece mais apropriado mescla-
los (Takey & Carvalho, 2015).

Os modelos propostos pelo IPMA (2006), PMI (2007) e AIPM (2008) recomendam o
mapeamento tanto de soft skills quanto de hard skills, contudo o foco esta nos hard skills (Takey
& Carvalho, 2015; Zhang et al., 2013). As competéncias identificadas com base em padrdes de
competéncia de gerenciamento de projetos e metodologias de pesquisa ganharam mais
aceitacdo dos praticantes (Zhang et al., 2013). Por outro lado, estudos anteriores relataram que
ndo ha correlacdo estatisticamente significativa entre o desempenho dos profissionais de projeto
e a utilizacdo dos padrdes de conhecimento em gestdo de projetos amplamente utilizados nas
organizag6es (Crawford, 2005). Outras pesquisas ainda apontam que os padrdes para avaliacdo
e desenvolvimento de competéncia sdo baseados habilidades, ao invés de atributos
comportamentais que suportam desempenho efetivo em uma funcao (Fisher, 2011).

Os empregadores devem mudar completamente as estruturas organizacionais, criar
sistemas de gestdo de talentos e usar estratégias de recursos humanos para acompanhar o ritmo
da revolucéo tecnologica (Wyrwicka & Mrugalska, 2017). As habilidades e qualificacbes do
novo tipo de empregado na 14.0 desempenham o papel mais importante nos critérios de selecéo
de pessoal (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018). Devido as mudangas significativas nos
ambientes de trabalho, o recrutamento na 14.0 é um desafio para as empresas (Kazancoglu &
Ozkan-Ozen, 2018).

Uma habilidade técnica é a capacidade de usar ferramentas, técnicas e conhecimento
especifico para executar um método, processo ou procedimento, enquanto as habilidades
pessoais abrangem atributos de lideranca, negociagdo, comunicacdo e resolucdo de problemas

(Teerajetgul et al., 2009). Quando o foco estd nas competéncias necessarias, as habilidades
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sociais e as competéncias interdisciplinares ganham importancia (Richert, Shehadeh,
Plumanns, et al., 2016). A 14.0 é uma tendéncia dindmica e seus blogueios tecnoldgicos
evoluem continuamente a uma taxa exponencial, o que significa que as empresas devem
procurar novos colaboradores que tenham multiplas qualificacdes e que sejam flexiveis o
suficiente para se adaptarem a qualquer tecnologia que possa surgir como requisito para este
cenario (Ghobakhloo, 2018). Ser um especialista ou especialista em determinados assuntos é
menos importante que a capacidade de pensamento global, conhecimento interdisciplinar e uma
compreensdo holistica das organizacdes (Richert, Shehadeh, Plumanns, et al., 2016). Portanto,
novas abordagens precisam ser consideradas pelas empresas para escolher o funcionario certo
(Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018).

As mudancas tecnologicas também tiveram um impacto significativo sobre as
qualificacbes dos colaboradores (Jerman et al.,, 2018). As empresas precisam avaliar
cuidadosamente o conjunto de habilidades em sua forga de trabalho e reconhecer as habilidades
digitais entre os funcionarios atuais, além de identificar as qualificacbes que a empresa
atualmente ndo possui (Ghobakhloo, 2018; Hecklau et al., 2016). Mesmo que a transi¢do da
14.0 exija uma revisdo completa das operacdes e dos processos da empresa, 0s colaboradores
existentes tém uma vantagem significativa e a decisdo deve ser treina-los para desenvolver as
competéncias necessarias e adapta-los profissionalmente as tecnologias e procedimentos
futuros (Ghobakhloo, 2018). Por isso, é recomendado concentrar-se em competéncias em vez
de qualificacdes.

A 14.0 une os mundos real e virtual gracas as modernas tendéncias tecnoldgicas que
exigem um alto nivel de compreensdo tecnoldgica e qualificacdes relevantes do lado dos
colaboradores (Ghobakhloo, 2018). Um estudo sobre requisitos de competéncia neste cenario
identificou as qualificacdes insuficientes dos funcionarios como um grande problema para a
transicdo para a 14.0 (Kravcik et al., 2018). Devido a uma grande variedade de tarefas neste
contexto, havera requisitos para muitas habilidades novas e emergentes que podem néo ser
dadas na educacdo anterior dos colaboradores e até mesmo algumas dessas habilidades
anteriores podem se tornar obsoletas (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018).

Como um requisito importante é desenvolver novas competéncias na forga de trabalho
industrial de forma rapida e eficiente, sdo necessarios paradigmas inovadores para o capacitacéo
continua dos colaboradores (Kravcik et al., 2018). No futuro, espera-se que a demanda por
alguns empregos aumente, particularmente aqueles que envolvem um alto nivel de

complexidade, o que exigira um nivel mais alto de educacdo para executar. (Jerman et al.,
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2018). Através da interligacdo entre a educacdo e a mensuracao de competéncias, crescem as
demandas por habilidades metacognitivas e sociais (Richert, Shehadeh, Plumanns, et al., 2016).

Em um exemplo de organizacdo baseada em projetos, considera-se que os individuos
trabalnam em equipes de projetos e fazem parte de uma rede de multiplos projetos inter-
relacionados que cumprem toda a estratégia da empresa (Loufrani-Fedida & Saglietto, 2016).
A 14.0 propaga a ideia de colaboradores que cada vez mais se concentrardo em atividades
criativas, inovadoras e comunicativas, uma vez que as atividades rotineiras que também
incluem tarefas de monitoramento sdo total ou parcialmente assumidas por maquinas (Erol et
al., 2016). Isso também levard a uma perda de empregos que exigem um nivel educacional mais
baixo (Jerman et al., 2018).

Ao definir as competéncias necessarias para implementar com sucesso a estratégia
organizacional, as organizacGes criam recursos que, por sua vez, contribuem para a vantagem
competitiva sustentada (Imran & Kantola, 2019). Para tanto, é essencial agrupar as
competéncias identificadas em grupos pré-definidos para garantir maior clareza e transparéncia
do modelo (Hecklau et al., 2016). A maioria dos autores identificam quatro categorias principais
para classificar, agregar e categorizar competéncias: competéncias técnicas, metodologicas,
sociais e pessoais (Grzelczak et al., 2017; Hecklau et al., 2016; Imran & Kantola, 2019;
Mourtzis, 2018). A Figura 3 apresenta as competéncias individuais encontradas na literatura
referente ao cenario da 14.0, a partir dos seguintes estudos: (E1) Hecklau et al. (2016); (E2)
Jerman et al. (2018); (E3) Kazancoglu e Ozkan-Ozen (2018); e (E4) Imran e Kantola (2019).
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Em primeiro lugar, as competéncias técnicas compreendem todos os conhecimentos e
competéncias relacionados com o trabalho, enquanto, em segundo lugar, as competéncias
metodologicas incluem todas as competéncias e capacidades para a resolucdo geral de
problemas e a tomada de decisdes. Em terceiro lugar, as competéncias sociais abrangem todas
as habilidades e capacidades, bem como a atitude de cooperar e se comunicar com 0S outros.
Por fim, as competéncias pessoais incluem valores, motivacOes e atitudes sociais de um
individuo. Qualificacdo, por outro lado, € o processo de desenvolvimento do conjunto de
competéncias requerido por meio de capacitacdo e educacdo (Grzelczak et al., 2017; Hecklau
et al., 2016; Imran & Kantola, 2019; Dimitris Mourtzis, 2018).

Segundo Campion et al. (2011), na abordagem baseada em competéncias, as
organizagOes visam identificar as competéncias que sao criticas para o desempenho do trabalho
e alocar tarefas aos funcionarios com base nas competéncias que possuem, e ndo na posicdo
que ocupam na organizacdo (como é o caso de sistemas tradicionais de gestdo de recursos
humanos). Portanto, a gestdo de recursos humanos baseada em competéncias concentra-se nas
competéncias dos colaboradores em vez de no cargo e em seus requisitos (Imran & Kantola,
2019).
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA

A escolha da abordagem metodoldgica é fator critico de sucesso para um estudo
cientifico, especialmente por se tratar de um problema de pesquisa relacionado as Ciéncias
Sociais. A seguir, sdo descritas as principais caracteristicas do método escolhido para este
trabalho e, em seguida, sdo detalhadas as etapas e o procedimento de coleta de dados realizado
para o desenvolvimento da pesquisa.

3.1 METODO DELPHI

A metodologia de pesquisa adotada para este estudo inclui 0 método de pesquisa Delphi.
Este método é considerado como um processo sistematico e iterativo para a estruturacdo do
grupo de comunicacdo, a fim de desenvolver um quadro comumente acordado que inclui
opiniBes convergentes e divergentes dos participantes sobre um problema complexo através de
varias rodadas de questionarios e feedbacks entre eles (Labaka, Hernantes, & Sarriegi, 2016).
Envolve uma pesquisa com multiplas rodadas de opinides de grupos de especialistas para
previsdo e analise cientifica de longo prazo (Engelke, Mauksch, Darkow, & von der Gracht,
2015; Landeta, 2006). Ainda, se encontra amplamente estabelecido com base num processo de
comunicacgéo centrado no anonimato e na iteracdo, sendo avaliadas as declaragdes relativas aos
desenvolvimentos futuros (Linstone & Turoff, 2011; Vogt & Haas, 2015; Wright & Rowe,
1999).

Alguns pesquisadores afirmam que este € um método apropriado para estudos carentes
de dados histéricos e que exigem a coleta de opinides de especialistas (Gallego, Luna, & Bueno,
2008). Pode ser usado quando héa conhecimento incompleto sobre os fendmenos ou nenhuma
resposta rigida (Cortez & Johnston, 2017) e afirma-se que em 95% dos casos a previsao do
grupo é superior as contribui¢des individuais feitas por cada um dos especialistas (Gallego et
al., 2008).

O metodo Delphi é um procedimento qualitativo e heuristico para a criacao de previsoes
por meio de uma discussdo em grupo por especialistas, baseada em rodadas, na qual cada
membro do grupo que participa anonimamente recebe feedback sobre sua ponderagdo por meio
de avaliagOes de outros especialistas no grupo de discussao (Wagner, Vogt, & Kabst, 2016).
No entanto, a técnica também foi desenvolvida para situacbes em que métodos estatisticos puros

baseados em modelos eram impraticaveis ou impossiveis, geralmente com o objetivo de obter
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0 mais confiavel consenso de opinido de um grupo de especialistas por meio de questionarios
intensivos intercalados com feedback de opini&o controlado (Tichy, 2004). Observa-se que, se
a Delphi comecar com uma pesquisa totalmente quantitativa, ha certa dificuldade por parte dos
especialistas em levantar opg¢des além daquelas contidas no conjunto pré-estruturado
(Pincombe, Blunden, Pincombe, & Dexter, 2013).

A técnica Delphi oferece uma estrutura metodoldgica que enfoca as respostas de um
painel de especialistas em um dado dominio (Bowers, Green, & Seifried, 2014). Considera-se
que os especialistas sdo as pessoas que tém o conhecimento necessario para participar de um
estudo Delphi. A experiéncia pessoal minima verificada relacionada com o objeto de estudo
deve ser o principal critério para a selecdo dos colaboradores para as rodadas previstas no
método Delphi, considerando que a sua validade se baseia na selecéo rigorosa de especialistas
cuja experiéncia e conhecimento muatuos devem exibir uma compreensao completa da area
problemaética (Cortez & Johnston, 2017; Wright & Rowe, 1999). Isso é importante, pois fornece
uma garantia externa de que a pesquisa é benéfica para a sociedade e ndo é prejudicial aos
participantes, um fator relevante para facilitar a colaboracdo dos mesmos (Pincombe et al.,
2013).

A selecdo do grupo de especialistas € uma etapa critica do método, uma vez que a
qualidade dos participantes pode determinar a riqueza das informacdes recolhidas para explorar
o0 problema particular e pode, portanto, afetar a confiabilidade dos resultados (Aparicio, Basco,
Iturralde, & Maseda, 2017). Além disso, € necessario um numero suficiente de integrantes no

processo de pesquisa Delphi (Gnatzy & Moser, 2012).

Alguns autores defendem a utilizagdo de um protocolo para esta etapa, embora nao
exista uma obrigatoriedade neste sentido, reforgando mais uma caracteristica marcante deste
método: a versatilidade (Okoli & Pawlowski, 2004). Contudo, o uso de protocolo pode facilitar
a atuacdo do pesquisador, como o procedimento representado na Figura 4. Considera-se que a
natureza heterogénea de um painel é sempre adequada, desde que os especialistas tenham sido
escolhidos depois de verificar que eles tém o conhecimento necessario (Gallego et al., 2008).

Uma vez que os participantes tenham sido selecionados e abordados, a primeira rodada
do método Delphi pode ser entregue para aqueles que ddo consentimento para participar da
pesquisa (Pincombe et al., 2013). Quanto maior o nimero de rodadas realizadas, mais lenta é a
convergéncia entre os especialistas, sendo que outras pesquisas comprovam que 0 numero de

rodadas recomendado para um estudo Delphi é entre dois e trés (Gallego et al., 2008).
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N&o ha uma regra definitiva para o tamanho ideal de um painel de especialistas, mas o
aspecto temporal e a identificagcdo dos participantes corretos sdo fundamentais para a qualidade
do resultado da pesquisa (Cortez & Johnston, 2017; Engelke et al., 2015). A veracidade das
informacdes depende da disponibilidade de uma amostra representativa de individuos que
tenham sido contextualizados do espago-problema e estdo motivados a contribuir com a
pesquisa. Também €é necessario definir a forma como ocorrerd o acesso aos especialistas, que

pode ser limitado ou esporadico (Pincombe et al., 2013).

Etapa 1
Preparar uma planilha
de nomeagdo de recursos

l

Etapa 2
Preencher a planilha com
os nomes dos especialistas

l

Etapa 3
Contatos de primeira rodada

l

Etapa 4 Neste. ponto, compara-se as qualiﬁca@;s dos especialistas listados e ¢ feita uma
classificagdo por prioridade para participar do estudo. Sugere-se criar as quatro
sub-listas: praticantes, funcionarios do governo, Funcionarios de organizacdes
ndo-governamentais (ONGs) e académicos.

O objetivo desta etapa € ajudar a categorizar os especialistas antes de 1dentifica-
los para evitar negligéncias com qualquer classe importante de especialistas.

Esta etapa sera usada para preencher as categorias com nomes reais de potenciais
especialistas para a pesquisa com o método Delphi.

Nesta etapa, os pesquisadores entram em contato com os especialistas
identificados e pedem que eles indiquem outras pessoas para participar da
pesquisa.

Classificar os especialistas
por qualificagdes

l

Etapa 5 Na Ultima etapa, é preciso entrar em contato com cada membro do painel e
Convidar especialistas para o explicar o assunto do estudo e os procedimentos necessarios, incluindo o
estudo compromisso exigido em participar de todas as rodadas.

Figura 4 — Procedimento para a sele¢do dos especialistas.
Fonte: Adaptado de Okoli e Pawlowski (2004).

O tamanho dos painéis de especialistas de pesquisas que utilizaram o método Delphi
anteriormente varia desde a primeira aplicacdo da técnica na RAND Corporation, que foi
executada com 7 especialistas (Engelke et al., 2015). Os estudos sobre o método Delphi
sugerem um painel com 10 a 18 participantes, enquanto outros pesquisadores sugerem que entre
5 e 30 é tipicamente ideal para um estudo Delphi (Huscroft, Hazen, Hall, Skipper, & Hanna,
2013), mas também h& pesquisadores que esperam um tamanho de amostra de 50 a 90
participantes (Engelke et al., 2015). Embora o Delphi baseado em papel seja tipicamente
recomendado para grupos entre 5 e 20 especialistas, os estudos Delphi baseados em computador
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podem ser administrados com eficacia em grupos de 50 a 100 ou até mais individuos (Dalal,
Khodyakov, Srinivasan, Straus, & Adams, 2011).

O tamanho do painel é um ponto importante a ser discutido, pois mais de 50 por cento
dos participantes iniciais podem ser perdidos durante todo o periodo de um processo Delphi
com multiplas rodadas (Huscroft et al., 2013). Grupos maiores podem melhorar o conhecimento
intelectual, porém podem criar conflitos e maiores custos administrativos, como tempo e
dinheiro (Rowe & Wright, 2011). O tamanho do grupo de especialistas e 0 numero de iteracdes
necessarias para obter um consenso satisfatorio também podem afetar a validade do método
(Cortez & Johnston, 2017).

AplicagBes posteriores da técnica eliminaram a restricio da busca obrigatéria de
consenso para que hoje possa ser definida como uma técnica de pesquisa social cujo objetivo €
obter uma opinido de grupo confiavel usando um conjunto de especialistas (Landeta, 2006).
Um exemplo disso é o processo sugerido por Okoli e Pawlowski (2004) para a condugdo do
método, tal como representado na Figura 5.

* Apenas para esta fase, tratar especialistas como individuos, ndo como painéis;
* Questionario 1: Pedir aos especialistas para listar os fatores relevantes;

» Consolidar essas as listas de todos os especialistas, mndependentemente do
painel;

* Remover duplicatas exatas e unificar a terminologia;

* Questionario 2: Enviar listas consolidadas para especialistas para validacdo;

* Refinar a versdo final das listas consolidadas.

Fase 1
Brainstorming

}

o Tratar os especialistas como quatro painéis distintos;
Fase 2 * Questionario 3: Enviar listas consolidadas para os especialistas;
Estre?tzlinento * Cada especia_lista s_el_eciona (ndo classifica) Pelo menos dez. fatores da lista;

* Para cada painel distinto, reter fatores selecionados por mais de 50% dos
especialistas.

!
* Questionario 4: Pedir aos especialistas para classificar os fatores;
* Calcular a classificagio média de cada item;
* Avaliar o consenso para cada lista dentro de cada painel usando o K de

Fase 3 Kendall;
Ranking * Compartilhar feedback com cada membro do painel e peca que eles

reclassifiquem cada lista;
* Reiterar até que os membros do paimel cheguem ao consenso (ou consensos);
* O resultado final ¢ a lista classificada.

Figura 5 — Processo para conducgdo de um estudo Delphi.
Fonte: Adaptado de Okoli e Pawlowski (2004).

A forma de conducdo proposta motiva os especialistas a trocarem pontos de vista por
varias vezes usando seu conhecimento profissional, experiéncia e sugestdo anonimamente

através de uma série de distribuicdo e coleta de questionarios até que todos os especialistas
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cheguem a um consenso para resolver um problema considerado complicado (Chen, 2016).
Outro processo foi sugerido por Gallego et al. (2008), apoiando o pesquisador nas etapas que
antecedem a aplicacdo do método e nas tomadas de decisdo durante as analises das rodadas,

conforme apresentado na Figura 6.

Objetivos
l
v v
Critérios de selecdo dos especialistas Criagdo do questionario
Defini¢do do painel de especialistas Pré-teste e validacio do formato
| [
v
Envio do primeiro questionario
Coleta de dados e anélise
Envio do questionario com
feedback
Coleta de dados e analise “

Se ‘ Se Repete o
l l processo

Chegar ao consenso Nio chegar ao consenso —

}

Report final

Envio do resultado aos painéis

Figura 6 — Resumo do processo para a administracdo da aplicacdo do método.
Fonte: Adaptado de Gallego et al. (2008).

Em comparacdo com uma pesquisa de rodada Unica, 0 método Delphi com multiplas
rodadas inclui feedback de opinides de grupos e revisdes de especialistas, facilitando, assim,
discussdes e reflexdes mais profundas sobre um determinado assunto (Engelke et al., 2015).
Contudo, estudos com mais de duas rodadas apresentam um perigo crescente de que 0S
especialistas abandonem o projeto devido ao cansago ou que mudem suas avaliagdes para mais
perto das posi¢cdes médias apenas para terminar o processo (Gallego et al., 2008). Percebe-se

que o feedback é uma caracteristica comum nos dois protocolos.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Optou-se pela utilizagdo do método Delphi para a obtencdo de informagdes dos
especialistas necessarias para responder a questdo de pesquisa proposta. Como as atividades
previstas envolviam a identificacdo das competéncias relevantes e determinar o grau de
importéncia, este método foi considerado adequado para atender os objetivos definidos para
este estudo.

Foi realizada uma revisdo da literatura de forma exploratéria para a identificacdo de
competéncias que ja haviam sido mapeadas por outros pesquisadores no contexto da 14.0. A
partir das publicacdes identificadas, gerou-se a lista de competéncias apresentada na segéo 2.4
deste trabalho. Além disso, foi criado um mapa mental que foi considerado na abordagem de

competéncias apresentada na se¢édo 5.

O primeiro passo dado para a utilizacdo do método Delphi foi a identificacdo e selecéo
dos especialistas. Conforme recomendado por Okoli & Pawlowski (2004), foi preparada uma
planilha de nomeacé&o de recursos para apoiar a consolidacao das informacdes relacionadas aos
possiveis candidatos a participacdo da pesquisa. Foram considerados, inicialmente, dois painéis
de especialistas: académicos que estudam a 14.0 e praticantes que trabalham ou trabalharam

neste contexto.

A estratégia para localizacdo de especialistas que pudessem compor os dois painéis foi
utilizar diferentes canais de comunicagdo e detalhar a origem do contato na planilha. Neste
momento, ficou definido que o perfil necessario para participar da pesquisa era ter experiéncia
profissional e/ou estudar o tema da 14.0. Assim, partiu-se do contato de pessoas conhecidas que

tinham alguma relagdo com este contexto, que também indicaram outras com o mesmo perfil.

Foram utilizadas as principais redes sociais e contato via e-mail para identificar novos
candidatos. Diversas pesquisas no LinkedIn e no Facebook permitiram encontrar pessoas que
mencionassem conhecimento, experiéncia ou interesse no tema estudado, que foram contatadas
de forma privada. Também foram feitos posts em grupos interessados em 14.0 nas duas redes

sociais para pedir a indicacéo de pessoas que pudessem contribuir com o estudo.

Plataformas como Research Gate e CNPQ foram Uteis para encontrar académicos que
estudam o tema em diversas partes do Brasil. Estes pesquisadores foram contatados por meio
do e-mail ou canal de comunicacdo disponivel em seus perfis. Em todos os contatos foi

solicitada a indicacdo de outros candidatos, que também foram considerados na planilha.
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Ha diversas recomendacdes relacionadas ao tamanho ideal da lista de participantes para
uma pesquisa com o método Delphi e também h& estudos que indicam o alto indice de
desistentes ao longo as rodadas de questionarios. Por este motivo, procurou-se identificar o
méaximo de candidatos possiveis que pudesse garantir a quantidade minima de 30 especialistas
que contribuissem em todas as rodadas. Desta forma, consideramos a lista inicial de 166
candidatos para enviar o e-mail convite com o primeiro questionario. No decorrer da pesquisa,
participaram 63 especialistas na primeira rodada, 54 especialistas na segunda rodada e 40

especialistas na terceira rodada.

Uma das caracteristicas do método Delphi é oferecer um processo de comunicacao
centrado no anonimato e na iteracdo, sendo avaliadas as declaragdes relativas aos
desenvolvimentos futuros (Linstone & Turoff, 2011; Vogt & Haas, 2015; Wright & Rowe,
1999). Para garantir estas caracteristicas, os candidatos receberam o e-mail com o link para a
primeira rodada (ver Apéndice A) por meio da plataforma de questionérios Survey Monkey,
utilizando o recurso de disparo de convite automatico. Esta funcdo permitiu que os candidatos
continuassem an6nimos durante 0 processo de comunicacdo, ndo sendo necessario que se
identificassem nos formularios. O link com o primeiro questionario foi dividido em trés secdes,
evitando o envio de diversos e-mails apartados e visando a simplificacdo do fluxo de
comunicagdo com os candidatos: (1) Alinhamento de expectativas e termo de aceite; (2) Perfil

do respondente; e (3) Questionéario Brainstorming — Rodada 1.

Para garantir a qualidade das informac6es coletadas, preocupou-se em utilizar a primeira
secdo para apresentar os objetivos da pesquisa, método e etapas previstas como uma forma
minimizar os riscos de desisténcias. Esta secdo também contou com uma pergunta enviada em
carater de termo de aceite, para que os participantes pudessem autorizar o uso das informacdes
para fins de pesquisa (ver Apéndice B). Todos os participantes que ndo permitiram a utilizacdo

dos dados foram retirados da base de respondentes e suas respostas foram descartadas.

A segunda secdo apresentou perguntas voltadas para a identificacdo do perfil dos
respondentes (ver Apéndice C). A identificacdo dos candidatos havia sido feita antes do inicio
da coleta de dados, mas se fez importante criar esta secao para obter dados homogéneos sobre
toda a populacao que estava sendo considerada para a pesquisa. Além disso, houve uma atengao
especial em garantir que os candidatos estavam alinhados ao perfil necessario para participarem
do estudo. Estes dados foram Uteis para garantir que a distribuicdo de participantes nos painéis
de académicos e praticantes estivesse equilibrada e ainda para identificar pessoas que pudessem

apresentar experiéncias dos dois painéis simultaneamente.
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Estas questfes ajudaram a coletar dados que pudessem traduzir as caracteristicas dos
candidatos. A Figura 7 apresenta a distribuicdo de participantes por faixa etaria, sendo que a

maior parte do publico possui mais de 35 anos.

28% 28%

0%

1

16a 20 anos 21a27 anos 28a 34 anos 35a4lanos 42a48anos 49até 59anos 60 anos ou mais

0

Figura 7 — Volume de respondentes por faixa etaria.
Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Foi mapeado o nivel de formacdo do especialista e os resultados foram mostrados na
Figura 8. Observou-se que a maior parte dos respondentes possuem, no minimo, o nivel de
formacéo especialista completo. Chamou a atencdo o fato de que cerca de 45% dos participantes

possui o nivel de formag&o de strictu sensu (mestrado e doutorado).

Pos-doutorado completo 4-10%

Pos-graduacdo - Doutorado completo 7-18%

Pos-graduacdo - Doutorado cursando 6-15%

Pos-graduacdo - Mestrado completo 3-8%

Pos-graduacdo - Mestrado cursando 6-15%

Especializacdo completo 11-28%

Ensino superior completo 3-8%

Figura 8 — Volume de respondentes por nivel de formacé&o.
Fonte: Elaborado pela autora, 2018.
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Foi questionado o nivel de experiéncia do participante no tema 14.0 (Figura 9). Este
questionamento foi necessario garantir que todos eram, de fato, especialistas e foi utilizado
como critério de selecdo dos especialistas. Respostas de participantes que ndo tinham

experiéncia com 14.0 foram desconsiderados da amostra.

43%

33%
17 experts 25%

10 experts

Eu sou académico e pesquiso sobre o Eu trabalho em uma empresa que  Eu pesquiso o tema e trabalho com
tema. utiliza o conceito "Industria 4.0". isso.

Figura 9 — Volume de respondentes por nivel de experiéncia em 14.0.
Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Respondentes que assinalaram a alternativa “Outros” tinham que comentar seu nivel de
experiéncia. Por meio destes comentarios, foi possivel identificar qual painel era mais adequado
para aguele participante. Assim, foram mantidos apenas trés painéis: (1) académicos; (2)
praticantes; e (3) académicos-praticantes. Foram realizadas trés rodadas de questionarios com
a participacdo dos especialistas destes painéis. Estes questionarios foram desenvolvidos com
base nas fases de brainstorming, estreitamento e ranking, sugerido por Okoli e Pawlowski

(2004), apos a realizacdo da busca e selegdo dos especialistas.

Na primeira rodada (Brainstorming) foi enviada a lista de competéncias preliminar a
partir dos estudos de Hecklau et al. (2016), Jerman et al. (2018), Kazancoglu e Ozkan-Ozen
(2018), e Imran e Kantola (2019), com as respectivas descrigdes. Na fase de estreitamento, a
lista de competéncias revisada com os resultados da fase anterior foi enviada para 0s
especialistas, a fim de identificar quais competéncias eram importantes para o gerente de
projetos e para os outros profissionais da equipe. Esta fase também foi importante para
confirmar a lista de competéncias e refinar as descricbes. Na terceira fase (Ranking), os

especialistas utilizaram uma escala Likert para apresentar o grau de importancia de cada
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competéncia para cada publico. Ao final desta etapa, foi gerada a lista final com as
competéncias do gerente de projetos e de outros profissionais da equipe de projetos no contexto
da 14.0.

A partir do mapa mental gerado a partir da literatura e da lista de competéncias que
resultaram da aplicacdo do método Delphi, foi criada uma abordagem de competéncias (ver
secdo 5). Esta abordagem foi apresentada como contribuicdo para os praticantes, pois considera-

se que esta sera uma ferramenta Util para o cotidiano das empresas.
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4  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresentamos como o método Delphi foi utilizado, seus resultados e as
analises realizadas a partir dos dados coletados. O primeiro topico se refere ao processo de
selecdo dos especialistas convidados para participarem da pesquisa. Em seguida, sdo
apresentadas as informacg0es coletadas a partir das trés rodadas de questionarios previstas na

aplicacdo do método.

4.1 PRIMEIRA RODADA: BRAINSTORMING

O primeiro questionario enviado aos especialistas se tratava da etapa de Brainstorming,
e foi a primeira rodada do método Delphi. Geralmente, esta rodada é conduzida de forma
simples por meio de perguntas abertas (Okoli & Pawlowski, 2004). Para tornar o questionario
ainda mais simples, foi enviada a lista de competéncias preliminar desenvolvida com base na
literatura com suas respectivas descri¢fes. Assim, solicitou-se a analise de cada participante
quanto as competéncias necessarias para atuacdo em projetos da 14.0 e a indicacdo de outras
competéncias que seja relevante para o contexto apresentado. Ainda foram disponibilizados
dois campos abertos para que 0s especialistas trouxessem suas percepcdes sobre as descricdes

apresentadas para cada competéncia e suas contribui¢des gerais para a pesquisa (Apéndice D).

Um total de 63 respostas completas foram obtidas ao final da primeira rodada. A Tabela
1 apresenta a frequéncia e a porcentagem de mencdes de cada competéncia pelos participantes.
Também foi possivel gerar um ranking inicial para identificar quais foram as competéncias
mais votadas. Além das competéncias escolhidas, muitas contribui¢es foram trazidas em meio
aos comentarios dos especialistas. Um dos participantes comentou: “vivenciei todos os topicos
das competéncias citadas e tenho experiéncia pratica para afirmar que cada um deles é bastante
relevante na condugdo de projetos da 14.0”. Mesmo assim, outras competéncias surgiram nos

comentarios dos especialistas.

Dentre os comentarios, citou-se a importancia da lideranca sistémica para integrar
tecnologia, governanca e valores, a habilidade de negociacdo com as partes interessadas, e 0
dominio de estratégia e modelos de negdcio inovadores. Também surgiram sugestdes voltadas
para a capacidade analitica integrada aos modelos de negdcio. Com isso, seria possivel

identificar parametros de producéo a serem considerados para analises efetivas entre os diversos
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parametros viaveis, especialmente ap0s as primeiras etapas de redefini¢do de indicadores-chave

de desempenho.

Competéncias Frequéncia Pger(ﬁ:;zgzgn Ranking
Alto nivel de conhecimento (estado da arte) 32 51% 12
Habilidades técnicas 40 63%

Compreensédo do processo 50 79%

Habilidade de midias 29 46% 16
Habilidades de codificacdo 23 37% 26
Habilidade com seguranca de Tl 39 62%

Criatividade 36 57%

Pensamento empreendedor 28 44% 21
Solug&o de problemas 42 67% 4
Resolucdo de conflitos 19 30% 27
Tomada de decisao 32 51% 13
Habilidades analiticas 43 68% 2
Habilidades de pesquisa 29 46% 17
Orientacédo de eficiéncia 32 51% 14
Habilidades interculturais 25 40% 25
Habilidades de idiomas 29 46% 18
Habilidades de comunicacéo 31 49% 15
Habilidades de networking 28 44% 22
Capacidade de trabalhar em equipe 40 63% 6
Ser comprometido e cooperativo 34 54% 11
Capacidade de transferir conhecimento 37 59% 8
Habilidades de lideranga 19 30% 28
Flexibilidade 35 56% 10
Tolerancia & ambiguidade 29 46% 19
Motivacdo para aprender 43 68% 3
Capacidade de trabalhar sob presséo 27 43% 23
Mentalidade sustentavel 27 43% 24
Conformidade (Compliance) 29 46% 20

Tabela 1 — Frequéncia e porcentagem de mencg6es dos respondentes na rodada 1 - Brainstorming.

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Seguindo as necessidades voltadas ao negécio, foi citada a necessidade de considerar o

foco no cliente. Segundo um dos especialistas “os produtos ou servigos serdo personalizados e

isso implica a capacidade de desenvolver solucdes que possam ser rearranjadas de acordo com

a necessidade de cada cliente”. Outros trouxeram os desafios ja apontados pela literatura para

a transi¢do para o cenario da 14.0, dizendo que € preciso “conhecer as implementagoes da

Industria 3.0 (13.0) para quebrar os paradigmas e entender a transformacéo digital para aplica-
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la na industria”. Poderia se uma forma de entender o que muda da 13.0 para a 14.0 e ajudar a
fazer esta transicdo. Lidar com paradoxos foi mencionado por outro especialista.

Sob a perspectiva mercadoldgica, foi mencionado outros desafios relacionados com os
portes das empresas em meio a este fenomeno. Um dos especialistas afirmou que “o maior
problema enfrentado é a resisténcia de médios e pequenos [fazendo referéncias as pequenas e
médias empresas], cansados com a tentativa comercial dos grandes integradores”. Caberia uma

analise mais profunda dos motivos desta resisténcia em futuros estudos.

Houve ainda aqueles que reforcaram a importancia da realizacdo deste estudo. Isso foi
enfatizado em alguns momentos, em especial neste comentario: “o entendimento da 14.0 unira
as ciéncias de manufatura com as ciéncias de informacéo. A preparacdo de profissionais que
entendam de ambas ciéncias € importante para direcionar os especialistas”. Percebe-se a
necessidade e o desejo de aprofundar o conhecimento sobre a 14.0 em muitos comentarios dos
especialistas. Um dos participantes contribuiu com o seguinte comentario: “temos que fazer
mais 14.0 na industria e menos na PPT [apresentacdo de PowerPoint] e em teoria, 0 Mestrado
Profissional creio que tenha essa vertente”. Outros ainda disseram: “ha muitos eventos e muitas
pessoas falando de 14.0, mas ha poucas fazendo e levando [informacdes e praticas para] as
industrias”.

Houve ainda aqueles que mencionaram o papel do gerente de projetos neste contexto,
reforgando alguns conhecimentos e habilidades que s&o chave para lidar com os desafios deste
fendbmeno. Um dos depoimentos foi: “Em meus estudos, identifiquei que na maioria das
repostas a competéncia técnica foi a mais citada, visto a necessidade do gerente de projetos
conhecer a demanda e temética a ser solucionada, resolvida e projetada. Nao basta ser somente
gerente de projetos e entregar o produto ou servico final, mas sim, devera estar com seus
conhecimentos sobre os principais requisitos funcionais e ndo funcionais, tecnologias e
metodologias devidamente ‘em dia’ para da melhor forma conduzir os projetos das tecnologias

pilares da 14.0”.

Surgiram sugestdes voltadas ao comportamento dos colaboradores, como “[...]
habilidade de trabalhar lado a lado com as diversidades de colaboradores, que vai além da
cultural”. Outros comentarios mencionaram pensamento critico, gestdo de pessoas, inteligéncia
emocional, negociacéo, visao estratégica da empresa, tolerancia a ambiguidade e criatividade e
flexibilidade cognitiva. Foi citado que habilidades técnicas especificas podem ser demandadas,

mas como um dos objetivos da pesquisa é identificar as competéncias de uma forma transversal
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para todos os tipos de negdcios na 14.0, decidiu-se considerar estas especificidades como uma
lacuna a ser considerada na abordagem de competéncias.

Todos comentarios dos especialistas enviados na primeira rodada foram analisados e
considerados para o desenvolvimento do questionario da segunda rodada do Delphi. Parte das
competéncias foram mantidas na lista, principalmente devido a frequéncia com que foram
assinaladas no questionario. Algumas delas tiveram as descri¢des aprimoradas a partir das

contribuicdes dos especialistas e/ou absorveram outras competéncias da lista.

Alguns participantes mencionaram a importancia de ter habilidades voltadas para o
pensamento sistémico, capacidade de abstracdo, atencdo aos detalhes e visdo estratégica da
empresa. Neste sentido, a competéncia Compreensdo do processo teve sua nomenclatura
alterada para Compreensdo sistémica do processo. Além disso, estas habilidades apontadas

pelos especialistas foram agregadas a descricdo desta competéncia.

Com relacdo a Habilidade com seguranca de TI, houve contribui¢cGes no sentido de
complementar a descrigdo da competéncia para detalhar os tipos de seguranca a que se refere.
Assim, o conhecimento em seguranca dos sistemas, protecdo de dados e privacidade foram
considerados nesta competéncia, além da seguranca cibernética que ja estava contida na
descricdo. Alguns especialistas comentaram que a competéncia Conformidade (Compliance)
estaria intrinseca no contexto de seguranca de TI e, por este motivo, também foi absorvida na
competéncia Habilidade com seguranca de TI.

Muitos especialistas trouxeram suas percep¢des acerca do entendimento sobre a
competéncia Habilidades de comunicacdo. Conforme sugerido por eles, as competéncias
Habilidades de idiomas e Habilidades de networking foram agregadas & competéncia
Habilidades de comunicacgéo. Essa alteracéo foi realizada, pois todas elas estdo relacionadas ao

modo como o individuo ird se comunicar no meio em que atua.

A competéncia Capacidade de trabalhar em equipe teve sua descri¢do aprimorada, uma
vez que a competéncia Habilidades interculturais foi absorvida neste tdpico. Para o0s
especialistas, os projetos da 14.0 exigem que os colaboradores compreendam as diferentes
culturas dos colegas, em especial quando surgem habitos de trabalho divergentes. Isso pode

ocorrer principalmente quando se trabalha globalmente.

A competéncia Pensamento empreendedor recebeu consideragdes que permitiram
detalhar sua descricdo. Para os participantes, os colaboradores precisam apresentar atitudes

como antecipar-se as oportunidades, ser proativo e ter iniciativa diante dos desafios
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apresentados ao longo dos projetos. Considerando estas observagdes, a descricdo desta
competéncia foi ajustada para refletir as necessidades apontadas pelos especialistas.

Outros comentarios apoiaram na revisao da descricdo da competéncia Resolucdo de
conflitos. Os participantes trouxeram a necessidade de agregar as competéncias Orientacao de
eficiéncia e Solucdo de problemas a este topico, pois entende-se que estes trés componentes
s&o, normalmente, apresentados juntos no cotidiano dos colaboradores. Na descri¢cdo também
foi considerada a habilidade de negociacdo e o foco no cliente, indicada como meios de resolver

e/ou evitar conflitos.

Os especialistas comentaram sobre a importancia da competéncia Habilidades analiticas
no contexto estudado. Segundo estes praticantes, além de manipular uma grande quantidade de
dados, também é necessario usar fontes confiaveis para aprendizado continuo em ambientes em
mudanca, que é uma caracteristica da competéncia Habilidades de pesquisa. Por este motivo, a
competéncia Habilidades analiticas teve sua descri¢do ajustada para considerar as habilidades

de pesquisa.

Tolerancia a ambiguidade foi outra competéncia que recebeu contribuicbes que
melhoraram a sua descri¢do. Para os participantes, € importante aceitar as mudancas que
ocorrem no ambiente, especialmente alteracdes relacionadas ao trabalho devido a rotacdo ou
reorientacOes da tarefa. Assim, recomenda-se ter a capacidade de se adaptar as mudancgas e
conduzi-las com resiliéncia e perseveranca. Estas recomendac¢des foram agregadas a descrigédo

desta competéncia.

Outras observacdes apresentaram as opinifes dos especialistas sobre a competéncia
Capacidade de trabalhar sob presséo. Com o alto risco dos projetos de 14.0 e a pressao imposta
pelas empresas e pelo mercado, foram apresentados alguns comentarios trazendo a preocupacao
de olhar para os colaboradores a partir das suas emocgoes. Neste sentido, avaliar também o nivel
de inteligéncia emocional ao lidar com os desafios de cada projeto se mostrou como uma

habilidade a ser considerada nesta competéncia.

A competéncia Mentalidade sustentavel foi desconsiderada da lista, pois muitos
participantes afirmaram que este item seria muito especifico para projetos que envolvessem
sustentabilidade. Em contrapartida, Mentalidade Digital (Mindset Digital) surgiu em meio aos
comentarios dos especialistas, preocupados com a necessidade de ter familiaridade com a
tecnologia ao ponto de entender a transformacéo digital e aplica-la a realidade das empresas.

Além disso, saber transpor os processos analdgicos para 0s processos digitais foi outra caréncia
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apresentada pelos participantes. Assim, a competéncia Mentalidade sustentavel foi substituida
por Mentalidade Digital (Mindset Digital).

Mais do que apresentar um conhecimento técnico especifico, uma nova competéncia
emergiu dos comentarios dos especialistas. Exercer atividades de diferentes naturezas técnicas
se mostrou, ndo como um diferencial, mas como uma habilidade crucial para a atuagdo neste
tipo de cenario. Dominar ou ter conhecimento em vérias areas, por exemplo: informatica,
programacdo e eletrénica podem trazer contribuicdes relevantes para o resultado final do

projeto.

Por fim, estas sdo as competéncias que foram consideradas para o questionario da
segunda rodada do Delphi: Alto nivel de conhecimento (estado da arte), Habilidades técnicas,
Compreensdo sistémica do processo, Habilidade com seguranca de TI, Criatividade,
Pensamento empreendedor, Resolucéo de conflitos, Tomada de decisdo, Habilidades analiticas,
Habilidades de comunicacdo, Capacidade de trabalhar em equipe, Ser comprometido e
cooperativo, Capacidade de transferir conhecimento, Habilidades de lideranca, Flexibilidade,
Tolerancia a ambiguidade, Motivacdo para aprender, Capacidade de trabalhar sob pressédo e
Mentalidade Digital (Mindset Digital). As competéncias Habilidade de midias e Habilidades de
codificacdo foram retiradas da lista para serem consideradas como parte da competéncia
Habilidades Técnicas.

4.2 SEGUNDA RODADA: ESTREITAMENTO

Para garantir a aderéncia dos especialistas nesta etapa, um novo convite foi enviado via
e-mail para acesso ao questionario poucos dias apds o encerramento da primeira rodada (ver
Apéndice E). Nesta etapa, o objetivo foi estreitar o entendimento de todas as competéncias que
foram coletadas na etapa anterior. Além disso, buscou-se confirmar a lista revisada de

competéncias com suas respectivas descri¢des.

Esta etapa foi importante para identificar, separadamente, quais competéncias séo
relevantes para o gerente de projetos e para 0s outros profissionais que atuam na equipe deste
gerente. Assim como a primeira rodada, este questionario contou com perguntas abertas para
que os especialistas pudessem compartilhar suas percepgdes (ver questionério no Apéndice F).
As competéncias foram distribuidas de acordo com a classificagdo sugerida pela literatura,
considerando o0s aspectos tecnicos (conhecimentos e competéncias relacionados com o

trabalho), metodoldgicas (todas as competéncias e capacidades para a resolucdo geral de
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problemas e a tomada de decis6es), sociais (todas as habilidades para cooperar e se comunicar

com 0s outros), e pessoais (incluem valores, motivagoes e atitudes sociais de um individuo).

Um total de 54 respostas completas foram obtidas ao final da segunda rodada. A
frequéncia e a porcentagem de mencgdes de cada competéncia pelos participantes foram
apresentadas na Tabela 2, considerando a funcdo do gerente de projetos e de outros profissionais
da equipe. Também foi possivel gerar um ranking inicial para identificar quais foram as
competéncias mais votadas para cada publico e quais competéncias se destacaram em cada uma

destas categorias.

Alguns especialistas se manifestaram com relacdo a habilidade técnica para o publico
de gerentes de projetos. Para eles, ter conhecimentos somente em gestéo de projetos ndo € mais
suficiente, mas sim sobre o que sera projetado. O nivel de conhecimento ndo precisa ser ao
maximo da compreensdo, mas ao menos fundamentais para ajudar o gerente de projetos a

planejar, executar, controlar e entregar o produto ou servigo final.

Em muitas competéncias, houve a ocorréncia de participantes que marcaram as mesmas
competéncias para o gerente de projetos e para 0s outros profissionais. Um deles se justificou,
dizendo que “na 4.0, o gerente de projetos ird se diferir dos outros profissionais apenas por ser
capaz de gerenciar as tarefas em execucdo e por sua capacidade de comunicacao”. Outro
complementou esta afirmacdo de forma pragmatica, dizendo que “o gerente de projetos tem que
saber liderar e ponto; os outros profissionais precisam ser técnicos, saberem programar e

conhecerem sobre engenharia de producao”.

No entanto, identificou-se o interesse por ter conhecimentos em metodologias de gestao
de projetos. Alguns participantes afirmaram que o gerente de projetos deve ter o diferencial de
conhecer e utilizar o PMBOK, mas também foi sugerido que eles devem ter competéncias
relacionadas a gestdo de risco e metodologias ageis, e alguns opinaram sobre a necessidade de
ter gerentes de projetos com formagdo em nivel de Scrum Master, tornando-se uma referéncia

na metodologia Agil.

Além disso, um dos especialistas recomendou a inser¢cdo de conhecimento sobre
engenharia de valor, saber sincronizar Springs entre diversas equipes, ajudar na criacdo de
roadmaps, e se especializar na geracdo de indicadores dos valores entregues. Outros
comentarios indicaram a necessidade de conhecer sobre Business Continuity Planning (BCP) e

saber como aumentar a produtividade do time. Estas foram consideradas como conhecimentos
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e habilidades especificas que podem ser agregadas a abordagem de competéncias de acordo

com a cultura e necessidade das empresas.

Pessoais Metodoldgica Técnicas

Sociais

Tabela 2 — Frequéncia e porcentagem de menc6es dos respondentes na rodada 2 - Estreitamento.

Competéncias

Alto nivel de
conhecimento (estado
da arte)

Habilidades técnicas
Compreenséo
sistémica do processo
Habilidade com
seguranca de T

Criatividade

Pensamento
empreendedor

Resolucdo de conflitos

Tomada de decisdo

Habilidades analiticas

Orientacéo
multifuncional

Flexibilidade

Tolerancia a
ambiguidade

Motivacéo para
aprender

Capacidade de
trabalhar sob pressdo

Mentalidade Digital
(Mindset Digital)

Habilidades de
comunicagéo

Capacidade de
trabalhar em equipe

Ser comprometido e
cooperativo

Habilidades de
lideranca

Capacidade de
transferir
conhecimento

Gerente de Projetos

Outros Profissionais

Freq.

39

32

47

26

35

45

50

48

36

29

44

42

45

48

47

50

48

44

49

40

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

% mencOes

72%

59%

87%

48%

65%

83%

93%

89%

67%

54%

81%

78%

83%

89%

87%

93%

89%

81%

91%

74%

Ranking

15

18

20

17

16

19

11

13

10

12

14

Freq.

36

44

34

40

46

32

26

32

42

40

44

43

48

41

50

36

46

44

17

42

% mencbes

67%

81%

63%

74%

85%

59%

48%

59%

78%

74%

81%

80%

89%

76%

93%

67%

85%

81%

31%

78%

Ranking

15

16

13

18

19

17

10

12

11

14

20
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A atuacdo de gerente de projetos também esta se tornando mais especializada. Surgiram
afirmacGes no sentido de que um projeto de produto pode assumir vérias categorias diferentes
e com gestao de projetos diferentes. Também é necessario entender que o projeto de produto €
diferente, por exemplo, do projeto de fabrica. Mesmo que haja competéncias coincidentes nos

dois casos, muitas outras sdo bem especificas.

Um dos especialistas comentou sobre a competéncia relacionada a habilidade com
seguranca de TI. Na opinido deste participante, esta habilidade é importante somente quando o
projeto esta relacionado especificamente a area de T1. Além disso, este especialista afirmou que
0 conceito de 14.0 é mais abrangente que a area de TI e, por isso, ndo deve-se considerar que
essa competéncia tenha uma importancia maior para os membros da equipe”. A exigéncia de
aumento de produtividade e otimizacdo de tempo leva a uma sobrecarga técnica do gerente de
projetos. Um dos especialistas comentou que é preciso equilibrar a interferéncia junto ao time
por feedback da evolucdo das atividades, identificar os gaps, riscos, conflitos e retornar ao

cliente, que por sua vez demanda maior detalhamento técnico.

Outros participantes opinaram ao dizer que o gerente de projetos precisa sempre se
envolver com os conceitos da Industria 4.0, mas é de responsabilidade do corpo técnico a
absorcdo mais a fundo das habilidades necessarias para execucao das tarefas praticas, cabendo
ao gerente ter apenas uma visao geral. Houve ainda comentérios sobre o gerente de projetos ter,
obrigatoriamente, visao sistémica do assunto, entendendo os seus interlocutores e exercendo a
capacidade de analise de riscos em certas situacdes. Um dos participantes sugeriu que 0S

especialistas devem suportéa-lo na construcdo e conducéo do projeto.

Um participante comentou que, quando o gerente de projetos tem conhecimento maior
sobre determinado assunto, ele pode sair do papel dele achando uma area de conforto, podendo
gerar situacdes de conflito com especialistas e o deslocamento das responsabilidades deste
gerente. Outros trouxeram a reflexdo sobre os niveis de conhecimentos e especificidades da
atuacdo do gerente de projetos em diferentes empresas. Para eles, 0 gerente de projeto tem
responsabilidade pela conducgdo geral do projeto e acompanhamentos das entregas mais
detalhadas. A exce¢do € quando o gerente de projetos também atua na especificacdo e/ou
diretrizes gerais do projeto, ou seja, também tem papel de gerente de produto. Segundo um dos
especialistas, em ambos os casos, é conveniente que haja um conhecimento sistémico por parte
do gerente de projetos, pois muitas das mudancas de escopo ou mesmo complexidades
identificadas ao longo do projeto devem ser cuidadosamente avaliadas para evitar impactos no
cronograma do projeto.
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Surgiu o desejo de obter uma viséo integrada das diferentes tecnologias que envolvem
um projeto no contexto da inddstria 4.0 para apoiar os gerentes de projetos. Segundo o
especialista, ha projetos que envolvem sistemas ciber-fisicos envolvem 10T, Cloud Computing
e, pelo menos, Big Data; outros projetos podem estar mais focados em realidade aumentada
e/ou visdo computacional, e é importante que o gerente de projetos saiba "navegar” por essas
tecnologias. Outras tecnologias mencionadas foram aquelas relacionadas com os conceitos de
smart factories e smart products, bem como na estratégia de modularizacdo. Os profissionais
que fardo parte do time de implementacdo também devem estar no estado da arte com relacao
as novas tecnologias. No geral, algumas &reas muito tecnoldgicas se tornam mais dificeis para
um profissional dominar, mesmo que parcialmente. Sobre isso, um dos especialistas comentou
que “o que precisa ¢ ser agil em identificar possiveis melhorias e passar para especialistas

implementarem estas possiveis mudancas”.

Sobre a competéncia de compreenséo sistémica do processo, surgiram manifestacdes de
que o conceito ndo deixa claro o suficiente se esta habilidade se refere ao processo de
implantacdo de novas tecnologias ou do processo no qual a tecnologia esta sendo aplicada. Este
feedback foi utilizado para melhorar a descricdo da competéncia. Além disso, alguns
especialistas comentaram sobre a necessidade de ter uma competéncia relacionada a
necessidade do negdcio, visto que um projeto de Industria 4.0 precisa estar, necessariamente,
ligado a estratégia da empresa. Esta informacdo foi considerada na revisdo das competéncias

para a préxima rodada.

Houve comentérios demonstrando interesse em ter uma forma de avaliar as
competéncias relacionadas ao comportamento e relacionamento das pessoas no contexto da
14.0. Outras manifestagdes indicaram a necessidade de considerar a capacidade de trabalho em
grupo (colaboracgéo) respeitando limites de tempo e boa comunicagdo. Segundo um dos
especialistas, nenhum projeto grande pode ser executado sem boa coordenacdo e

estabelecimento e cumprimento de prazos.

Foi sugerido que a descri¢do da competéncia pensamento empreendedor poderia incluir
o termo "ownership", que é uma caracteristica cada vez mais importante para as empresas. Para
0s especialistas, as pessoas devem se sentir donas do projeto e agirem como se fossem sécias
da empresa onde atuam. Foi ressaltada a capacidade de comemorar os objetivos entregues e
alcancados. Para os especialistas, esta € uma grande ferramenta motivacional e de engajamento

da equipe. Outros enfatizaram que a motivacdo € muito importante neste contexto, pois “esta
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relacionada ao estado de espirito de cada pessoa”. Para um participante especifico, serd um

desafio para os gestores “extrair o melhor, ndo por imposi¢ao, mas por vontade propria”.

Quanto a competéncia de resolucdo de conflitos, surgiram comentarios sobre a
possibilidade de abordar a questdo da escassez de recursos e 0 uso de recursos compartilhados,
que pode ser uma grande fonte de conflitos em empresas que operam com equipes muito
enxutas. Com relacdo a competéncia tomada de decisdo, sugere-se trazer as necessidades de
como a grande quantidade de informac6es disponiveis (e ambiguas), o dinamismo nas
mudancas e a questdo da analise de riscos como relevantes no processo de tomada de decisao.
No geral todos os profissionais envolvidos nos projetos devem sempre trabalhar com olhar
criativo e atuando sempre em prol de resolucdes de conflitos e nas tomadas de decisdo em

conjunto.

Por fim, os especialistas parecem concordar que a 14.0 ird requerer dos colaboradores
cada vez mais autonomia, de tal forma que as competéncias importantes devem ser
compartilhadas por todos. Cabera ao lider ou gerente atuar em papéis que serdo mais
estratégicos para a organizacdo. Houve comentarios no sentido de que, como a estrutura das
empresas esta se tornando cada vez mais projetizada, fica dificil discriminar os papéis, uma vez

que todos da equipe tornam-se “pequenos gerentes de projetos”.

Todos os comentarios dos participantes foram analisados e considerados para o
desenvolvimento do terceiro questionario, assim como foi feito na rodada anterior. Parte das
competéncias foram mantidas na lista e/ou tiveram as descri¢es aprimoradas a partir das
contribuicdes dos especialistas. Com base nas contribuicdes recebidas, foi tomada a decisédo de
desconsiderar as competéncias Alto nivel de conhecimento (estado da arte), Orientacdo
multifuncional e Capacidade de transferir conhecimento, pois concluiu-se que estas sao
competéncias transversais requeridas para qualquer contexto de trabalho, ndo sendo uma
exclusividade da 14.0. Duas novas competéncias foram definidas: Tendéncia de gestdo de

projetos e Conhecimento do Negaocio.

Por fim, as competéncias foram consideradas para o questionario da terceira rodada do
Delphi: Habilidades técnicas, Compreenséo sistémica do processo, Habilidade com seguranca
de TI, Criatividade, Pensamento empreendedor, Resolugéo de conflitos, Tomada de deciséo,
Habilidades analiticas, Habilidades de comunicacdo, Capacidade de trabalhar em equipe, Ser
comprometido e cooperativo, Habilidades de lideranga, Flexibilidade, Tolerancia a
ambiguidade, Motivagdo para aprender, Capacidade de trabalhar sob presséo, Mentalidade
Digital (Mindset Digital), Tendéncia de gestdo de projetos, e Conhecimento do Negacio.
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4.3 TERCEIRA RODADA: RANKING

Um novo convite foi enviado via e-mail para acesso ao questionario referente a terceira

rodada (ver Apéndice G). Nesta etapa, o objetivo foi apresentar a lista de competéncias com

suas respectivas descri¢des, gerada apos as analises dos resultados e comentérios da segunda

rodada. Também buscou-se entender, nesta rodada, o grau de importancia de cada competéncia

para o gerente de projetos e para os demais colaboradores dos projetos da 14.0.

Para facilitar a coleta dos dados de forma on-line, considerou-se apenas 3 categorias

(técnicas, pessoais e sociais). Contudo, optou-se por seguir com a apresentacdo e as analises

dos dados corroborando com a classificacdo anterior (técnicas, pessoais, metodoldgicas e

sociais), que corrobora com o que é praticado na literatura. Assim, a Figura 10 apresenta a lista

de competéncias com suas descri¢des, considerando as quatro classificacdes.

Competéncia

Descricdo

Técnicas

Pessoais

Habilidades técnicas

Compreensdo
sistémica do processo

Habilidade com
seguranca de T

Tendéncia de gestdo

de projetos

Habilidades analiticas

Conhecimento do
Negdécio
Flexibilidade

Motivacéo para
aprender

Tomada de decisao

Tolerancia a
ambiguidade

Capacidade de
trabalhar sob pressdo

Ter habilidades técnicas abrangentes sdo necessérias para mudar de tarefas
operacionais para tarefas mais estratégicas, apresentando conhecimento
transversal em tecnologias da industria 4.0.

Compreender o0s processos e sua complexidade de forma ampla e profunda.

Demonstrar conhecimento na seguranca dos sistemas, protecdo de dados,
codificacgdo e privacidade.

Dominar as novas tendéncias de gestdo de projetos, como identificar e analisar 0s
riscos envolvidos nas atividades e saber atuar em projetos geridos com
metodologias ageis.

Estruturar e examinar grandes quantidades de dados e processos complexos torna-
se obrigatorio. Precisa ser capaz de usar fontes confidveis para aprendizado
continuo em ambientes em mudanca.

Conhecer 0 negdcio onde esté inserido, ja que um projeto de IndUstria 4.0 precisa
estar ligado a estratégia da empresa.

Ser flexivel na forma de atuagdo (consequéncia do aumento do trabalho virtual),
tornando-se independente do tempo e do local onde esta.

Ser capaz de manter-se disposto a aprender constantemente para lidar com as
mudancas mais frequentes relacionadas ao trabalho.

Tomar suas proprias decisdes diante da quantidade de informagdes disponiveis e
das possiveis necessidades de mudancas.

Ter a capacidade de se adaptar as mudangas e conduzi-las com resiliéncia e
perseveranca.

Lidar com o aumento da presséo e ter inteligéncia emocional diante dos desafios
de cada projeto.



Metodoldgicas

Sociais

Criatividade

Mentalidade Digital
(Mindset Digital)

Pensamento
empreendedor

Habilidades de

comunicacgdo

Capacidade de
trabalhar em equipe

Ser comprometido e
cooperativo

Resolucéo de
conflitos

Habilidades de
lideranca
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Ser criativo para lidar com a necessidade de produtos mais inovadores e com as
melhorias internas.

Entender a transformagdo digital e aplicd-la a sua realidade, transpondo os
processos analdgicos para os processos digitais e utilizando solugdes como
realidade aumentada, cloud, IOT, entre outros.

Agir como empreendedores por meio de acfes como: antecipar-se as
oportunidades, ser proativo, ter iniciativa e ownership sdo esperadas nesta
competéncia.

Ser capaz de entender e se comunicar com parceiros e clientes globais, de forma
presencial ou virtual, exercitando a capacidade de escuta e apresentacéo.

Ser capaz de trabalhar em equipe, especialmente habitos de trabalho divergentes,
e compreender diferentes culturas quando se trabalha globalmente.

Ser comprometido e cooperativo no cotidiano, pois todo projeto precisa criar
situacBes ganha-ganha, especialmente em empresas com crescente trabalho
projetizado.

Resolver problemas complexos, identificar fontes de erros, melhorar os processos
e usar da negociacdo para lidar com a escassez de recursos e/ou uso de recursos
compartilhados.

Ser capaz de gerir pessoas e lidar com tarefas que exigem mais responsabilidade.

Figura 10 — Lista de competéncias geradas a partir do método Delphi.

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Na terceira rodada,

os especialistas avaliaram as competéncias resultantes com base em

uma escala Likert de cinco pontos para avaliar o grau de importancia, variando de 1 = sem

importancia, 2 = pouco importante, 3 = importante, 4 = muito importante e 5 = extremamente

importante. Assim como foi feito nas rodadas anteriores, este questionario contou com

perguntas abertas para que o0s especialistas pudessem compartilhar suas percepcées finais (ver

questionario no Apéndice H). Um total de 40 respostas completas foram obtidas ao final da

terceira rodada. A frequéncia de respostas de cada ponto da escala foi apresentada na Figura

11, correspondente ao gerente de projeto e aos outros profissionais da equipe.

Técnicas

Competéncias

Habilidades técnicas
Compreensdo sistémica do processo

Habilidade com seguranca de T

Tendéncia de gestdo

Habilidades analiticas

Conhecimento do

Gerente de Projetos Outros Profissionais
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0 3 13 11 13| 0 2 16 17 5
0 0 4 13 23| 0 3 13 19 5
3 0 16 10 11 1 3 12 13 11
de projetos 0 0 2 15 23 1 8 22 8 1
0 0 11 14 15| 0 3 11 18 8
Negoécio 0 0 5 9 26 | 1 3 17 12 7
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Flexibilidade 0 2 9 15 14 0 4 18 12 6
« Motivacédo para aprender 0 1 2 14 23 0 0 6 14 20
§ Tomada de deciséo 0 0 3 9 28 0 1 16 17 6
- Tolerancia a ambiguidade 0 0 1 14 25 0 2 11 15 12
Capacidade de trabalhar sob presséo 0 0 4 10 26 1 2 8 15 14
8 Criatividade o 1 9 16 14 |0 1 12 12 15
>
:‘; Mentalidade Digital (Mindset Digital) | 0 1 3 18 18 1 0 9 13 17
5]
§ Pensamento empreendedor 0 0 8 11 21| 0 2 15 13 10
Habilidades de comunicacéo 0 0 1 9 30 0 2 16 12 10
- Capacidade de trabalhar em equipe 0 0 0 12 28 0 1 6 13 20
:g Ser comprometido e cooperativo 0 0 2 12 26 0 0 8 14 18
? Resolucdo de conflitos 0 0 3 7 30 0 3 15 12 10
Habilidades de lideranca 0 0 1 9 30 0 5 23 6 6

Figura 11 — Representagdo da frequéncia de competéncias por grau de importancia.

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

A Figura 12 apresenta a frequéncia de mencdes de cada competéncia pelos especialistas,

formando um ranking para a funcdo do gerente de projetos. Nota-se que predominaram as

competéncias sociais, que considera as habilidades, capacidades e a atitude de cooperar e se

comunicar com 0s outros. A competéncia de Tomada de decisdo também foi destacada no

ranking, demonstrando uma habilidade importante para o papel do gerente de projetos no

contexto da 14.0.

As competéncias técnicas foram indicadas como “extremamente importante”, mas

assumiram posicdes inferiores na lista devido a frequéncia em que foram escolhidas pelos

especialistas. 1sso corrobora com as contribui¢des dos especialistas ao afirmarem que o gerente

de projetos néo precisa saber a fundo sobre a parte técnica dos projetos. No entanto, ele precisa

ter o conhecimento necessario para gerir e tomar as decisdes necessarias ao longo dos projetos.

Ranking | Classificacéo Competéncia Freq. Grau de Importéancia
1 Sociais Habilidades de comunicacéo 30 | 5- Extremamente Importante
2 Sociais Resolugdo de conflitos 30 | 5- Extremamente Importante
3 Sociais Habilidades de lideranga 30 | 5- Extremamente Importante
4 Pessoais Tomada de deciséo 28 | 5 - Extremamente Importante
5 Sociais Capacidade de trabalhar em equipe 28 | 5- Extremamente Importante
6 Técnicas Conhecimento do Negdcio 26 | 5 - Extremamente Importante
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Pessoais
Sociais
Pessoais
Técnicas
Técnicas
Pessoais
Metodoldgicas
Metodoldgicas
Técnicas
Técnicas
Metodoldgicas
Pessoais

Técnicas

Capacidade de trabalhar sob presséo
Ser comprometido e cooperativo
Tolerancia a ambiguidade
Compreensdo sistémica do processo
Tendéncia de gestdo de projetos
Motivacdo para aprender
Pensamento empreendedor
Mentalidade Digital (Mindset Digital)
Habilidades analiticas
Habilidades técnicas
Criatividade
Flexibilidade

Habilidade com seguranca de T

26
26
25
23
23
23
21
18
15
13
16
15
16
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5 - Extremamente Importante
5 - Extremamente Importante
5 - Extremamente Importante
5 - Extremamente Importante
5 - Extremamente Importante
5 - Extremamente Importante
5 - Extremamente Importante
5 - Extremamente Importante
5 - Extremamente Importante
5 - Extremamente Importante

4 - Muito Importante

4 - Muito Importante

3 - Importante

Figura 12 — Representagdo do ranking de competéncias para o Gerente de Projetos.

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

A Figura 13 apresenta a frequéncia de mencgdes de cada competéncia dos outros

profissionais da equipe de projetos. Diferente dos gerentes de projetos, este publico apresentou

competéncias metodoldgicas como dentre as competéncias mais importantes para a atuagdo em

projetos da 14.0. Observa-se que as competéncias que demandam interacdo entre oS

colaboradores foram atenuadas neste ranking.

Ranking | Classificacéo Competéncia Freq. Grau de Importancia

1 Sociais Capacidade de trabalhar em equipe 20 5 - Extremamente Importante
2 Pessoais Motivacdo para aprender 20 5 - Extremamente Importante
3 Sociais Ser comprometido e cooperativo 18 | 5- Extremamente Importante
4 Metodoldgicas | Mentalidade Digital (Mindset Digital) 17 | 5- Extremamente Importante
5 Metodoldgicas Criatividade 15 | 5- Extremamente Importante
6 Técnicas Compreensdo sistémica do processo 19 4 - Muito Importante

7 Técnicas Habilidades analiticas 18 4 - Muito Importante

8 Pessoais Tomada de deciséo 17 4 - Muito Importante

9 Técnicas Habilidades técnicas 17 4 - Muito Importante

10 Pessoais Capacidade de trabalhar sob presséo 15 4 - Muito Importante

11 Pessoais Tolerancia a ambiguidade 15 4 - Muito Importante

12 Técnicas Habilidade com seguranca de Tl 13 4 - Muito Importante

13 Sociais Habilidades de lideranga 23 3 - Importante

14 Técnicas Tendéncia de gestdo de projetos 22 3 - Importante
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15 Pessoais Flexibilidade 18 3 - Importante
16 Técnicas Conhecimento do Negdcio 17 3 - Importante
17 Sociais Habilidades de comunicacéo 16 3 - Importante
18 Sociais Resolucdo de conflitos 15 3 - Importante
19 Metodoldgicas Pensamento empreendedor 15 3 - Importante

Figura 13 — Representacdo do ranking de competéncias para 0s outros profissionais.

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

A organizacdo das competéncias em rankings para os dois publicos permitiu identificar
que, embora todas sejam importantes, ha diferencas consideraveis quanto a importancia de cada
uma para as diferentes funcdes nos projetos. Percebe-se que as fun¢Ges mais estratégicas, como
a posicdo do gerente de projetos, acabam demandando mais habilidades voltadas a comunicacgéo
e ao relacionamento. Ja funcdes mais taticas, como as posi¢cdes de outros profissionais que
trabalnem com o gerente de projetos, demandam mais conhecimento técnico e trabalho em

equipe.
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5 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Na busca de estudar os fatores relacionados ao contexto do estudo que sdo a inddstria

4.0, a gestdo de projetos e as competéncias, apresenta-se a seguir o mapa mental deste trabalho

(Figura 14). Esta estrutura foi desenvolvida a partir da convergéncia das publicagdes

identificadas com relagéo aos temas estudados nesta pesquisa. Com o objetivo de realizar uma

transformacéo digital como uma forma de mudanga disruptiva nas empresas que desejam fazer

a transicdo para a 14.0, Muller e Hopf (2017) sugeriu trés dimensdes que devem ser utilizadas

de forma holistica Sdo elas:

e Organizacdo: As mudangas relacionadas nas e entre as empresas S0 muito mais profundas
e se referem a toda a estrutura organizacional e operacional. Assim, a aplicacdo bem-
sucedida da 14.0 depende de decisGes de gestdo para a organizacao inteira.

e Tecnologia: Torna-se claro que as novas tecnologias sdo a base para a transformacao digital
e é por isso que as tecnologias estdo focadas em projetos de P&D, embora ndo se restrinjam
a esta area. Diferentes solucbes ja sdo utilizaveis, como sensores inteligentes e realidade
aumentada ou virtual, podendo ser integradas passo a passo nas empresas com 0 apoio de
padrdes (por exemplo, protocolos), dependendo da disponibilidade de cada tecnologia.

e Pessoas: Cada pessoa, desde o empresario ou executivo até o profissional, devem estar
envolvidos em suas funcdes, tarefas e responsabilidades. Como pré-requisito para a 14.0, os
processos devem ser estruturados e definidos de forma clara e simplificada, inclusive outros
aspectos, como regras, seguranga e protecdo. Se empresas, seres humanos e maquinas

trabalham juntos, todos esses requisitos sao importantes.

ORGANIZACAO
Projetos como uma
Organlzagao Temporaria

TECNOLOGIA W‘ Forga de Trabalho 40
Industria 4.0 J‘

PESSOAS

'L Competéncias Individuais

Educagdo 4.0

Figura 14 — Mapa mental.
Fonte: Elaborado pela autora, 2018.
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Esta pesquisa buscou identificar as competéncias individuais dos profissionais atuantes
em projetos da 14.0. Buscou-se explorar os temas a luz das dimensdes propostas por Miiller e
Hopf (2017) para apoiar o desenvolvimento de uma abordagem de competéncias que pudesse
contribuir com o contexto estudado. Desta forma, a primeira dimensdo proposta € a
organizacional, baseada na teoria que considera que 0s projetos s&o, junto com alguns outros
fendmenos organizacionais, um tipo particular de organizacdo temporaria (Lundin &
Sdderholm, 1995). A segunda dimensao € a tecnologia, trazendo os desafios e necessidades da
industria 4.0 em meio as necessidades do mercado refletidas na literatura. Por fim, as pessoas
tomam a forma da terceira dimenséo, que procura investigar as competéncias individuais como

fator importante para a formagéo e desenvolvimento da forga de trabalho.

Considerou-se também a importancia dada na literatura para as quest@es de formacao e
desenvolvimento dos profissionais neste contexto tecnoldgico. Foram identificadas publicacGes
tratando de novos conceitos como forca de trabalho 4.0 (ou workforce 4.0), referindo-se ao
capital humano atuante nas empresas, e educacdo 4.0 (ou education 4.0), relacionado com a
mudanga na formacdo dos profissionais em nivel superior. Baseado no mapa mental
apresentado e a lista de competéncias individuais elaborada a partir dos estudos de Hecklau et
al. (2016), Jerman et al. (2018), Kazancoglu e Ozkan-Ozen (2018), e Imran e Kantola (2019),

tem-se o cruzamento dos fatores que conduziram esta pesquisa.

H& estudos que indicam que a competitividade das empresas sera determinada
principalmente pelo escopo e penetracdo dessas tecnologias e pelo profissionalismo com que
sdo utilizadas (Tonelli, Demartini, Loleo, & Testa, 2016). Medidas baseadas em competéncia
estdo ganhando cada vez mais espaco como um dos elementos mais criticos para a
competitividade e melhoria organizacional (Dada & Jagboro, 2018). Neste sentido, as indUstrias
que estdo mudando em diregdo ao paradigma da 14.0 estdo totalmente comprometidas em
desenvolver abordagens que possam apoiar o desenvolvimento dos colaboradores sob

diferentes perspectivas (Longo et al., 2019).

A identificagdo e o desenvolvimento de medidas baseadas em competéncia sdo
atualmente considerados como a Unica op¢ao viavel para fornecer critérios de avaliagdo contra
0s quais o desempenho pode ser validado (Dada & Jagboro, 2018). Pesquisas anteriores
buscaram identificar as competéncias em contextos especificos, como em sistemas de
manufatura da Pol6nia (Grzelczak, Werner-Lewandowska, & Kosacka, 2017) e areas de supply

chain (Wang & Ha-Brookshire, 2018). Ha estudos que sugerem o mapeamento de competéncias
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para expandir o escopo da anélise, investigando conhecimentos, habilidades e atitudes, a fim de
criar um modelo completo de competéncia da 14.0 (Pinzone et al., 2017). Por isso, uma
abordagem de competéncias para a 14.0 foi proposta conforme Figura 15, a partir das
descobertas feitas através das respostas dos especialistas e do mapa mental desenvolvido a partir

da literatura.

A abordagem de competéncias sugerida se inicia com o pilar “organiza¢do”, previsto
anteriormente no mapa mental. A organizacdo esta inserida em um contexto e cenario
econémico particular de cada setor da inddstria em que atua. Considerando-se os desafios e
riscos envolvidos, os projetos propostos para estas empresas sao Vvistos como organizagoes
temporérias. O pilar “pessoas” pode contar com a lista de competéncias identificadas neste
estudo como um parametro das competéncias necessarias para atuacao em projetos da 14.0. No
entanto, é importante que a empresa avalie a necessidade de inserir novas competéncias que

sejam especificas do negdcio e que estejam aderentes as suas realidades.

Para gerar melhorias para os colaboradores e para a organizacdo, é importante que o
diagnostico realizado resulte em acdes claras para o desenvolvimento do profissional. Estas
acOes podem ajudar os gerentes na melhoria do desempenho dos seus funcionarios, além de
ajuda-los a preencher lacunas de conhecimento destes profissionais. Estas acGes podem surgir
em formato de desenvolvimento interno, onde o lider e a empresa proporcionam condicdes para
que o profissional participe de atividades ofertadas em prol do seu desenvolvimento, como
capacitacdo, workshops, eventos, rodas de conversas, webinares, e-learnings, entre outros. E
recomendado que proprio profissional defina a sua jornada de aprendizagem com o gestor,

tornando-se parte da forca de trabalho 4.0.

Alguns conhecimentos e habilidades sdo muito especificos e precisam ser desenvolvidos
em médio e longo prazo. Ha pesquisas que apresentam estudos de casos de empresas que criam
laboratdrios internos ou exploraram tecnologias como realidade virtual para ajudar no processo
de desenvolvimento e capacitacdo dos colaboradores (Frank, Leitner, & Pahi, 2018; Longo et
al., 2017; Mourtzis, Vlachou, Dimitrakopoulos, & Zogopoulos, 2018; Richert, Shehadeh,
Willicks, & Jeschke, 2016). Mesmo assim, outros pesquisadores falam em educacdo 4.0 e a
necessidade de rever as grades e formatos dos cursos em instituicbes de ensino superior
(Mourtzis, 2018; Ramirez-mendoza et al., 2018). Portanto, a formacao profissional e académica
é essencial para a implementacéo e sucesso da 14.0 (Uhlemann, Schock, Lehmann, Freiberger,
& Steinhilper, 2017).
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Figura 15 — Abordagem de Competéncias para Projetos da 14.0.

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.
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Entende-se que todos estes fatores estdo envolvidos em um cenario onde as organizagées
precisam rever continuamente seu posicionamento e se manter atenta as tecnologias da 14.0.
Este movimento deve acontecer para manter as empresas atualizadas com as necessidades do
mercado e as solucBes que estdo surgindo de seus competidores. Estas informac6es podem
ajudar os gestores a redirecionar os esforcos de suas equipes e desafiar os colaboradores na

criagdo de novas solugdes para os problemas da empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo o conceito de 14.0 foi examinado em relacdo a sua definigdo, tecnologias
relacionadas e desafios atuais, além da evolucdo histérica em relagdo a quarta revolucédo
industrial. A velocidade das mudancas impostas pelas ofertas de novas tecnologias aumenta a
necessidade de grandes mudangas organizacionais em todos os aspectos. Em meio a estes
aspectos, cabe destacar a atencdo que as organizacOes tém despendido para 0 mapeamento e

desenvolvimento de competéncias individuais.

Foi realizada uma pesquisa exploratdria que apoiou a identificacdo de competéncias
individuais mencionadas por outros autores. Estas competéncias foram importantes para a
realizacdo do método Delphi, utilizado com a proposta de coletar dados de especialistas por
meio de questionarios on-line de forma andnima. Os resultados do estudo fornecem algumas
ideias para definir e organizar as competéncias individuais, principalmente de profissionais que

atuam em projetos deste contexto.

O método Delphi foi aplicado em trés rodadas de questionérios com base no protocolo
proposto por Okoli e Pawlowski (2004), e contaram com as contribuicdes de 63 especialistas
em 14.0. A primeira rodada foi chamada de Brainstorming e utilizou-se a lista de competéncias
advindas da literatura como base para facilitar a coleta de informagfes. Esta rodada teve o
objetivo de identificar as competéncias relevantes para a atuacdo dos gerentes e dos demais
colaboradores dos projetos da 14.0. Em seguida, iniciou-se a segunda rodada chamada de
Estreitamento, que teve o objetivo de estreitar o entendimento de todas as competéncias que
foram coletadas na etapa anterior. Por fim, foi realizada a terceira rodada do método chamada
de Ranking, cujo objetivo foi identificar o grau de importancia das competéncias para o gerente
de projetos e/ou para os demais colaboradores dos projetos.

Os resultados da ultima rodada geraram uma lista de competéncias para gerentes de
projetos e outros profissionais da equipe que atuam em projeto da 14.0. Estas competéncias
foram utilizadas no desenvolvimento de uma abordagem de competéncias, que também foi
apoiada por um mapa mental criado a partir da literatura. A abordagem foi apresentada na secédo
5. Considera-se que os resultados do estudo contribuem para as necessidades de construcao de

estruturas para a competéncia do 14.0.

Em ambito tedrico, as contribuigdes desta dissertacdo foram a exploracdo das

caracteristicas da gestdo de projetos no contexto da 14.0 e das competéncias necessarias para
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atuar neste cenario. Os resultados desta pesquisa também contribuem para a academia e
proporcionam novos insights para pesquisas voltadas ao desenvolvimento de pessoas em
ambientes gerenciados sob projetos e na orientacdo educacional para a futura forga do trabalho.
Seguindo o carater exploratorio desta pesquisa, as contribuicdes tedricas deste estudo séo:
apresentar 0s conceitos e principais discussdes sobre o tema de competéncias na 14.0 e os
desafios da gestdo de projetos em meio ao novo cendrio tecnolédgico. Outra contribuicdo foi a
sugestdo de uma abordagem visando a integracdo dos pilares necessarios para a transformacéo
digital das organizacfes. Embora esta pesquisa forneca varias contribuicfes para a academia,

indUstria e educacdo, também tem limitacdes e, assim, novas oportunidades.

Limitamos o escopo deste estudo, concentrando-nos apenas nas competéncias
individuais da 14.0, sem focar em um setor ou area especifica de negocio tampouco focar em
uma das tecnologias de forma individualizada. Uma das contribuicGes que foram coletadas
durante as interagdes com os especialistas é que o conjunto de competéncias pode mudar de
acordo com tecnologia que esta inserida no contexto dos colaboradores. Os resultados devem
ser expandidos através do acesso a um publico mais amplo, a fim de identificar as possiveis
divergéncias culturais, sisttmicas e industriais na percepc¢ao e solucao da questao de habilidades
da 14.0.

Futuros estudos podem propor o desenvolvimento de um modelo abrangente de
avaliagdo de competéncia no contexto da 14.0. Este modelo pode considerar o mapeamento das
competéncias por meio de um assessment e o diagnostico das necessidades de capacitacdo dos
recursos humanos envolvidos. Outra possibilidade de pesquisa é investigar o comportamento
de pequenas e médias empresas no contexto da 14.0, principalmente em meio aos altos custos
de investimento e riscos de implementacdo. Pesquisas adicionais devem se concentrar no
desenvolvimento de perfis de trabalho especificos, bem como na integracdo de métodos de
qualificagdo individual para as competéncias utilizadas na abordagem de competéncias. Alguns
autores afirmam que o principal problema com modelos de competéncia € como medir
quantitativamente e processar a competéncia humana. Novos estudos podem explorar métodos
que fornecem medida quantitativa da competéncia humana através da otimizag&o e anélise de
custos do processo de expansdo do conjunto de competéncias. Isso poderd aumentar a

velocidade e agilidade de fechar lacunas no tema de competéncias.
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APENDICE A - CONVITE PARA OS CANDIDATOS

Caro(a),

E com grande satisfacdo que queremos convida-lo(a) a participar desta pesquisa académica
vinculada ao curso de Mestrado Profissional em Administracdo - Gestdo de Projetos da
UNINOVE.

O estudo é focado em Projetos da 14.0 e tem como objetivo identificar as competéncias

necessarias para os lideres e profissionais que atuam nesta area.

Clique no botdo abaixo para comegar a responder ao questionario.

Agradecemos sua participacéo!

Taina Alves dos Santos

Mestranda em Administracdo - Gestdo de Projetos (UNINOVE)

taina.alves@uni9.edu.br

Profa. Dra. Cristiane Drebes Pedron

Professora Orientadora (UNINOVE)

cdpedron@gmail.com

Obs.: Se vocé conhece algum outro profissional que trabalha ou pesquisa sobre a 14.0, por favor

envie o(s) nome(s) e e-mail(s) dos indicados para taina.alves@uni9.edu.br.

[ Iniciar Questionario ]
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APENDICE B —- TERMO DE ACEITE DA PESQUISA

Caro(a),

E com grande satisfacdo que queremos convida-lo(a) a participar desta pesquisa académica
atrelada ao curso de Mestrado Profissional em Administracdo - Gestdo de Projetos da
UNINOVE.

O estudo é focado em Projetos da 14.0 e tem como objetivo identificar as competéncias

necessarias para os lideres e profissionais que atuam nesta area.

Estamos utilizando um método chamado Delphi, que prevé a coleta de informacgdes dos
participantes ao longo da aplicacdo de questionarios. No entanto, as informacGes s6 sdo validas

para o estudo se o participante responder todos 0s questionarios previstos.

Este é o primeiro de 3 questionarios que devem ser respondidos. Estamos prevendo o periodo

de respostas conforme disposto abaixo:

Questionario 1 (Etapa de Brainstorming): de 21/08 a 28/08
Questionério 2 (Etapa de Estreitamento): de 31/08 a 06/09

Questionario 3 (Etapa de Ranking):  de 11/09 a 18/09

Cada questionario deve tomar cerca de 10 minutos de seu tempo, sendo que sua participacdo e
respostas sao absolutamente confidenciais. Em caso de duvida sobre o questionario ou querendo

receber informacges adicionais sobre o estudo, sinta-se & vontade para nos contatar.

Antecipadamente agradecemos pela sua disponibilidade e participacéo.

Taina Alves dos Santos

Mestranda em Administragdo - Gestéo de Projetos (UNINOVE)

taina.alves@uni9.edu.br
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Profa. Dra. Cristiane Drebes Pedron
Professora Orientadora (UNINOVE)

cdpedron@gmail.com

Termo de Aceite:

o Concordo em participar desta pesquisa e estou ciente de que meus dados pessoais nao

serdo divulgados.

o Nao concordo em participar desta pesquisa.



APENDICE C - QUESTIONARIO DE PERFIL DO RESPONDENTE

PERFIL DO RESPONDENTE

P1: Qual sua idade?

o

o

16 a 20 anos

21 a 27 anos

28 a 34 anos

35 a4l anos

42 a 48 anos

49 até 59 anos

60 anos ou mais

P2: Qual sua formacdo académica?

(0]

(0]

Ensino basico completo

Ensino médio completo

Ensino superior cursando

Ensino superior completo
Especializagdo cursando
Especializagdo completo
Pds-graduacédo - Mestrado cursando
Pds-graduacédo - Mestrado completo
Pés-graduacdo - Doutorado cursando
Pés-graduacdo - Doutorado completo
Pds-doutorado cursando

Pds-doutorado completo
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A 14.0 é um conceito novo que engloba as principais inovagdes tecnoldgicas que permitem
descentralizar as tomadas de decisdo, receber informacgdes em tempo real e promover as
adequacdes necessarias para otimizar um fluxo do trabalho. Dentre estas inovagfes, podemos
destacar: Sistemas Cyber-Fisicos, Internet das Coisas (loT), Cloud Computing, Big Data,
Analytics, Fabricas inteligentes (ou smart factories), Inteligéncia Artificial, entre outras

solucdes.

P3: Qual é a sua experiéncia com o conceito "14.0"?
o Nao tenho nenhuma experiéncia com o tema.
o Eu sou académico e pesquiso sobre o tema.
o Eu trabalho em uma empresa que utiliza o conceito "14.0".
o Eu pesquiso o tema e trabalho com isso.

o Outros (especifique).
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APENDICE D — QUESTIONARIO: BRAINSTORMING (RODADA 1)

QUESTIONARIO 1 - BRAINSTORMING

O primeiro questionario de uma pesquisa que utilize o método Delphi € muito simples, pois
consiste em uma solicitacdo aberta de ideias. Nesta etapa, nosso objetivo é identificar as
competéncias relevantes para a atuacdo dos lideres e dos demais colaboradores dos

projetos da 14.0.

Como competéncias, estamos considerando todos 0s conhecimentos (0 que a pessoa precisa
saber), habilidades (o que a pessoa precisa saber fazer) e atitudes (0 que a pessoa precisa querer
fazer) para trabalhar em projetos que envolvam a 14.0.

P1: Marque as competéncias que sdo relevantes para a atuacdo em projetos da 14.0.

(Vocé pode marcar quantos itens julgar importantes).

O Alto nivel de conhecimento (estado da arte)
Devido ao aumento da responsabilidade pelo trabalho, o conhecimento esta se
tornando cada vez mais importante.

O Habilidades técnicas
Habilidades técnicas abrangentes sao necessarias para mudar de tarefas operacionais
para tarefas mais estratégicas.

0 Compreensao do processo
Maior complexidade do processo exige uma compreensdo mais ampla e profunda do
processo.

O Habilidade de midias
O aumento do trabalho virtual exige que os funcionarios possam usar midias

inteligentes, por exemplo, smartphones e tablets.

0 Habilidades de codificacéo
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O crescimento de processos digitalizados cria uma necessidade maior de funcionarios
com habilidades de codificacao.

Habilidade com seguranca de T1

O trabalho virtual em servidores ou plataformas obriga os funcionarios a estarem
cientes da seguranga cibernética.

Criatividade

A necessidade de produtos mais inovadores, bem como de melhorias internas, requer
criatividade.

Pensamento empreendedor

Todos os funcionarios com tarefas mais responsaveis e estratégicas precisam agir
como empreendedores.

Solucéo de problemas

Os funcionarios devem ser capazes de identificar fontes de erros e melhorar 0s
processos.

Resolucéo de conflitos

Uma maior orientacdo para o servico aumenta o relacionamento com o cliente; 0s
conflitos precisam ser resolvidos.

Tomada de deciséo

Como os funcionarios terdo maior responsabilidade pelo processo, eles precisam
tomar suas proprias decisoes.

Habilidades analiticas

Estruturar e examinar grandes quantidades de dados e processos complexos torna-se
obrigatdrio.

Habilidades de pesquisa

Precisa ser capaz de usar fontes confidveis para aprendizado continuo em ambientes

em mudanca.
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Orientacéo de eficiéncia

Problemas complexos precisam ser resolvidos de forma mais eficiente, por ex.
analisando quantidades crescentes de dados.

Habilidades interculturais

Compreender diferentes culturas, especialmente habitos de trabalho divergentes,
quando se trabalha globalmente.

Habilidades de idiomas

Ser capaz de entender e se comunicar com parceiros e clientes globais.

Habilidades de comunicacgdo

Orientacdo ao servigo exige boa capacidade de escuta e apresentacdo, enquanto o
aumento do trabalho virtual requer habilidades de comunicacdo virtual suficientes.
Habilidades de networking

Trabalhar em uma cadeia de valor altamente globalizada e entrelagada requer as redes
de conhecimento.

Capacidade de trabalhar em equipe

O trabalho em equipe crescente e o trabalho compartilhado em plataformas esperam
a capacidade de seguir as regras da equipe.

Ser comprometido e cooperativo

Deve-se apresentar comprometimento e cooperacdo no cotidiano, pois todo projeto
precisa criar situagdes ganha-ganha, especialmente em empresas com crescente

trabalho projetizado.

Capacidade de transferir conhecimento

As empresas precisam manter o conhecimento dentro da empresa. O conhecimento
explicito e tacito precisa ser trocado independente da localizacdo geogréfica e

distancia fisica entre as pessoas.

Habilidades de lideranca
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Tarefas mais responsaveis e hierarquias achatadas fazem com que todos os
funcionarios se tornem lideres.

0 Flexibilidade
O aumento do trabalho virtual faz com que os funcionarios se tornem independentes
do tempo e de local onde estdo; a mudancas de tarefas de trabalho exigem ainda que
os funcionérios sejam flexiveis com suas responsabilidades.

0 Tolerancia a ambiguidade
Aceitar mudancas, especialmente alteracdes relacionadas ao trabalho devido a rotacao
ou reorientagdes da tarefa de trabalho.

O Motivacao para aprender
Mudangas mais frequentes relacionadas ao trabalho tornam obrigatério que os
funcionarios estejam dispostos a aprender.

O Capacidade de trabalhar sob pressao
Os funcionarios envolvidos nos processos de inovacao precisam lidar com o aumento
da pressdo, devido a ciclos de vida mais curtos do produto e reducdo do tempo de
lancamento no mercado.

O Mentalidade sustentavel
Como representantes de suas empresas, 0s funcionarios também precisam apoiar
iniciativas de sustentabilidade.

0 Conformidade (Compliance)

Regras rigidas para a seguran¢a de TI, controlando as atividades via dispositivos

tecnoldgicos ou por tempo gasto para a realizacdo da tarefa.

P2: Para vocé, existem outras competéncias além destas listadas? Quais sdo elas?
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P3: Gostaria de acrescentar algum comentario sobre o tema ou a conducdo da pesquisa?

Muito obrigada por responder este questionario. Nos vamos analisar os dados coletados e vocé
tera acesso ao segundo questionario no dia 31/08/2018 (sexta-feira). Estamos contando com a

sua contribuicao.

Atenciosamente,

Taina Alves dos Santos
Mestranda em Administracdo - Gestdo de Projetos (UNINOVE)

taina.alves@uni9.edu.br

Profa. Dra. Cristiane Drebes Pedron
Professora Orientadora (UNINOVE)

cdpedron@gmail.com
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APENDICE E — CONVITE: ESTREITAMENTO (RODADA 2)

Caro(a),

Hé& alguns dias, vocé contribuiu com sua opinido para um estudo focado em Projetos da 14.0
por meio de um questiondrio. Como comentamos anteriormente, aquele questionario foi o
primeiro de trés questionarios (ou etapas) desta pesquisa. Estamos disponibilizando o segundo

questionario e gostariamos de contar com a sua respostal!

Cada questionario deve tomar cerca de 5 minutos de seu tempo, sendo que sua participacao e
respostas sdo absolutamente confidenciais. Em caso de duvida sobre o questionario ou querendo

receber informagdes adicionais sobre o estudo, sinta-se a vontade para nos contatar.

Clique no botdo abaixo para comecar a responder ao questionario.

Agradecemos sua participacéo!

Taina Alves dos Santos

Mestranda em Administragdo - Gestéo de Projetos (UNINOVE)

taina.alves@uni9.edu.br

Profa. Dra. Cristiane Drebes Pedron

Professora Orientadora (UNINOVE)

cdpedron@gmail.com

[ Iniciar Questionario ]
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APENDICE F — QUESTIONARIO: ESTREITAMENTO (RODADA 2)

Caro(a),

Primeiramente, gostariamos de agradecer a sua contribui¢do na primeira etapa (Brainstorming)
desta pesquisa. As respostas e 0s comentérios foram essenciais para realizarmos a revisao das
competéncias e, com isso, refinarmos as informagbes. Os dados foram analisados e

considerados para a realizacdo da etapa atual - Estreitamento.

_-Estamosaqui
v '
_______________ HE
OV O -
Etapal Etapa2 Etapa3
Brainstorming Estreitamento Ranking

Nesta etapa, nosso objetivo € estreitar 0 entendimento de todas as competéncias que foram
coletadas na etapa anterior (Brainstorming). Também queremos entender quais delas sdo

importantes para o gerente de projetos e/ou para os demais colaboradores dos projetos da 14.0.

Cada questionario deve tomar cerca de 5 minutos de seu tempo, sendo que sua participacao e

respostas sdo absolutamente confidenciais. Em caso de duvidas, entre em contato conosco.

Antecipadamente agradecemos pela sua disponibilidade e participacéo.

Taina Alves dos Santos
Mestranda em Administragéo - Gestéo de Projetos (UNINOVE)

taina.alves@uni9.edu.br

Profa. Dra. Cristiane Drebes Pedron
Professora Orientadora (UNINOVE)

cdpedron@gmail.com
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QUESTIONARIO 2 - ESTREITAMENTO

As competéncias identificadas na etapa anterior foram divididas em 4 grupos de competéncias.

Por favor, avalie cada grupo conforme as orientagdes a seguir.

P1: Competéncias Técnicas

Marque as competéncias que séo relevantes para a atuacdo em projetos da 14.0. Considere que
cada competéncia pode ser relevante para um gerente de projeto e/ou para outros profissionais

que atuam nestes projetos. (Vocé pode marcar quantos itens julgar importantes).

Gerente de Outros

Projetos Profissionais

Alto nivel de conhecimento (estado da arte)

Devido ao aumento da responsabilidade pelo trabalho, o N N

conhecimento est4 se tornando cada vez mais importante.

Habilidades técnicas

Habilidades técnicas abrangentes sdo necessarias para mudar

de tarefas operacionais para tarefas mais estratégicas, como N N
conhecimento no uso de midias para trabalho remoto e

conhecimento em codificacao.

Compreensao sistémica do processo

Maior complexidade do processo exige uma compreensao N N

mais ampla e profunda do processo.

Habilidade com seguranca de TI

O trabalho virtual em servidores ou plataformas obriga os
funcionarios a estarem cientes da seguranga cibernética.
Assim, conhecimento em seguranca dos sistemas, protecao de
dados e privacidade devem ser considerados nesta

competéncia.
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P2: Vocé tem alguma critica ou sugestdo referente a descricdo da categoria ou das

competéncias?

P3: Algum comentario com relacdo as competéncias para o Gerente de Projetos e 0s outros

profissionais envolvidos?

P4: Competéncias Metodoldgicas

Marque as competéncias que séo relevantes para a atuacdo em projetos da 14.0. Considere que
cada competéncia pode ser relevante para um gerente de projeto e/ou para outros profissionais

que atuam nestes projetos. (Vocé pode marcar quantos itens julgar importantes).

Gerente de Outros

Projetos Profissionais

Criatividade

A necessidade de produtos mais inovadores, bem como de N N

melhorias internas, requer criatividade.

Pensamento empreendedor

Todos os funcionarios com tarefas mais responsaveis e
estratégicas precisam agir como empreendedores. Neste N
sentido, acGes como antecipar-se as oportunidades, ser

proativo e ter iniciativa sdo esperadas nesta competéncia.



Resolucéo de conflitos

Problemas complexos precisam ser resolvidos de forma mais
eficiente, por ex. analisando quantidades crescentes de dados.
Os funcionarios devem ser capazes de identificar fontes de
erros e melhorar os processos. Se ocorrerem conflitos neste
cenario, estes precisam ser resolvidos por meio de

negociacao.

Tomada de deciséo

Como os funcionérios terdo maior responsabilidade pelo
processo, eles precisam tomar suas proprias decisdes.

Habilidades analiticas

Estruturar e examinar grandes quantidades de dados e
processos complexos torna-se obrigatorio. Precisa ser capaz
de usar fontes confidveis para aprendizado continuo em

ambientes em mudanca.

Orientacdo multifuncional

Habilidade de exercer atividades de diferentes naturezas
técnicas. Dominar ou ter conhecimento em varias areas, por

exemplo: informética, programacéo e eletronica.

100

P5: Vocé tem alguma critica ou sugestdo referente a descricdo da categoria ou das

competéncias?
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P6: Algum comentario com relagcdo as competéncias para 0 Gerente de Projetos e 0s outros

profissionais envolvidos?

P7: Competéncias Pessoais

Marque as competéncias que sdo relevantes para a atuacdo em projetos da 14.0. Considere que

cada competéncia pode ser relevante para um gerente de projeto e/ou para outros profissionais

que atuam nestes projetos. (Vocé pode marcar quantos itens julgar importantes).

Gerente de Outros

Projetos Profissionais

Flexibilidade

O aumento do trabalho virtual faz com que os funcionarios se
tornem independentes do tempo e de local onde estdo; a
mudancas de tarefas de trabalho exigem ainda que os

funcionarios sejam flexiveis com suas responsabilidades.

Tolerancia a ambiguidade

Aceitar mudancas, especialmente alteracdes relacionadas ao
trabalho devido a rotacdo ou reorientacbes da tarefa de
trabalho. Ter a capacidade de se adaptar as mudancas e

conduzi-las com resiliéncia e perseveranca.

Motivagao para aprender

Mudancas mais frequentes relacionadas ao trabalho tornam

obrigatdrio que os funcionarios estejam dispostos a aprender.

(] (]
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Capacidade de trabalhar sob pressao

Os funcionérios envolvidos nos processos de inovagao
precisam lidar com o aumento da pressdo, devido a ciclos de
vida mais curtos do produto e reducdo do tempo de
lancamento no mercado. Neste quesito, pode-se avaliar
também o nivel de inteligéncia emocional ao lidar com os

desafios de cada projeto.

Mentalidade Digital (Mindset Digital)

Ter familiaridade com a tecnologia ao ponto de entender a
transformacdo digital e aplica-la & sua realidade. Saber
transpor 0s processos analdgicos para 0s processos digitais,
utilizando solugbes como realidade aumentada, cloud, 10T,

entre outros.
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P8: Vocé tem alguma critica ou sugestdo referente a descricdo da categoria ou das

competéncias?

P9: Algum comentario com relacdo as competéncias para o Gerente de Projetos e 0s outros

profissionais envolvidos?




P10: Competéncias Sociais
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Marque as competéncias que séo relevantes para a atuacdo em projetos da 14.0. Considere que

cada competéncia pode ser relevante para um gerente de projeto e/ou para outros profissionais

que atuam nestes projetos. (Vocé pode marcar quantos itens julgar importantes).

Gerente de Outros

Projetos Profissionais

Habilidades de comunicacado

Orientacdo ao servigco exige boa capacidade de escuta e
apresentacao, enquanto o aumento do trabalho virtual requer
habilidades de comunicacdo virtual suficientes. Trabalhar em
uma cadeia de valor altamente globalizada e entrelacada pode
exigir o relacionamento para gerar redes de conhecimento.
Ser capaz de entender e se comunicar com parceiros e clientes

globais.

Capacidade de trabalhar em equipe

O trabalho em equipe crescente e o trabalho compartilhado
em plataformas esperam a capacidade de seguir as regras da
equipe. Também é necessario compreender diferentes
culturas, especialmente habitos de trabalho divergentes,

quando se trabalha globalmente.

Ser comprometido e cooperativo

Deve-se apresentar comprometimento e coopera¢do no
cotidiano, pois todo projeto precisa criar situagdes ganha-
ganha, especialmente em empresas com crescente trabalho

projetizado.

Habilidades de lideranca

Tarefas mais responsaveis e hierarquias achatadas fazem com

que todos os funcionarios se tornem lideres. Além disso, a

U U
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habilidade de gerir pessoas também pode ser considerada

nesta competéncia.

Capacidade de transferir conhecimento

As empresas precisam manter o conhecimento dentro da
empresa. O conhecimento explicito e tacito precisa ser N N
trocado independente da localizacdo geogréfica e distancia

fisica entre as pessoas.

P11: Vocé tem alguma critica ou sugestdo referente a descricdo da categoria ou das

competéncias?

P12: Algum comentario com relacdo as competéncias para o Gerente de Projetos e 0s outros

profissionais envolvidos?

Muito obrigada por responder este questionario. NOs vamos analisar os dados coletados e vocé
tera acesso ao terceiro questionario no dia 12/09/2018 (quarta-feira). Estamos contando com a

sua contribuicéo.

Atenciosamente,

Taina Alves dos Santos
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Mestranda em Administragéo - Gestdo de Projetos (UNINOVE)

taina.alves@uni9.edu.br

Profa. Dra. Cristiane Drebes Pedron
Professora Orientadora (UNINOVE)

cdpedron@gmail.com
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APENDICE G — CONVITE: RANKING (RODADA 3)

Caro(a),

Estamos disponibilizando o terceiro (e Ultimo) questionario referente as competéncias em

projetos da 14.0 e gostariamos de contar com a sua resposta!

O questionario deve tomar cerca de 5 minutos de seu tempo, sendo que sua participacao e
respostas sao absolutamente confidenciais. Em caso de duvida sobre o questionario ou querendo

receber informac@es adicionais sobre o estudo, sinta-se a vontade para nos contatar.

Clique no botdo abaixo para comegar a responder ao questionario.

Agradecemos sua participacéo!

Taina Alves dos Santos

Mestranda em Administracdo - Gestdo de Projetos (UNINOVE)

taina.alves@uni9.edu.br

Profa. Dra. Cristiane Drebes Pedron

Professora Orientadora (UNINOVE)

cdpedron@gmail.com

[ Iniciar Questionario ]
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APENDICE H — QUESTIONARIO: RANKING (RODADA 3)

Caro(a),

Chegamos a ultima etapa da pesquisa - Ranking.

As respostas e 0s comentarios da segunda etapa (Estreitamento) foram importantes para refinar
os dados e entender o quanto as competéncias identificadas eram aplicaveis aos gerentes de
projetos e aos outros profissionais. As informacdes analisadas foram utilizadas como base para

0 desenho deste Ultimo questionario.

.Estamosaqui

Etapal Etapa 2 Etapa3
Brainstorming Estreitamento Ranking

Nesta etapa, nosso objetivo € identificar o grau de importancia das competéncias para o
gerente de projetos e/ou para os demais colaboradores dos projetos da 14.0. A partir destas

respostas, sera possivel dizer quais competéncias sdo mais importantes para cada publico.

Antecipadamente agradecemos pela sua disponibilidade e participacéo.

Taina Alves dos Santos
Mestranda em Administragdo - Gestéo de Projetos (UNINOVE)

taina.alves@uni9.edu.br

Profa. Dra. Cristiane Drebes Pedron
Professora Orientadora (UNINOVE)

cdpedron@gmail.com
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QUESTIONARIO 3 — RANKING

As competéncias identificadas na etapa anterior foram divididas em 3 grupos de competéncias.
Por favor, avalie cada competéncia de acordo com o grau de importancia para a funcéo

destacada.

COMPETENCIAS TECNICAS
P1: Habilidades técnicas

Ter habilidades técnicas abrangentes sdo necessarias para mudar de tarefas operacionais para

tarefas mais estratégicas, apresentando conhecimento transversal em tecnologias da 14.0.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais 0 O 0 O O

P2: Compreensao sistémica do processo

Compreender os processos e sua complexidade de forma ampla e profunda.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 0 0 O 0

Outros Profissionais 0 0 0 0 0
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P3: Habilidade com seguranca de Tl

Demonstrar conhecimento na seguranga dos sistemas, protecdo de dados, codificacdo e

privacidade.
Sem Pouco Muito Extremamente
. Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais O 0 O 0 O

P4: Tendéncia de gestdo de projetos

Dominar as novas tendéncias de gestdo de projetos, como identificar e analisar os riscos

envolvidos nas atividades e saber atuar em projetos geridos com metodologias ageis.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais N [ 0 0 0

P5: Habilidades analiticas

Estruturar e examinar grandes quantidades de dados e processos complexos torna-se
obrigatério. Precisa ser capaz de usar fontes confidveis para aprendizado continuo em

ambientes em mudanca.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 0 0 O 0

Outros Profissionais 0 [] 0 [] []
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P6: Conhecimento do Negocio

Conhecer 0 neg6cio onde esta inserido, ja& que um projeto de 14.0 precisa estar ligado a

estratégia da empresa.

Sem Pouco Muito Extremamente
. Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais O 0 O 0 O

P7: Algum comentério com relagdo as competéncias e/ou suas descri¢es?

COMPETENCIAS PESSOAIS
P8: Flexibilidade

Ser flexivel na forma de atuacdo (consequéncia do aumento do trabalho virtual), tornando-se

independente do tempo e do local onde esta.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O O O 0

Outros Profissionais O [ 0 N N
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P9: Motivacgao para aprender

Ser capaz de manter-se disposto a aprender constantemente para lidar com as mudangas mais

frequentes relacionadas ao trabalho.

Sem Pouco Muito Extremamente
. Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais O 0 O 0 O

P10: Tomada de decisao

Tomar suas proprias decisbes diante da quantidade de informacgdes disponiveis e das

possiveis necessidades de mudangas.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais N [ 0 0 0

P11: Tolerancia a ambiguidade

Ter a capacidade de se adaptar as mudancas e conduzi-las com resiliéncia e perseveranca.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 0 0 O 0

Outros Profissionais 0 0 0 0 0
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P12: Capacidade de trabalhar sob presséo

Lidar com o aumento da presséo e ter inteligéncia emocional diante dos desafios de cada

projeto.
Sem Pouco Muito Extremamente
. Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais O 0 O 0 O

P13: Criatividade

Ser criativo para lidar com a necessidade de produtos mais inovadores e com as melhorias

internas.
Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais N [ 0 0 0

P14: Mentalidade Digital (Mindset Digital)

Entender a transformacdo digital e aplicd-la a sua realidade, transpondo 0s processos
analdgicos para os processos digitais e utilizando solugdes como realidade aumentada, cloud,

10T, entre outros.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 0 0 O 0

Outros Profissionais 0 [] 0 [] []
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P15: Pensamento empreendedor

Agir como empreendedores por meio de acdes como: antecipar-se as oportunidades, ser

proativo, ter iniciativa e ownership sdo esperadas nesta competéncia.

Sem Pouco Muito Extremamente
. Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais O 0 O 0 O

P16: Algum comentario com relagdo as competéncias e/ou suas descri¢cdes?

COMPETENCIAS SOCIAIS
P17: Habilidades de comunicacado

Ser capaz de entender e se comunicar com parceiros e clientes globais, de forma presencial

ou virtual, exercitando a capacidade de escuta e apresentacéo.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O O O 0

Outros Profissionais O [ 0 N N
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P18: Capacidade de trabalhar em equipe

Ser capaz de trabalhar em equipe, especialmente habitos de trabalho divergentes, e

compreender diferentes culturas quando se trabalha globalmente.

Sem Pouco Muito Extremamente
. Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais O 0 O 0 O

P19: Ser comprometido e cooperativo

Ser comprometido e cooperativo no cotidiano, pois todo projeto precisa criar situagdes ganha-

ganha, especialmente em empresas com crescente trabalho projetizado.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O 0
Outros Profissionais N [ 0 0 0

P20: Resolucéo de conflitos

Resolver problemas complexos, identificar fontes de erros, melhorar os processos e usar da

negociacédo para lidar com a escassez de recursos e/ou uso de recursos compartilhados.

Sem Pouco Muito Extremamente
o Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 0 0 O 0

Outros Profissionais 0 N 0 0 0
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P21: Habilidades de lideranca

Ser capaz de gerir pessoas e lidar com tarefas que exigem mais responsabilidade.

Sem Pouco Muito Extremamente
. Importante
Importancia Importante Importante  Importante
Gerente de Projetos 0 O 0 O O
Outros Profissionais O 0 O 0 O

P22: Algum comentario com relagdo as competéncias e/ou suas descri¢cdes?

Muito obrigada pela sua participacdo nesta pesquisa. NOs iremos analisar estes dados e trabalhar
na apresentacdo dos resultados para a conclusdo deste estudo. Estamos prevendo o envio de um

report da pesquisa em outubro/2018 para o seu e-mail.

Atenciosamente,

Taina Alves dos Santos
Mestranda em Administragdo - Gestéo de Projetos (UNINOVE)

taina.alves@uni9.edu.br

Profa. Dra. Cristiane Drebes Pedron
Professora Orientadora (UNINOVE)

cdpedron@gmail.com



