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RESUMO

A influéncia das pessoas na complexidade dos projetos abre espaco para a discussao sobre
diversidade de competéncias de gestores de projetos, exigindo dos mesmos cada vez mais soft
e hard skills adequadas. Neste sentido, ainda ha uma crescente discusséo sobre abordagens de
gerenciamento de projetos no mundo corporativo, valorizando aspectos como o fator
preditivo, a agilidade e o equilibrio almejado pela abordagem hibrida. Com base neste
contexto, esta pesquisa objetiva apresentar um framework para adequar competéncias dos
agentes de transformacéo ao tipo de abordagem a ser aplicada em gerenciamento de projetos.
Vale ressaltar que a denominacdo de agente de transformacdo aqui empregada diz respeito
aquele que inicia ou mantém um esforco de mudanca, sendo ele gerente projetos, agile
manager, scrum master ou similares. Para tanto, este estudo adota, para alcancar este
objetivo, uma abordagem mista de pesquisa, seguindo inicialmente uma perspectiva
qualitativa e, na sequéncia, uma abordagem quantitativa. Inicialmente a problemaética de
pesquisa foi construida a partir da conducéo de trés revisbes sistematicas da literatura. A
primeira para entender as competéncias do agente de transformacéo. A segunda para entender
os desafios que as empresas tem enfrentado no aspecto pessoas para a transformacao digital.
Por fim, a terceira visou entender quais as abordagens hibridas disponiveis e como elas séo
estruturadas. Assim, a segunda etapa foi composta de entrevistas em formato de focus group
adotando como padrdo uma abordagem mista, mesclando perguntas abertas com dois
instrumentos que utilizam variaveis linguisticas como base para aplicacdo da légica fuzzy, um
método para trabalhar dados imprecisos, como por exemplo, quantos graus determina ser
quente ou frio. As entrevistas foram realizadas com dois grupos de gestores de uma instituicdo
financeira, um grupo no pré-teste e outro grupo na etapa final, ambos responsaveis pelo time
de agentes de transformacdo nesta empresa. O terceiro e Gltimo estagio da pesquisa foi a
aplicacdo do framework, utilizando a légica fuzzy para direcionar o agente de transformacéo
para o projeto mais adequado, alinhando as competéncias as necessidades do projeto e, por
fim, sendo feita nova entrevista com o grupo inicial, responsavel pela aplicagdo, com o
objetivo de coletar feedbacks e avaliar se o framework foi coerente e apresentou resultados
positivos. A contribuicdo desta pesquisa estd na oportunidade de os tomadores de decisao
levarem em consideracdo as competéncias e as abordagens para identificar quais agentes de
transformacdo sdo mais adequados para um determinado grupo de projetos. Outra

contribuigéo foi a construgdo de um aplicativo que, junto com a propriedade intelectual foram



protocolados no registro de patentes sob nimero 512020001614-6 para efeito de futura

producdo tecnologica.

Palavras-Chave: Gestdo de Projetos, Agente de Transformacdo, Alocacdo de Pessoas, Soft
Skills, Hard Skills.



ABSTRACT

The influence of people on the complexity of projects opens space for a discussion on the
diversity of skills of project managers, demanding that they be increasingly flexible and
tough. In this sense, there is still a growing discussion about project management approaches
in the corporate world, valuing aspects as a predictive factor, agility and balance desired by
the hybrid approach. Based on this context, this objective research presents a structure for the
appropriate skills of the transformation agents and the type of approach to be applied in
project management. It is worth mentioning that the name of transformation agent used here
refers to the respect that initiates or maintains a change effort, whether it be project manager,
agile manager, scrum master or similar. To this end, this study adopts, to achieve this
objective, a mistaken approach to research, following a qualitative perspective and,
subsequently, a quantitative approach. Initially, a research problem was built from the conduct
of three systematic analyzes of the literature. The first to understand how the transformation
agent competences. The second is to understand the challenges that companies face in terms
of people for digital transformation. Finally, a third party will let you understand what hybrid
approaches are available and how they are structured. Thus, a second stage consisted of
interviews in the focus group format adopted as a standard of incorrect approach, mixing open
questions with two methods that use linguistic variables as a basis for fuzzy logic
applications, a method for working inaccurate data, such as for example, how many degrees
determine it to be hot or cold. As interviews were carried out with two groups of managers of
a financial institution, a group without pre-test and another group in the final stage, both
involved by the time of transformation agents in this company. The third and last stage of the
research was to apply a framework, use a fuzzy logic to direct or transform the most
appropriate project, align skills to the requirements of the project and, finally, a new interview
with the initial group, responsible for the application, with the objective of collecting
feedbacks and evaluating if the structure was coherent and presented positive results. The
contribution of this research lies in the opportunity to make decisions to be taken into account,
such as skills and approaches to identify which are the agents of transformation that are most
applicable for a given group of projects. Another contribution was the construction of an
application that, together with intellectual property, were registered in the patent register

under number 512020001614-6 for the purpose of future technological production.

Keywords: Project Management, Change Agent, People Allocation, Soft Skills, Hard Skills.
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1 INTRODUCAO

O aspecto pessoas exerce importante influéncia sobre a complexidade dos projetos nas
empresas, pois quanto maior a quantidade de pessoas, maiores serdo as diversidades de
estilos, a necessidade de alinhamentos de datas, e menor sera a flexibilidade para ajustes
estruturais nos projetos (Azim et al., 2010; Chen et al., 2019). Neste contexto, ha uma
exigéncia de maiores habilidades sociais do gerente de projetos para se atingir os objetivos
dos projetos.

O gerenciamento de projetos tem se modificado ao longo do tempo, ha 50 anos
quando as abordagens preditivas ganharam forca nas empresas (Royce, 1970), conectando o
desenvolvimento de projetos a estratégia coorporativa. Os projetos foram gerenciados sob a
Otica do triangulo de ferro onde o tempo e o custo, aliados a qualidade, sdo correlacionados ao
sucesso de projetos (Atkinson, 1999), tendo o escopo sendo acrescido pelo PMI (2008).
Destaca-se que a conotacdo de abordagens preditivas esta alinhada com as abordagens
orientadas ao planejamento como a metodologia waterfall, também visto na literatura como
abordagens tradicionais. Assim, mesmo que o produto ou servi¢o do projeto ndo obtenham o
mesmo sucesso (Muller & Turner, 2010), a demanda por ser preditivo acabava por moldar as
caracteristicas, habilidades e competéncias dos gerentes de projetos.

Desde sua origem, as abordagens preditivas de gerenciamento de projetos passaram
por diversas evolucBes e abriram espaco para a criagdo de guias de boas préticas,
metodologias e frameworks que foram exaustivamente testados no mundo coorporativo e na
academia, como, por exemplo, o modelo em cascata (Waterfall), o Stage-Gate, Modelo em V
e Prince2 (Wells, 2012). Outro aspecto relevante é que a abordagem preditiva permanece
presente na concep¢do de produtos fisicos apresentando maior relevancia na literatura. A
utilizacdo para esse tipo de abordagem se torna uma alternativa evidente a complexidade na
construcdo de um MVP (minimum viable product) neste tipo de projeto, como acontece na
abordagem agil (Riesener et al., 2018). Cabe destacar que o conceito de MVP esta associado
ao uso de metodologias ageis (Caroli, 2018).

A utilizagdo da abordagem preditiva na literatura estd muitas vezes associada a metas de
longo prazo, tendo como reflexo o grande volume de planejamento e uma necessidade de
gerenciamento maior, dado a visdo de que o modelo trata os ciclos de replanejamentos como
riscos a serem controlados, limitando assim, o sucesso do stage-gate a um modelo linear,
onde uma fase do projeto sé se inicia apos a finalizacao da fase anterior (Cooper & Sommer,

2016), ndo sendo adequado a ambientes dinamicos e incertos (Bianchi et al., 2018).
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Ainda que na literatura seja possivel encontrar uma centena de casos de sucesso, as
abordagens preditivas também sdo vistas como rigidas e planejadas ao extremo, 0 que para o
mundo atual, representado muitas vezes por uma realidade de rapida mudanca, ndo parece
estar adequado (Cooper & Sommer, 2016). Portanto, embora a abordagem preditiva tenha
sido amplamente empregada no gerenciamento de projetos, nos dltimos 20 anos surgiu a
necessidade de conviver com a incerteza no ambiente de processos e negocios, o que levou as
empresas de tecnologia a buscarem abordagens que interajam melhor com a flexibilidade do
escopo e o dinamismo do mercado (Azim et al., 2010). Esse contexto fez com que as
empresas abrissem espago para adaptacdes do pensamento lean (Cooper & Sommer, 2016;
Riesener et al., 2018), que valoriza a reducdo de desperdicios, chegando até a conceituacdo do
Manifesto Agil e de seus doze principios (Beck et al., 2001).

Vale destacar que ao tratar de gerenciamento de projetos, o desafio para as empresas é
compreender a adequacgdo entre competéncias, praticas de cada abordagem e objetivos do
projeto. Essa situacdo se torna mais complexa quando comparamos, por exemplo, projetos de
tecnologia da informacdo na producdo de softwares com projetos da construcdo civil ou
mesmo na industria de commodities (Pressman & Maxim, 2016). Portanto, reforcamos que ao
longo do tempo, principalmente na area de tecnologia da informacdo, as abordagens
preditivas foram sendo associadas a excedentes de tempo e custo, sendo uma possivel
explicagdo a inadequacdo da abordagem preditiva & cenarios dindmicos e de incertezas
relacionados ao produto ou servico produzido pelo projeto (Dingsgyr et al., 2012).
Corroborando com essas ideias, Bianchi et al. (2018) indicam que para lidar com a incerteza
dos projetos abre-se espago para abordagens que privilegiam a flexibilidade para lidar com
mudancgas inevitaveis que este cenario proporciona.

Desta forma, a busca por abordagens que se beneficiavam destas variaveis de
flexibilidade e incerteza levavam Beck et al. (2001) a constituir o Manifesto Agil, pensado
para desenvolvedores de software criarem produtos funcionais, com validacdo recorrente do
cliente de forma rapida, dividindo a fase de desenvolvimento do projeto em iteragcbes ou
sprints, entregando valor para o cliente de forma recorrente e evolutiva, e ndo mais de forma
Unica (Cooper & Sommer, 2016).

Com foco na execucdo, as abordagens ageis buscam o desenvolvimento do produto de
forma répida, com validacdo continua do cliente em ciclos curtos de desenvolvimento para
garantir a aderéncia ao que € esperado pelo consumidor, produzindo a cada iteragdo um
produto consumivel pelo cliente (Cooper & Sommer, 2016). Cada vez mais as empresas

buscam entender as necessidades dos clientes buscando o0s requisitos relevantes,
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monitoramento de informacdes e répida reacdo. Portanto, neste cendrio ganham espaco as
abordagens ageis, que tem como premissas a validacdo com o cliente em estagios iniciais e 0s
ciclos curtos de iteracdo (Albers et al., 2019), principalmente no mercado de desenvolvimento
de software.

Apesar do conceito de agilidade ter tomado o mercado de gerenciamento de projetos
desde a publicacdo do Manifesto Agil, Albers et al. (2019) alertam que essa abordagem pode
ndo atender as exigéncias de todas as tarefas do desenvolvimento. Isto posto, podemos inferir
gue em muitos casos é mais efetivo utilizar abordagens preditivas, por exemplo, em contextos
de escopo conhecido e mais previsivel.

Outras limitacbes das abordagens ageis que encontramos na literatura estdo
relacionadas a falta de escalabilidade, ou seja, a dificuldade aumenta quanto maior for o
tamanho da organizagdo (Dyba & Dingsgyr, 2008). Assim como, 0 excesso de reunides, o
baixo engajamento dos executivos no processo de transformacgédo (Cooper & Sommer, 2016),
além da alta dependéncia entre projetos e equipes (Dikert et al., 2016), tornam o
gerenciamento parte importante desta abordagem, o que demonstra a importancia do fator
pessoas neste processo (Tallon, 2008).

Nos explicitamos que mesmo apds um grande movimento de empresas em direcdo a
agilidade, é possivel encontrar ambos os cenarios na literatura (Conforto & Amaral, 2016;
Hayata & Han, 2011; Riesener et al., 2018). Existem contextos em que abordagens preditivas
resultam em um melhor desempenho, porém, em lancamento de novos produtos, onde ha a
necessidade de forte interacdo com os clientes, a auséncia de um plano mais estruturado
identificando estagios de evolugdo de um novo produto trouxe ao modelo resultados
insatisfatorios (Bianchi et al., 2018). Nesta mesma direcéo, nos Gltimos 10 anos, comegamos
a encontrar na academia pesquisas relacionadas a modelos hibridos de gerenciamento de
projetos (Conforto & Amaral, 2016; Cooper & Sommer, 2016; Sommer et al., 2015).

Assim, em consonancia com a combinacdo das abordagens agil e preditiva, Cooper e
Sommer (2016) apontam que quando combinadas, na industria, melhoram o desempenho do
projeto, melhorando a comunicagdo entre os membros do time, 0 que promove 0 senso de
propriedade, métricas mais realistas e visuais, planejamentos mais eficientes e flexiveis,
feedback continuo do cliente e um aumento na motivacao geral do time, dado o maior senso
de controle.

Com relacdo & necessidade de planejar, principalmente o desenvolvimento de
softwares, segundo Wysocki e Orlowski (2019) este € um dos motivos para se combinar

abordagens preditivas com abordagens ageis. Outro motivo esta relacionado a necessidade de
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determinar o orcamento e, ainda que Cooper e Sommer (2016) ndo apoiem a visdo de que a
abordagem hibrida gere beneficios para a indlstria de software, em caso de incertezas e
projetos inovadores esta abordagem pode contribuir para uma reducéo dos riscos (Wysocki &
Ortowski, 2019).

Na manufatura a dificuldade de criar um ciclo propositivo para os times aumentam a
dificuldade da utilizacdo pura da abordagem agil, abrindo espago para modelos hibridos que
permitem o equilibrio entre flexibilidade, estabilidade e continuidade que sdo necessarios para
esse tipo de processo, além de aumentar a qualidade percebida do produto, sendo que o baixo
namero de estudos de caso destes novos modelos limita as pesquisas (Riesener et al., 2018).

Assim como as abordagens de gerenciamento de projetos se adequaram a realidade
das empresas ao longo do tempo, da mesma forma o papel do gerente de projetos também tem
mudado, isto porque o acoplamento do discurso agil adentrou ao mundo de projetos e ainda
ndo esta claro qual o impacto desta influéncia no cenério conhecido de gerenciamento de
projetos (Lechler & Yang, 2017). No entanto, independentemente da abordagem, metodologia
ou framework a ser aplicado, ser um agente de transformacéo continua a ser parte do papel do
gerente de projetos (Kendra & Taplin, 2004).

Vale destacar que a denominagdo adotada nesta pesquisa de agente de transformacéo
corresponde, inclusive, a uma mudanca de mindset evidenciada na evolugédo dos frameworks e
metodologias estudadas que podem estar associadas ao sucesso dos projetos (Grandia, 2015;
Kendra & Taplin, 2004). Assim, quando olhamos para a literatura (Jagodick et al., 2011), o
papel do agente de transformacdo pode variar por diversos motivos, de acordo com a
abordagem, ao modelo de atuacdo da empresa ou o estilo de lideranca adotado. Uma vez que
0 que ¢ esperado deste papel, na abordagem preditiva, é a capacidade de direcionar, planejar e
controlar (Karrbom-Gustavsson & Hallin, 2014), enquanto que na abordagem agil o que se
espera € que o agente de transformacao esteja envolvido na operacdo, tendo uma atuacdo mais
participativa e menos diretiva (Bushuyeva et al., 2018).

NoOs destacamos que a definicdo de agente de transformacao esta alinhada ao papel
assumido de se responsabilizar pelo processo de administrar recursos da melhor forma para
entregar o produto final do projeto. Embora essa seja uma descrigdo comum ao gestor, nos
evidenciamos que o ator principal no gerenciamento de projetos, seja ele reconhecido como
scrum master ou gerente de projetos, assume o papel de agente de transformacdo. Deste
modo, nds tratamos, nesta pesquisa, o individuo que é objeto de estudo, como agente de
transformacéo ao se referir ao gerente de projetos, agile manager, scrum master ou similares.

Portanto, um agente de transformacao pode ser descrito como uma pessoa que é responsavel
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por iniciar e manter um esforco de mudanga, sendo ele interno ou externo a empresa (Kendra
& Taplin, 2004).

Alias, ao relacionar as abordagens aqui apresentadas, preditiva, agil e hibrida, surge o
desafio de compreender o alinhamento adequado das competéncias do agente de
transformacdo as abordagens de gerenciamento de projetos. Com relacdo ao perfil hibrido,
podemos dizer que 0 que se espera € a capacidade de se adaptar ao momento e a abordagem
que sera adotada a cada etapa do projeto, uma vez que 0s comportamentos podem néo ser 0s
mesmos esperados em cada uma das abordagens (Karrbom-Gustavsson & Hallin, 2014).

Assim, diferencas nas abordagens também podem ser notadas na forma como o agente
de transformacdo deve lidar com as mudancgas. Na abordagem preditiva a transferéncia de
conhecimento e atividades se ddo por meio do processo de gestdo de mudancas ao final de
cada projeto, onde o time do projeto, junto com a operagdo, decidem o momento e a forma
como 0 projeto e 0s processos criados ou alterados por eles passam a compor as atividades da
equipe. Na abordagem 4&gil, o time de operacdo e o time do projeto sdo compostos pelas

mesmas pessoas, no conceito de “you build it, you run it”* (O’Hanlon, 2006).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As pesquisas em gerenciamento de projetos associam as competéncias do agente de
transformacdo tanto ao sucesso dos projetos quanto ao seu fracasso (El-Sabaa, 2001;
Geoghegan & Dulewicz, 2008; Muller & Turner, 2010; Smith et al., 2011; Stevenson &
Starkweather, 2017; Zuo et al., 2018). Neste contexto, identificar um conjunto de
competéncias e entender como aplica-las corretamente a abordagem do projeto é importante
ndo s6 para o sucesso do projeto, mas como para o sucesso do agente de transformacao.

Em geral, os projetos precisam lidar com a complexidade e a mudanca, restricdes de
tempo, orgcamento e incerteza (Anantatmula, 2008). A complexidade, por exemplo, exige a
énfase do agente de transformacédo no planejamento e controle, 0 que denota a importancia de
mudanga na dindmica do trabalho em equipe e a mudanca no foco gerencial de eficiéncia para
eficacia, integracdo de processos, colaboracdo organizacional, fatores humanos, resultado

geral dos processos de negocios e objetivos estratégicos (Thamhain, 2012).

! Traducio livre: “vocé construiu, vocé opera”.
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Segundo Gomar, Haas e Morton (2002), o agente de transformacdo com mudltiplas
competéncias sdo preferidos em comparagdo com profissionais de qualificacdo Unica. Além
disso, como afirmam Cha e Maytorena-Sanchez (2019), € preciso que 0 agente de
transformacéo entenda que para cada etapa do ciclo de vida de um projeto é necessario um
conjunto de competéncias.

Ao longo dos ultimos anos, percebemos uma mudanga no mercado corporativo, em
busca de maior flexibilidade e agilidade na interacdo com clientes e na evolugéo de produtos.
Essa mudanca reflete na forma como interagimos com projetos, exigindo novas competéncias,
que em alguns casos sdo diferentes das competéncias valorizadas na perspectiva historica
aplicadas em metodologias preditivas de gerenciamento de projetos (Muller & Turner, 2010).

Murphy e Nahod (2017) afirmam que os profissionais menos experientes centralizam
a sua atencao na aquisicao de hard skills, ou seja, competéncias técnicas. Cabe explicitar que
as competéncias podem ser divididas em hard skills (técnicas) e soft skills (pessoais ou
interpessoais) (Crawford & Pollack, 2004). Corroborando com esta ideia, apesar de néo
concordar que os soft skills sdo commodities, como citado por Elliott e Dawson (2015), é
possivel observar na literatura que estas competéncias, nagquela época, ndo eram muito
exploradas. A pesquisa desses autores discorre sobre 0s sucessos e fracassos do projeto e
identificou, por meio da analise da causa-raiz, os aprimoramentos necessarios de soft skills
para alcancar o sucesso do projeto. Uma abordagem semelhante é apresentada ao discutir os
beneficios da Metodologia Agil, pois a publicacdo do Manifesto Agil fornece um foco nos
aspectos pessoais, na aplicacdo do processo de gerenciamento e o seu sucesso (Elliott &
Dawson, 2015).

Com o amadurecimento da cultura agil nas empresas e um entendimento mais claro de
onde a aplicacdo desta abordagem apresenta um maior indice de sucesso, 0 surgimento das
abordagens hibridas passam a reconhecer também os mercados onde geram mais valor, por
exemplo, no desenvolvimento de novos produtos, onde as etapas de planejamento,
conceituacdo, design e realizacdo sdo sequenciais e 0 produto gerado em cada etapa é o
requisito para o inicio para a préxima fase do desenvolvimento (Riesener et al., 2018).

Neste cenario, a utilizacdo de estruturas hibridas como as de Ahmed-Kristensen e
Daalhuizen (2015), Sommer et al. (2015) ou de Conforto e Amaral (2016), podem representar
um melhor desempenho de processo, principalmente no valor agregado, na flexibilidade e na
precisdo do acompanhamento do projeto (Riesener et al., 2018). Desta forma, com base no
exposto sobre mudancas nas abordagens de gerenciamento e critérios do perfil do agente de

transformacdo, chegamos a seguinte questdo de pesquisa: Como alocar os agentes de
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transformacao levando em consideragdo as competéncias e o tipo de abordagem a ser

aplicada em projetos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Apresentar um framework para alocacdo de agentes de transformacdo em projetos
levando em consideracdo suas competéncias e o tipo de abordagem de gerenciamento de

projetos.

1.2.2 Especificos

Como objetivos especificos, este estudo almeja:

a) Identificar na literatura o estado atual das discussdes sobre competéncias do
agente de transformacéo em gestdo de projetos;

b) Levantar as competéncias alinhadas as suas respectivas abordagens de gestdo de
projetos;

c) Construir um framework com propdsito de identificar qual agente de
transformacéo possui as competéncias adequadas a cada abordagem de projeto;

d) Testar o framework com um grupo de agentes de transformacao para avaliar sua
aplicabilidade.

e) Testar o framework com um grupo de agentes de transformacdo para avaliar sua

eficécia.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Por mais que o tema competéncias dos agentes de transformacdo seja um tema
amplamente discutido, a discussao sobre novas abordagens de gerenciamento de projetos abre
espaco para uma discussdo sobre quais tipos de competéncias se adequam com quais tipos de

abordagens. Nao h& uma solucdo maégica, tampouco um padrdo estabelecido, as informacdes
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providas pelos tomadores de decisdo ndo sdo claras quanto as competéncias essenciais de um
agente de transformacéo (Yin et al., 2019), o que dificulta este mapeamento.

Sobre as abordagens, tem se discutido a aplicacdo da abordagem agil fora de empresas
de desenvolvimento de software (Spalek, 2016), questionando muitas vezes até mesmo a
eficcia dentro desta industria (Albers et al., 2019), o que demonstra que ainda ha um bom
campo para pesquisa sobre a adequacgdo desta abordagem. A consequéncia disto é a abertura
da discussdo sobre modelos hibridos de desenvolvimento, que combinam técnicas e praticas
das abordagens e metodologias ageis e preditivas em diversos setores ( Wysocki & Orlowski,
2019; Riesener et al., 2018), gerando a duvida sobre quais competéncias seriam necessarias
para que um agente de transformacéo seja capaz de adotar abordagens diferentes no mesmo
projeto.

Com base nas informacdes apresentadas até aqui, n6s podemos afirmar que as
empresas ainda estdo se descobrindo quanto a eficiéncia das abordagens disponiveis para o
negdcio ao qual estdo envolvidas, ndo tendo necessariamente uma combinacdo perfeita das
abordagens de gestdo de projeto. Neste contexto, para justificar esta pesquisa balizou-se na
ideia de que é sobre adaptar ou combinar ferramentas de gerenciamento de projetos,
independente se valorizam ou dependem mais de hard ou soft skills, para responder as
necessidades de um processo de gerenciamento de projetos (Karrbom-Gustavsson & Hallin,
2014).

Portanto, a polarizacdo de abordagens exigira cada vez mais capacidade de adaptacao
do agente de transformacdo, o que também serve de justificativa para a pesquisa aqui
proposta. Em linha com este raciocinio podemos inferir que as contribuicdes desta pesquisa
permitirdo auxiliar ndo somente o0s agentes de transformagdo, mas 0s recrutadores e
executivos a entender os soft e hard sides das competéncias adequadas a cada realidade de

projetos (Karrbom-Gustavsson & Hallin, 2014).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd dividida em quatro capitulos, a saber: Capitulo 1 apresenta a
introducdo ao tema a ser abordado, a problematizacdo, contexto, justificativas e objetivos
geral e especificos; O Capitulo 2 demonstra o resultado das trés revisdes sistematicas da
literatura realizadas sobre competéncias, agilidade e hibridismo em gestdo de projetos;
Capitulo 3 detalha os procedimentos metodoldgico adotados para esta pesquisa € 0S
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pardmetros utilizados na revisdo sistematica da literatura e o Capitulo 4 apresenta dos
resultados da pesquisa realizada e a aplicacdo do framework construido para resolver a

questdo de pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo é apresentada literatura consultada para embasar a teoria aplicada na
pesquisa. Assim, sdo apresentados os conceitos relacionados a competéncias do agente de
transformacdo e um mapeamento das dez principais competéncias encontradas na literatura
pesquisada. Trazemos da literatura a discussdao e conceitos referentes as abordagens de
gerenciamento de projetos preditivas, &geis e hibridas.

2.1 COMPETENCIAS DO AGENTE DE TRANSFORMACAO

Um Agente de transformacao pode ser classificado como alguém de dentro ou de fora
da empresa responsavel por manter ou iniciar um processo de mudanca (Kendra & Taplin,
2004). Recursos internos que assumem esta funcdo sdo, de um modo geral, gerentes (Saka,
2003), ou executivos (Gibson, 2005), enquanto membros externos acabam por exercer a
funcdo de consultor (Jagodick et al., 2011). Estes profissionais podem ser representados na
empresa formalmente, com a descricdo visivel no cargo ou em uma etapa particular dos
projetos. De outra forma, informalmente eles aplicam suas habilidades para atuar de forma
indireta avaliando e reportando possiveis impactos durante o ciclo de um projeto (Jagodick et
al., 2011). Neste sentido, os gerentes de projetos quando envolvidos no processo de mudanca
organizacional podem exercer o papel de agente de transformacéo, sendo que para que haja
maiores chances de sucesso em projetos de TI, é preciso que 0 mesmo domine conhecimentos
e habilidades de gestdo de mudancas (Kendra & Taplin, 2004).

Apesar de amplamente estudado, o tema competéncias do agente de transformacao
acaba por abarcar diversas defini¢des e significados, sendo pobres e contraditérias muitas
vezes, além de muito restritivas como afirmam Skulmoski e Hartman (2010). Rowe (1995)
define competéncias como o conhecimento, as habilidades e a experiéncia necessarias para
que o agente de transformacdo lidere o projeto, sendo divididas em duas dimensdes: hard
skills e soft skills (Crawford & Pollack, 2004). As hard skills estdo relacionadas ao
conhecimento de processos, procedimentos, ferramentas e técnicas (Azim et al., 2010). As
soft skills estdo relacionadas as caracteristicas pessoais e atitude do agente de transformacéo
(Ahsan et al., 2013).
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N&o obstante a importancia dos hard skills, Mller e Turner (2010) explicitam que as
soft skills trazem a visdo das qualidades necessarias para o agente de transformagdo obterem
sucesso. Apesar desta constatacdo a disciplina de gerenciamento de projetos parece dar maior
énfase as hard skills em detrimento das habilidades humanas, ou seja, as soft skills como pode
ser evidenciada no guia PMBoK (Project Management Body of Knowledge) (Pant & Baroudi,
2008).

Na pesquisa de El-Sabaa (2001), as soft skills sdo definidas como as habilidades
necessarias para lidar com os aspectos humanos e possuem influéncia sobre o sucesso dos
projetos, se sobrepondo aos citados hard skills. Para Skulmoski e Hartman (2010), as hard
skills de gerenciamento de projetos sdo habilidades de nivel basico, e que em si mesmas nao
levam o agente de transformacdo a um desempenho superior como as soft skills poderiam
fazer (Thamhain, 2012).

Para Miiller e Turner (2010), os perfis de competéncia em lideranca dos agentes de
transformacéo diferem em alguns tipos de projetos para serem bem-sucedidos. Dessa forma,
0s papeis dos profissionais de gerenciamento de projetos foram ampliados para incluir ndo
apenas o conhecimento técnico, mas também as competéncias para gerenciar pessoas (Zuo et
al., 2018). Sendo assim, a medida que os agentes de transformacdo em projetos progridem na
carreira, precisardo melhorar suas competéncias de lideranca, especialmente desenvolvendo as
dimensdes emocionais (Muller & Turner, 2010).

Para Pant e Baroudi (2008) o sucesso do gerenciamento de projetos requer uma
mistura de habilidades, que incluem capacidade interpessoal, competéncias técnicas e aptidao
cognitiva, juntamente com a capacidade de compreender a situacdo e as pessoas, além de
integrar dinamicamente comportamentos adequados de lideranca. Ja as habilidades técnicas
atendem aos requisitos de processos e ferramentas, ao passo que as habilidades sociais
atendem as necessidades de comunicacdo eficaz, competéncias de trabalho em equipe,
adaptabilidade e solucdo colaborativa de problemas (Zaman et al., 2019).

Além da busca por evoluir as soft e hard skills do agente de transformacao, é preciso
gue ele entenda a importancia de como aplica-las ao longo do ciclo de vida do projeto, dando
mais peso aquelas que sdo mais importantes a cada estagio de desenvolvimento de um projeto
(Cha & Maytorena-Sanchez, 2019). Assim, as habilidades sobressalentes proporcionam uma
carreira mais longeva para os agentes de transformacdo em projetos (Gomar et al., 2002).
Desta forma, a busca por ampliar o leque de competéncias do agente de transformacéo deve
permanecer sempre ativa. O aspecto humano, que além de contribuir para a complexidade dos

projetos (Azim et al., 2010), esta no centro da discussdo sobre o sucesso do agente de
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transformacéo (Ahsan et al., 2013; Andoh-Baidoo et al., 2011; Elliott & Dawson, 2015; EI-
Sabaa, 2001; Skulmoski & Hartman, 2010; Zuo et al., 2018), bem como de seu fracasso
(Alvarenga et al., 2019; Geoghegan & Dulewicz, 2008; Muller & Turner, 2010; Zaman et al.,
2019).

2.1.1 Mapa de competéncias do agente de transformacdo em projetos

Apo6s a realizagdo de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), detalhada nos
procedimentos metodoldgicos, e com o auxilio do software ATLAS.ti, catalogamos 58
competéncias dos gerentes de projetos, sendo 21 hard skills e 37 soft skills, onde entendemos
que o cenario do projeto, o estdgio, o setor e a complexidade podem exigir mais de uma
competéncia do que de outra. Cabe explicitar que optamos por selecionar as competéncias
pela relevancia que os autores apresentaram a determinada competéncia. Um tema
constantemente citado esta relacionado ao quanto cada competéncia contribui para o sucesso
do agente de transformacéo (presente em 48% das publicacdes), para o sucesso do projeto
(presente em 12%), ou para o sucesso de ambos (presente em 40%).

Como dito, selecionamos dez competéncias que apresentam maior foco e intensidade
pelos autores pesquisados, sdo elas: comunicacdo, lideranca, flexibilidade, competéncias
sociais, capacidade de resolver problemas, competéncia de gestdo de projetos, confiabilidade
e responsabilidade do agente de transformacdo, gestdo de conflitos, habilidade técnica do
negdcio do agente de transformacdo e gestdo de equipes. Estas competéncias serdo detalhadas
ao longo deste capitulo. Cabe aqui informar que além das competéncias listadas, encontramos
na literatura pesquisada, em menor frequéncia, as seguintes competéncias: motivacdo,
capacitacdo, comportamento orientado a resultados, consciéncia cultural, negociacdo, poder
de influéncia, planejamento, atitude, autoconsciéncia, comprometimento, autocontrole,
organizacdo, autoridade, capacidade analitica, otimismo, capacidade absortiva.

Ao selecionarmos as dez competéncias, que apresentamos brevemente na Figura 1,
optamos por ndo separar soft skills de hard skills, pois ao ler os artigos, entendemos que o
aspecto da competéncia pode transitar entre estes dois dominios, como, por exemplo,
podemos citar a comunicacdo que envolve além do carisma e da empatia que o agente de
transformacéo é capaz de gerar nos seus interlocutores, uma clara soft skill, também podemos

evidenciar a comunicagdo como uma capacidade técnica de produzir apresentacdes, formular
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e-mails ou a utilizacdo de métodos e ferramentas para gestdo da comunicacdo do projeto
(hard skill).
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Competéncia Definicéo Artigos Autores
Ahsan, Ho, & Khan, 2013; Alvarenga, Branco, Guedes, Soares, & e Silva, 2019; Andoh-
Baidoo et al., 2011; Azim et al., 2010; Ballesteros-Sanchez, Ortiz-Marcos, & Rodriguez-
Rivero, 2019; Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; Elliott & Dawson, 2015; El-Sabaa, 2001;
Troca de informacdes precisas, apropriadas Gray & Ulbrich, 2017; Medina_ & Francis, 2015; Mgller & Turner, 2010; Pant & Baroudi,
Comunicacio e relevantes. de uma fonte pa’ra outra. em 2008; Patanakul & MlloseV|c, 2008; Skulmoski & Hartman, 2019; Stevenson &
diferentes éontextos utilizando métbdos 31 Sta_rkweather, 2(_)17; Fisher, 2011; Kramer, 2012; Marcu§son & Lundgvist, 2015; Naqvi,
adequados ' Aziz, & Kashif-ur-Rehman, 2011, l_\lguyen & Hadikusumo, 2018; Stevenson &
' Starkweather, 2010; Uzoka, Keavey, Miller, Khemka, & Connolly, 2018; F. Zhang, Zuo,
& Zillante, 2013; Zuo et al., 2018; Andersen, Birchall, Jessen, & Money, 2006; Bolli &
Renold, 2017; Fletcher, Gunning, & Coates, 2014; Heng, Trauth, & Fischer, 1999;
Pedrosa, Feitosa, Pra Martens, & da Silva, 2018; Ribeiro & Pedron, 2018.
Alvarenga et al., 2019; Andoh-Baidoo et al., 2011; Azim et al., 2010; Ballesteros-Sanchez
et al., 2019; Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; Crosby, 2012; Elliott & Dawson, 2015; EI-
Capacidade de gerir um time e levé-lo ao Sabaa, 2001, I\/_Iedina_ & Francis, 2015; Muller & Turner, 2010; _Pant & Baroudi, 2008;
Lideranca sucesso, buscando sempre uma lideranca Patanakul_& Milosevic, 2008; Stevenson & Starkweather, 20_17; Fisher, 2011; Gquh{egan
. - - 30 & Dulewicz, 2008; Kramer, 2012; Marcusson & Lundqvist, 2015; Moreno Jiménez,
eficaz, ndo confundindo com o uso da . . . , .
autoridade ou posicao hierarquica, Mar'_unez-Gomez, Qomez_ Rosero_, & Bustamante Villagémez, 201.9, Nguyen &
Hadikusumo, 2018; Ochieng, Price, Ruan, Egbu, & Moore, 2013; Stevenson &
Starkweather, 2010; Zhang et al., 2013; Zhang & Fan, 2013; Zuo et al., 2018; Fletcher et
al., 2014; Heng et al., 1999; Pedrosa et al., 2018; Zaman et al., 2019; Shao, 2018.
Capacidade de conviver em ambientes Alvarenga et al., 2019; Andoh-Baidoo et al., 2011, Azim et al., 2010; Ballesteros-Sanchez
o mutiveis e ambiguos. Lidar de forma et aI_., 2019; Crosb){, 2012; EI-Sgbaa, 2001; Gray & Ulbrich, 2017; Karrbom Gusta\_/sson &
Flexibilidade habilidosa com a incertéza entendendo que 21 Hallin, 2014; Medina & Francis, 2015; Muller & Turner, 2010; Pant & Baroudi, 2008;
o final do projeto nem ser,npre é o que foi Stevenson & Starkweather, 2017; Ochieng et al., 2013; Stevenson & Starkwegther, 2010,
desenhado inicialmente 2010; F. Zhang et al., 2013; Zhang & Fan, 2013; Heng et al., 1999; Ramazani & Jergeas,
' 2015; Buckle & Thomas, 2003; Shao, 2018.
Habilidade de interagir com pessoas, (Ahsan et al., 2013; Alvarenga et al., 2019; Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; Elliott &
Competéncias entendendo anseios e ambicBes, com Dawson, 2015; El-Sabaa, 2001; Medina & Francis, 2015; Pant & Baroudi, 2008;
carisma e respeito, facilitando a relagdo com 19 Skulmoski & Hartman, 2010; Kramer, 2012; Ochieng et al., 2013; Uzoka et al., 2018;

Sociais

0 time e com todos que possam exercer
influéncia direta ou indireta no projeto.

Zhang et al., 2013; Zhang & Fan, 2013) (Fletcher et al., 2014; Hoegl & Parboteeah, 2007;
Ramazani & Jergeas, 2015; Zaman et al., 2019; Hoegl & Parboteeah, 2006; Shelley, 2015)
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Capacidade de
Resolver Problemas

Capacidade de desconstruir e entender de
forma analitica, com dados e fatos o
problema, coletando informagdes de
diversas fontes, avaliando as vantagens e
desvantagens de cada decisdo tomada.

18

Ahsan et al., 2013; Alvarenga et al., 2019; Andoh-Baidoo et al., 2011; El-Sabaa, 2001;
Gray & Ulbrich, 2017; Karrbom Gustavsson & Hallin, 2014; Muller & Turner, 2010; Pant
& Baroudi, 2008; Patanakul & Milosevic, 2008; Skulmoski & Hartman, 2010; Stevenson
& Starkweather, 2017; Moreno Jiménez et al., 2019; Naqvi et al., 2011; Uzoka et al.,
2018; Zuo et al., 2018; Kilkelly, 2011; Ling, 2002; Ramazani & Jergeas, 2015.

Gestédo de Projetos

Conhecimento técnico sobre praticas de
gestdo de projetos, como gestdo de riscos,
escopo, prazo, stakeholders, entre outros.

18

Ahsan et al., 2013; Alvarenga et al., 2019; Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; El-Sabaa,
2001; Karrbom Gustavsson & Hallin, 2014; Patanakul & Milosevic, 2008; Skulmoski &
Hartman, 2010; D. Stevenson & Starkweather, 2017; Geoghegan & Dulewicz, 2008;
Marcusson & Lundgvist, 2015; Nguyen & Hadikusumo, 2018; D. H. Stevenson &
Starkweather, 2010; Andersen et al., 2006; Kilkelly, 2011; Kostalova, Bednarikova, &
Patak, 2018; Ramazani & Jergeas, 2015; Hoegl & Parboteeah, 2006; Livesey, 2016.

Confiabilidade e
Profissionalismo

Estabelecer uma relacdo de confianca e
respeito com o time. A integridade ética e 0
profissionalismo  contribuem para a
conquista da confianga, assim como o0 senso
de justica.

17

Andoh-Baidoo et al., 2011; Azim et al., 2010; Ballesteros-Sanchez et al., 2019; Bolli &
Renold, 2017; Crosby, 2012; Fisher, 2011; Gray & Ulbrich, 2017; Marcusson &
Lundgvist, 2015; Medina & Francis, 2015; Moreno Jiménez et al., 2019; Nguyen &
Hadikusumo, 2018; Ochieng et al., 2013; Pant & Baroudi, 2008; Pedrosa et al., 2018;
Skulmoski & Hartman, 2010; Smith, Bruyns, & Evans, 2011; Zuo et al., 2018.

Gestao de Conflitos

Capacidade de gerir e mediar conflitos ou
desacordos em um time ou grupo, evitando
questbes pessoais estabelecendo uma relacéo
de confianca entre as partes até que agdes
corretivas sejam  executadas, sem a
necessidade de evita-los.

17

Alvarenga et al., 2019; Andoh-Baidoo et al., 2011; Ballesteros-Sanchez et al., 2019; EI-
Sabaa, 2001; Fisher, 2011; Fletcher et al., 2014; Geoghegan & Dulewicz, 2008; Kramer,
2012; Medina & Francis, 2015; Muller & Turner, 2010; Naqvi et al., 2011; Patanakul &
Milosevic, 2008; Skulmoski & Hartman, 2010; Smith et al., 2011; Uzoka et al., 2018; F.
Zhang et al., 2013; Zuo et al., 2018.

Competéncias
Técnicas do Negdcio

Conhecer o negécio para contribuir com
solucBes técnicas, aumentando a
produtividade do gestor de projetos e da
equipe. Isto porque o papel do gerente de
projetos  transita entre oS  niveis
organizacionais, onde a assimetria de
conhecimento técnico existe.

16

Ahsan et al., 2013; Alvarenga et al., 2019; Andoh-Baidoo et al., 2011; Cha & Maytorena-
Sanchez, 2019; El-Sabaa, 2001; Medina & Francis, 2015; Pant & Baroudi, 2008;
Patanakul & Milosevic, 2008; Skulmoski & Hartman, 2010; Stevenson & Starkweather,
2017; Marcusson & Lundgvist, 2015; Smith et al., 2011; Zhang & Fan, 2013; Fletcher et
al., 2014; Ling, 2002; Ramazani & Jergeas, 2015.

Gestédo de Equipes

Organizar e coordenar os recursos de forma
eficiente e eficaz, tornando os objetivos
claros, mantendo os times nas tarefas.

13

Ahsan et al., 2013; Alvarenga et al., 2019; Andersen et al., 2006; Andoh-Baidoo et al.,
2011; Bourne & Walker, 2004; Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; Elliott & Dawson,
2015; Karrbom Gustavsson & Hallin, 2014; Pant & Baroudi, 2008; Zaman et al., 2019; L.
Zhang & Fan, 2013.

Figura 1 — Dez competéncias do gerente de projetos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Com base no exposto na Figura 1, apresentamos uma breve descricdo das dez
competéncias selecionadas e, para entender o cenario de cada uma delas, exploramos e
apresentamos nas proximas secfes a discussdo que a literatura estudada apresenta para cada

competéncia.

2.1.1.1 Comunicacao

Comunicar estd relacionado com a capacidade de troca de informacgdes precisas,
apropriadas e relevantes, de uma fonte para outra, em diferentes contextos, utilizando métodos
adequados (Alvarenga et al., 2019; Andoh-Baidoo et al., 2011; Ballesteros-Pérez et al.,
2012), este processo pode ser visto como uma hard skill ou soft skill. No aspecto hard skill, o
agente de transformacéo deve saber utilizar o gerenciamento da comunicagdo como aliado na
gestdo do projeto (Bolli & Renold, 2017; Naqvi et al., 2011), a capacidade de relatar o
progresso (Andoh-Baidoo et al., 2011), manusear e coletar os dados e a forma como
compartilha-los esté fortemente relacionado a esta habilidade (Medina & Francis, 2015).

De outra forma, a comunicagdo como uma soft skill pode ser representada na habilidade
de ser articulado em apresentacdes (Andoh-Baidoo et al., 2011). Na forma como o emissor €
capaz de capturar a atencao do receptor da mensagem gerenciando os efeitos das informacées
transmitidas (Gray & Ulbrich, 2017). Este tema passou a ser tdo sensivel que se tornou uma
das habilidades mais procuradas por recrutadores e executivos, segundo a literatura estudada
(Ahsan et al., 2013; Marcusson & Lundgvist, 2015; Stevenson & Starkweather, 2010).

Assim, manter uma comunicacdo personalizada pode servir como motivacdo e
engajamento (Muller & Turner, 2010), além de ajudar na aceitacdo interpessoal e no trabalho
em equipe (Azim et al., 2010). A capacidade de comunicar deve se dar em varios niveis, ndo
somente com o time, mas com a lideranga, com os usudrios finais e com uma variedade de
partes interessadas (Naqvi et al., 2011; Stevenson & Starkweather, 2010; Stevenson &
Starkweather, 2017), sendo capaz de falar tecnicamente e estrategicamente (Andersen et al.,
2006; Stevenson & Starkweather, 2010).

N&o somente o agente de transformacédo deve possuir habilidade de comunicagéo, mas é
preciso estabelecer um bom processo de comunica¢do com o patrocinador, assim como o time
do projeto precisa se comunicar de forma eficaz para o bem do projeto (Andoh-Baidoo et al.,
2011; Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; Skulmoski & Hartman, 2010). Habilidades verbais

sdo essenciais neste processo (Skulmoski & Hartman, 2010), e comunicagfes presenciais séo
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sugeridas para aumentar a efetividade do processo (Fisher, 2011), o que se complica quando
tratamos de projetos globais onde as barreiras de comunicacdo aumentam (Pedrosa et al.,
2018). Em projetos complexos o volume de informagcGes aumenta, exigindo ainda mais esta
habilidade do agente de transformacéao (Zuo et al., 2018).

Comunicar mudancas ou atrasos € um dos desafios do agente de transformacdo
(Skulmoski & Hartman, 2010). Além disso, uma parte relevante dos problemas encontrados
em ambientes de projetos pode ser atribuida a problemas de comunicacdo (Azim et al., 2010).
Uma fraca habilidade de comunicacdo pode levar a atrasos nos projetos e uma confusdo com

relacdo a papéis e responsabilidades (Elliott & Dawson, 2015; Uzoka et al., 2018).

2.1.1.2 Lideranca

A segunda soft skill com maior relevancia na andlise dos artigos é a lideranca, que
compreende ndo somente na lideranca técnica, mas na capacidade de gerir um time
(Alvarenga et al., 2019; Marcusson & Lundgyvist, 2015; Moreno Jiménez et al., 2019; Pedrosa
et al., 2018; Zhang & Fan, 2013), ndo somente valorizando aspectos técnicos (Pant &
Baroudi, 2008; Stevenson & Starkweather, 2010), e leva-lo ao sucesso (Andoh-Baidoo et al.,
2011; Ballesteros-Pérez et al., 2012). Para isto € necessario que o lider desenvolva habilidades
emocionais, além das competéncias intelectuais e gerenciais (Cha & Maytorena-Sanchez,
2019; Croshby, 2012; Geoghegan & Dulewicz, 2008; Muller & Turner, 2010; Zaman et al.,
2019), mantendo uma lideranca positiva e construtiva em relacdo ao time (Medina & Francis,
2015).

Lideres que atuam em empresas que utilizam praticas ageis buscam um estilo de
lideranca baseado no empoderamento e envolvimento em um contexto transformacional,
focado em mudancgas radicais contando sempre com 0 COMPromisso e engajamento dos times
(Hsu et al., 2017; Muller & Turner, 2010). Porém, o estilo de lideranca pode influenciar o
desempenho do agente de transformacdo em projetos, e até mesmo o projeto, caso ndo haja
uma adaptacéo do estilo de lideranca a necessidade e ao ambiente (Elliott & Dawson, 2015;
Muller & Turner, 2010; Ochieng et al., 2013).

Ao analisar antincios de emprego na india e Reino Unido, Baidoo (2011) relata que a
importancia da lideranca estd ligada ao desenvolvimento e a motivagdo do time, as pessoas
seqguirdo aqueles que admiram (Kramer, 2012). Vale lembrar que lideranca néo
necessariamente € agir com a autoridade atribuida de um cargo (Fisher, 2011). Saber o
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momento certo de exercer a lideranga, sendo eficaz neste processo € fundamental para um
sucesso eventual do projeto e, ao contrario do que se evidencia em alguns discursos, existem
habilidades de lideranca que podem ser desenvolvidas (Stevenson & Starkweather, 2010), e
que deveriam ser integradas nos curriculos de treinamento de desenvolvimento da carreira de
agente de transformacdo (Shao, 2018), sendo importante que lideres formais e informais
recebam treinamento de habilidade de lideranga (Pearce & Sims Jr., 2002), principalmente em
cenarios de lideranca compartilhada, com auséncia ou fraca lideranca vertical como afirma
Hsu et al. (2017).

2.1.1.3 Flexibilidade

Uma caracteristica que tem ganhado cada vez mais espaco entre os profissionais de
gerenciamento de projetos € a capacidade de conviver em ambientes mutaveis e ambiguos em
contraponto de fazer um plano acontecer (Buckle & Thomas, 2003; Medina & Francis, 2015;
Shao, 2018; Skulmoski & Hartman, 2010; Stevenson & Starkweather, 2017). Quando falamos
de projetos com grau de complexidade maior, esta habilidade se torna ainda mais importante
(Azim et al., 2010; Ochieng et al., 2013).

O mercado globalizado estimulando cada vez mais a competitividade e a capacidade das
instituicdes de se adaptarem rapidamente as necessidades dos clientes, reforca a necessidade
do agente de transformacéo conviver de forma habilidosa com a incerteza (Buckle & Thomas,
2003; Gray & Ulbrich, 2017), onde o sucesso do projeto ndo necessariamente é chegar ao
destino programado. Neste tipo de situacdo, o agente de transformacdo em projetos deve
chegar onde o cliente gostaria de chegar (Muller & Turner, 2010), se movendo por um
objetivo comum (Stevenson & Starkweather, 2017) e, uma vez que a incerteza surja, estes
individuos devem ser capazes de entender a realidade e a situagdo dos projetos geridos
(Ochieng et al., 2013).

Esta habilidade passou a ser valorizada pelos executivos (Stevenson & Starkweather,
2010), uma vez que esta associada a agentes de transformacao bem-sucedidos (Crosby, 2012),
inclusive é citado por Alvarenga (2019) que ha uma relagdo interessante entre a perseveranca
em concluir o projeto e a flexibilidade no relacionamento com as pessoas (Bolli & Renold,
2017; Gray & Ulbrich, 2017; Muller & Turner, 2010).
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2.1.1.4 Competéncias Sociais

A importancia da competéncia humana na eficiéncia da producéo de um servigo esta no
fato de entender e interpretar as expectativas do cliente-usuario (Zarifian, 2000), esta
habilidade trata do agente de transformacdo interagir com pessoas que de alguma forma
exergam ou possam exercer influéncia direta ou indiretamente no projeto. Entendendo seus
anseios e ambicOes e colocando-se no lugar do outro (Ahsan et al., 2013; Hoegl &
Parboteeah, 2006; Medina & Francis, 2015), entendendo o impacto de suas a¢fes nos demais.
Esta inteligéncia social, composta por autoconsciéncia, consciéncia social, autogestdo e
gerenciar relacionamentos auxilia o agente de transformacdo em projetos a obter maiores
indices de sucesso na busca pelo relacionamento, ajuda a entender que as pessoas trabalham e
se comunicam de maneiras diferentes (Elliott & Dawson, 2015).

Esta habilidade é bastante valorizada em todas as fases do projeto (Alvarenga et al.,
2019; Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; Skulmoski & Hartman, 2010; Zaman et al., 2019;
Zhang & Fan, 2013), desde a iniciagdo, onde ha a necessidade de conhecer, se envolver e
buscar aprovacao das pessoas do projeto, no planejamento, execucéo e encerramento, dado o
grau de dependéncia das pessoas nestas etapas, e para lidar com as incertezas que o
desenvolvimento do projeto possa apresentar (Ochieng et al., 2013).

Ser respeitoso, pontual, educado, confidvel, honesto e, finalmente, ter carisma
possivelmente resultard em maior facilidade em manter um bom relacionamento com o time
(Skulmoski & Hartman, 2010). Assim, 0s investimentos em treinamentos para desenvolver as
competéncias sociais passam a ser considerados relevantes por empresas que buscam a
evolucgéo destas habilidades por agentes de transformacdo em projetos (Fletcher et al., 2014;
Ramazani & Jergeas, 2015).

2.1.1.5 Capacidade de Resolver Problemas

Agentes de transformacao tem papel ativo na resolucdo de problemas, esta habilidade,
além de contribuir para o sucesso dos projetos, é vista na literatura como um requisito
significativo de um bom agente de transformacdo (Ling, 2002; Pant & Baroudi, 2008;
Patanakul & Milosevic, 2008; Stevenson & Starkweather, 2017; Zuo et al., 2018). A auséncia
desta habilidade é frequentemente associada a fracassos em projetos (Uzoka et al., 2018).
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Para que isto ndo ocorra, é necessario que o agente de transformacdo possua habilidade de
negociacdo para buscar consenso, principalmente nas fases finais do projeto, onde ha a
necessidade de aceitacdo pelos clientes e patrocinadores da solucdo (Skulmoski & Hartman,
2010).

Neste contexto de solucéo de problemas pelo agente de transformacéo, o primeiro passo
a ser adotado é entender o problema de forma analitica, desconstruindo-o, orientando-se por
dados e fatos (Andoh-Baidoo et al., 2011). E preciso coletar informagcdes de diferentes fontes
(Gray & Ulbrich, 2017), identificando as vantagens e desvantagens de cada decisao, buscando
sempre efetuar um julgamento sélido para tomada de decisdo consciente, inclusive avaliando
as implicagdes das suposicOes feitas ao se tomar uma decisdo (Muller & Turner, 2010;
Skulmoski & Hartman, 2010).

O agente de transformacdo em projetos deve servir como um facilitador para o time,
garantindo o fluxo de trabalho (Kilkelly, 2011), uma vez que a equipe 0 considera como ponto
focal para este tipo de assunto (Nagvi et al., 2011). Essa é uma caracteristica bastante
valorizada por recrutadores (Ahsan et al., 2013; Andoh-Baidoo et al., 2011), gestores, escolas
e estudantes da disciplina de gestdo de projetos (El-Sabaa, 2001; Moreno Jiménez et al., 2019;

Ramazani & Jergeas, 2015).

2.1.1.6 Gestdo de Projetos

A habilidade de gestéo de projetos inclui a capacidade de estruturar e planejar as tarefas
do time, trabalhando simultaneamente, sem lacunas ou com atividades sendo executadas em
duplicidade (Hoegl & Parboteeah, 2006). Sdo competéncias importantes em todas as fases do
projeto (Alvarenga et al., 2019; Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; EIl-Sabaa, 2001,
Geoghegan & Dulewicz, 2008; Livesey, 2016; Marcusson & Lundqvist, 2015; Patanakul &
Milosevic, 2008), porém essenciais nas fases iniciais (Skulmoski & Hartman, 2010).

Esta habilidade acaba sendo adaptada para a realidade da empresa, ou seja, 0s agentes
de transformacdo em projetos devem entender os processos de gestdo de projetos da empresa
(Stevenson & Starkweather, 2017), se tornando um pré-requisito que aumentam as chances de
sucesso do projeto (Andersen et al., 2006; Kilkelly, 2011; Stevenson & Starkweather, 2017).
E importante que ele se mantenha atendo as novas tendéncias de gerenciamento de projetos,
pois é imprescindivel uma adequacdo da realidade da empresa as abordagens de gestdo de
projetos (Kostalova et al., 2018).
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Um aspecto a parte desta competéncia esta relacionado as certificagcbes. Muito se fala na
literatura estudada sobre o desequilibrio de valor dado as certificacBes, alguns autores como
Ahsan et al. (2013), Cha e Maytorena-Sanchez (2019) e Kostolova et al. (2018)
demonstraram em suas pesquisas que entendem que a certificacdo esta entre as principais
ferramentas de validagdo de competéncias do agente de transformacdo em projetos. Por outro
lado, alguns pesquisadores destacam, que especialmente os executivos, valorizam menos a
certificacdo ainda que entendam a importancia da mesma (Stevenson & Starkweather, 2010;
Stevenson & Starkweather, 2017), é quase uma comparacdo entre a ciéncia de gerenciar

projetos com a arte de gerenciar projetos (Creasy & Anantatmula, 2013).

2.1.1.7 Confiabilidade e Profissionalismo

Estabelecer uma relacdo de confianca e respeito com o time, com o0s clientes e
stakeholders é citado por vérios autores como competéncia importante do agente de
transformacdo em projetos. Apesar de parecer basico construir esta relacdo desde o inicio,
estabelecer papéis e responsabilidades claras (Gray & Ulbrich, 2017; Medina & Francis,
2015; Pedrosa et al., 2018; Skulmoski & Hartman, 2010; Zuo et al., 2018), facilitard a
interacdo entre o agente de transformacdo e os envolvidos, além de dar a seguranca aos
clientes e aos patrocinadores para que acreditem no que foi entregue e confiem no grau de
sucesso reportado pelo agente de transformacgédo (Azim et al., 2010; Bolli & Renold, 2017;
Crosby, 2012; Fisher, 2011). Da mesma forma acontece com o time, que se sentira mais a
vontade para comunicar os problemas (Skulmoski & Hartman, 2010).

A integridade ética e o profissionalismo do agente de transformacéo contribuem para a
conquista da confianca (Andoh-Baidoo et al., 2011; Smith et al., 2011), assim como 0 senso
de justica de forma consistente (Ochieng et al., 2013). O agente de transformacdo deve
assumir a responsabilidade sobre as decisbes que toma (Marcusson & Lundqvist, 2015;
Medina & Francis, 2015; Moreno Jimeénez et al., 2019) e a responsabilidade inerente ao cargo
que ocupa (Nguyen & Hadikusumo, 2018), isto inclui manter a confidencialidade de

informagdes sensiveis, por exemplo.
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2.1.1.8 Gestdo de Conflitos

A falta de capacidade do agente de transformacdo de gerir conflitos e estresse pode
impactar no comportamento do time ou dos stakeholders, assim, promovendo um desvio de
objetivos (Medina & Francis, 2015), o que torna esta resiliéncia emocional uma caracteristica
importante para ser desenvolvida pelo agente de transformacdo (Alvarenga et al., 2019; El-
Sabaa, 2001; Fletcher et al., 2014). Essa caracteristica trata-se da capacidade de gerir e mediar
conflitos ou desacordos entre membros de um time ou grupo, evitando questbes e
direcionamentos pessoais, estabelecendo uma relacdo de confianga entre as partes (Fisher,
2011; Muller & Turner, 2010; Zhang & Fan, 2013; Zuo et al., 2018), até que a¢des corretivas
sejam executadas, sem a necessidade de evita-los (Kramer, 2012; Medina & Francis, 2015).

Ambientes com alto grau de estresse e stakeholders com esta caracteristicas sdo fatores
geradores de conflitos, assim a habilidade de identifica-los e gerencia-los pode contribuir para
um bom ambiente e para o sucesso do projeto (Andoh-Baidoo et al., 2011; Naqvi et al., 2011,
Smith et al., 2011; Zuo et al., 2018).

2.1.1.9 Competéncias Técnicas do Negdcio

Muitas sdo as areas de atuacdo do agente de transformacdo, conhecer o negdcio e suas
tendéncias foi citado por diversos autores (Alvarenga et al., 2019; Cha & Maytorena-Sanchez,
2019; El-Sabaa, 2001; Fletcher et al., 2014; Ling, 2002; Pant & Baroudi, 2008; Patanakul &
Milosevic, 2008; Ramazani & Jergeas, 2015), pois além de contribuir para 0 sucesso no
projeto esse tipo de competéncia auxilia o agente de transformacdo a oferecer melhores
solucdes, aumentado a produtividade dele e da equipe (Alvarenga et al., 2019; Skulmoski &
Hartman, 2010), ajuda ainda a entender com mais clareza os requisitos do projeto e as
necessidades dos clientes (Zhang & Fan, 2013).

Alguns exemplos relacionados as competéncias técnicas sao citados na literatura, como
agente de transformacdo de uma empresa de design pode aumentar o desempenho e a
velocidade do time quando discute com o time os desenhos dos projetos (Ling, 2002), o
mesmo vale para agentes de transformacdo que atuam com tecnologia da informacao,
recrutadores valorizam profissionais com competéncias ou experiéncias em desenvolvimento
de software (Medina & Francis, 2015).



39

Em alguns casos, habilidades técnicas incluem se comunicar em outros idiomas, em
projetos globais, por exemplo, € comum existir esta caracteristica técnica (Andoh-Baidoo et
al., 2011; Marcusson & Lundqvist, 2015). Recrutadores e executivos buscam candidatos que
tenham um perfil técnico aderente a vaga (Ahsan et al., 2013; Medina & Francis, 2015), isto
porque a capacidade de interagir da lideranca executiva ao mais operacional dos niveis é
aspecto presente no dia a dia do agente de transformacdo (Stevenson & Starkweather, 2010).

2.1.1.10 Gestdo de Equipes

A gestdo de equipes demonstra o fator funcional do agente de transformacéo, atribuir
tarefas, coordenar acOes de maneira eficiente e eficaz, supervisionando, organizando e
alinhando as expectativas junto ao time em busca dos objetivos (Ballesteros-Pérez et al.,
2012; Gray & Ulbrich, 2017; Muller & Turner, 2010).

Os autores descrevem esta habilidade, ainda que importante durante todo o curso do
projeto (El-Sabaa, 2001; Geoghegan & Dulewicz, 2008; Livesey, 2016; Pant & Baroudi,
2008; Patanakul & Milosevic, 2008), passa a se tornar primordial nas etapas finais do projeto,
isto porque nesta etapa a concorréncia com novos projetos e o processo de reducdo de
recursos comeca a ocorrer, mexendo com a ansiedade e foco do time, em alguns casos até
com a motivacao (Skulmoski & Hartman, 2010), esta habilidade se demonstra mais eficaz em
ambientes turbulentos (Tallon, 2008). Segundo Fisher (2011) esta € a habilidade onde h& mais
oportunidades de evolucdo para agentes de transformacéo em projetos.

Agentes de transformacdo de sucesso possuem fortes atributos de gestdo de equipes
(Fisher, 2011), pois sdo capazes de reconhecer atitudes e sentimentos dos times (El-Sabaa,
2001) e transmitindo de forma eficiente a importancia do projeto ao qual eles estdo
envolvidos (Ballesteros-Sanchez et al., 2019).

2.2 ABORDAGEM PREDITIVA, ABORDAGEM AGIL E O MODELO HIBRIDO

Assim como o ciclo de vida pode interferir nas competéncias necessarias do agente de
transformacdo em projetos, a abordagem surge como mais um item de complexidade nesta
discussdo. Isto acontece porque é comum associar as metodologias a denominacao soft e hard,

sendo a abordagem agil associada a soft enquanto abordagens preditivas a hard, isso porque a
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mente humana busca entender e reduzir a complexidade a algo que seja facilmente explicavel
(Karrbom-Gustavsson & Hallin, 2014).

Esta dicotomizacdo de aspectos hard e soft relacionando-os as abordagens pode ser
encontrada na literatura representada por contraste ou polarizacdo de opinides, até mesmo
quando tracamos paralelos entre as abordagens, como é possivel perceber na Figura 2.
Karrbom-Gustavsson e Hallin (2014) indicam trés possiveis razdes para que esta associagdo
de abordagens e caracteristicas acontegcam, sendo elas: (i) pela simplicidade da explicacéo, (ii)
atribuindo o hard a forma dificil ou rigida de gerir projetos em contraponto ao soft que seria
mais flexivel ou suave e, (iii) a visdo de que uma visdo hard pode ser sustentada e seria

facilmente mensuravel, ao contrario do soft que pode denotar a auséncia de controle.
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Impacto do
Projeto

Baixo.
Suscetivel a falhas.

Extremo.
Risco para a
organizacao.

(Bianchi et al., 2018; Boehm &
Turner, 2004; Riesener et al., 2018;
Wells, 2012)

Experiéncia do
Time

Considera-se que seja
um especialista.

Adaptavel as
necessidades do

(Boehm & Turner, 2004; Wells,
2012)

projeto.
Tamanho do Pequeno. Adaptével as (Boehm & Turner, 2004; Cooper &
Time necessidades do Sommer, 2016)
projeto.
Requisitos Sofrem mudancas Estavel e especificado. | (Bianchi etal., 2018; Boehm &
durante o projeto. Turner, 2004; Wells, 2012)
Relag&o com Potencializa a Mudanca é um desvio (Bianchi et al., 2018; Karrbom-
Mudancas satisfacéo do cliente. do plano (um Gustavsson & Hallin, 2014;
problema). Riesener et al., 2018)
Cultura da Responde a Formalizado. (Boehm & Turner, 2004; Dybé &
Empresa mudangas. Dingsgyr, 2008; Serrador & Pinto,
2015)
Fungéo Negociar. Controlar. (Frame, 2002; Wells, 2012)

Estilo de Gestao

Flexivel, cooperativo,
poder descentralizado
(bottom up).

Autocrético,
prescritivo, poder
centralizado (top
down).

(Dyba & Dingsgyr, 2008; Karrbom-
Gustavsson & Hallin, 2014;
Serrador & Pinto, 2015; Wells,
2012)

Comunicacdo

Predominantemente
informal, oral,
pessoal.

Predominantemente
formal, estruturada,
rastreavel.

(Dyba & Dingsgyr, 2008; Karrbom-
Gustavsson & Hallin, 2014;
Serrador & Pinto, 2015; Wells,
2012)

Gestao do
Conhecimento

Tacito e Extensivo
Aprendizado iterativo.

Explicito e Limitado,
processo sequencial de
licBes aprendidas.

(Bianchi et al., 2018; Dyba &
Dingsayr, 2008; Karrbom-
Gustavsson & Hallin, 2014;
Serrador & Pinto, 2015)

Planejamento

Macroplanejamento.

Microplanejamento.

(Cooper & Sommer, 2016)

Objetivos Desenvolvido ao SMART (especificos, (Karrbom-Gustavsson & Hallin,
longo do projeto com mensuraveis, atingivel, | 2014)
influéncia do cliente. relevante e temporal).

Processos Iterativos. Sequenciais. (Bianchi et al., 2018; Karrbom-

Gustavsson & Hallin, 2014)

Responsabilidade

Responsabilidade
mutua do time.

Clara entre os
membros.

(Karrbom-Gustavsson & Hallin,
2014)

Envolvimento do
Cliente

Envolvido durante
todo o projeto.

Envolvido em pontos
especificos do projeto.

(Bianchi et al., 2018; Karrbom-
Gustavsson & Hallin, 2014)

Testes

Casos de testes
executaveis do que foi
produzido.

Planos e processos de
teste documentados.

(Boehm & Turner, 2004; Wells,
2012)

Figura 2 — Caracteristicas dos modelos Agil x Preditivo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Considerando esta polaridade entre as abordagens, o processo de escolha da abordagem
levantou diversas discussdes na academia (Albers et al., 2019; Bianchi et al., 2018; Cooper &
Sommer, 2016; Riesener et al., 2018), o que se deu pela defesa de um modelo ou outro e
testes de aplicabilidade demonstrando onde cada abordagem encontra seus melhores
resultados. Neste cendrio, as abordagens preditivas sofrem maiores criticas pelo excesso de
linearidade em sua conducédo, além da pouca interacdo com o cliente e pelo excesso de
planejamento (Cooper & Sommer, 2016), 0 que ndo combina com o cendrio atual de muitos
projetos (Riesener et al., 2018). Por outro lado, as abordagens &geis, em produtos que
demandam etapas sequenciais, podem ndo performar de forma satisfatoria (Albers et al.,
2019; Riesener et al., 2018).

A apresentacdo das categorias das duas abordagens na Figura 2 sugere discussfes a
respeito de sua aderéncia ao contexto e tipo de projeto. Com base neste tipo de discussao é
oportuno o surgimento de abordagens hibridas, que buscam combinar aspectos da abordagem
preditiva com aspectos da abordagem &gil. Essa combinagdo visa melhorar a performance dos
projetos e contribuir para uma maior previsibilidade de planejamento e orcamento (Bianchi et
al., 2018; Wysocki & Ortowski, 2019), permitindo lidar com niveis de incerteza em projetos
de inovacdo tecnoldgica ou na inddstria, por exemplo (Conforto & Amaral, 2016; Cooper &
Sommer, 2016).

No entanto, entender aspectos sobre a cultura da empresa e 0S processos ja
estabelecidos é importante para entender como um processo hibrido pode contribuir para um
aumento na performance (Bianchi et al., 2018). Esta mudanca exige também do agente de
transformacéo o desenvolvimento de competéncias e atitudes adicionais, como por exemplo, a
autogestdo e o desenvolvimento de autodisciplina do time, que passa a fazer parte do processo
de gerenciamento, ndo s6 quando falamos sobre planejamento e controle, mas sobre o
processo de tomada de decisdo (Conforto & Amaral, 2016).

Ainda na linha dos desafios da abordagem hibrida, Cooper e Sommer (2016) reforcam a
importancia de ndo se tratar a abordagem hibrida como duas etapas, mas um processo
completo de desenvolvimento, aplicado a projetos maiores e mais inovadores ou arriscados,
com profissionais capazes de atuar em mais de uma funcdo no time do projeto. Como pontos
de verificacdo podem ser incluidos gates para que o0s executivos possam avaliar a
continuidade do projeto, validar riscos e garantir 0 orcamento e a alocacdo dos recursos.

Desta forma, € possivel perceber na literatura que as abordagens hibridas se diferenciam
pela forma como combinam as metodologias conforme apresentado na Figura 3, ora de forma

vertical, aproveitando os estagios de evolucdo para determinar a abordagem, ora de forma
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horizontal, levando em consideracdo o esforgo utilizando 0 momento de maior concentracéo
de pessoas no ciclo de vida do projeto para determinar a abordagem adequada. A Figura 3
demonstra esta realidade, onde no eixo x € demostrada a aplicacdo do hibridismo ao longo do
ciclo de vida do projeto, enquanto no eixo y a aplicacdo do hibridismo acontece quando o

esforco ou investimento sdo maiores.

HIBRIDO POR ESTAGIOS
e

' N
g
=
i
2
7 ,
> : : : : : HIBRIDO
=2 £ rereneerierraeineraeaaaaa B osssstsenenanred fousevsavsvsninree POR
= : : : : :
o : . : : . ESFORCO
o
o
'™
s
b

CICLO DE VIDA DO PROJETO

Figura 3 — Modelos de abordagens hibridas mapeados na literatura

Fonte: elaborado pelo autor, 2020.

Hayata e Han (2011) separam o projeto de Tl em dois grandes blocos em formato de
“V” cortado ao meio na horizontal, a parte de cima representam 0s aspectos que necessitam
de planejamento prévio, como analise de requisitos macro, os prot6tipos iniciais e etapas do
final do projeto, os testes integrados e testes finais. Na parte de baixo do processo, as etapas
que precisam de agilidade, os designs detalhados, o processo de implementacdo e os testes
unitérios, desta forma € possivel garantir a iteratividade necessaria no processo de construcao.

Mukhtar et al. (2013) utilizam a metodologia RUP (Rational Unified Process ou
Processo Racional Unificado) que separa o projeto de software em quatro estagios (iniciacéo,
elaboracdo, construcdo e transicdo), para determinar estagios de evolucdo de forma
sequencial, o processo de desenvolvimento de cada etapa do projeto acontece em agil, e cada
estagio produz artefatos no estilo CBR (Case Based Reasoning ou Raciocinio Baseado em
Casos), garantindo o reuso do que foi produzido como output de cada fase que alimentara a
proxima fase.

Sultana et al. (2014) dividem o processo de desenvolvimento de um projeto em cinco
estagios sendo, (i) a iniciacdo do projeto em quatro partes relacionadas ao estudo de negécios,
estudos de viabilidade, o termo de abertura do projeto (project charter) e uma etapa de

revisdo do projeto (project review), (ii) passando entdo para a etapa de planejamento do
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backlog, onde o product backlog é constituido e as reunides de preparacdo (refinement?) sio
realizadas, (iii) apds este detalhamento inicia-se a sprint development cycle onde o ciclo de
planejamento, design, codificacdo e teste acontecem, (iv) evoluindo entdo para uma revisao
do que foi entregue na sprint (sprint review) e retrospectiva, onde ha a possibilidade de
revisar o projeto ou o backlog do mesmo, por fim, (v) o processo de implementacdo do
software, passando pelo processo de teste do sistema, testes em um ambiente controlado
(beta), desdobramento (deployment) e documentagéo.

Tanveer (2015), assim como Mukhtar et al. (2013), também utiliza 0 RUP integrado
ao Scrum, porém desenhando um framework para grandes e complexos projetos, onde o Agil
se mostrou mais fragil (Dikert et al., 2016; Theobald & Diebold, 2018). No modelo
apresentado por estes autores as fases do RUP determinam as tarefas do processo Scrum que
acontecem durante o ciclo de desenvolvimento, delimitando melhor os estagios de evolucao
do projeto.

Conforto e Amaral (2016), que em 2010 ja haviam sugerido o framework IVPM2
(Iterative and Visual Project Management Method ou Método de Gerenciamento de Projetos
Iterativo e Visual) para planejar e controlar projetos inovadores de desenvolvimento de
produtos (Conforto & Amaral, 2010), separa o0 projeto em cinco dimensdes que evoluem
durante todo o ciclo do projeto, séo elas: (1) fase e modelo de entrega do projeto (PPDM —
Phase and Project Deliverable Model ou Modelo de Entrega de Fase e Projeto); (2)
planejamento do projeto e controle do quadro branco (PPCW - Project Planning and
Controlling Whiteboard ou Quadro de Controle e Planejamento de Projetos); (3) quadro
semanal de planejamento de atividades (WAPW — Weekly Activity Planning Whiteboard); (4)
software de gerenciamento de projetos (PMS — Project Management Software); e (5) sistema
simplificado de indicadores de desempenho (SPIS — Simplified Performance Indicator
System) (Conforto & Amaral, 2016).

Conforto e Amaral (2016) apresentam uma adaptagdo do modelo IVPM2, mais
especificamente a etapa de PPDM, para empresas baseadas em tecnologia, dividindo o projeto
em cinco fases (visdo, concepcdo, design, prototipo e producdo) que evoluem através de
gates, onde a primeira etapa acontece de forma linear, o segundo e terceiro estagios de forma

iterativa e o quarto e quinto estagios de forma sequencial.

2 Refinement meeting ou Reunides de Preparagdo, em portugués, séo momentos onde os responsaveis por
produtos apresentam novas demandas para o time, que por sua vez entendem o cendrio atual e estimar o tempo e
escopo da alteracdo a ser realizada (Sultana et al., 2014).
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Por fim, Cooper e Sommer (2016) apresentam o modelo Agile-Stage-Gate para
projetos de novos produtos manufaturados, incluindo interagbes com os clientes durante os
cinco estagios do lancamento do produto, a etapa de ideacdo € marcada pela geracdo de ideias
técnicas, de marketing, entre outras (gate 1), passando para a conceituacdo, onde 0 escopo é
desenhado de forma conceitual (gate 2), evoluindo para a construgédo de um business case
(ainda no gate 2), até que o inicio do processo de desenvolvimento inicie (gate 3), passando
pela etapa de teste que determina se o produto estd apto a ser lancado (gate 4), uma vez
lancado o produto passa a ser revisado conforme a necessidade (gate 5).

Com base neste levantamento, construimos um mapa com as abordagens descritas que
sdo apresentadas na Figura 4, evidenciando um esforgo de praticantes e pesquisadores para
resolver o problema de inadequacdo de abordagens e gerenciamento de projetos ageis e

preditivas com a conexao entre elas.

Descobrir ‘ Detalhar Desenvolver Testar Implementar

(Hayata & Han,

2011) Waterfall Waterfall Scrum Scrum Waterfall
(Mukhtar etal., | RUP, Agil, RUP, Scrum, RUP, Scrum, RUP, Scrum, RUP, Scrum,
2013) CBR CBR CBR CBR CBR
(Sultana et al., Stage gate Scrum Scrum Scrum Waterfall

2014)

(Tanveer, 2015) | RUP, Scrum RUP, Scrum RUP, Scrum RUP, Scrum RUP, Scrum

(Conforto & Stage gate,

Amaral, 2016) Agil Agil Stage gate Stage gate Stage gate

(Cooper &

Sommer, 2016) Stag gate, Agil | Stag gate, Agil | Stag gate, Agil | Stag gate, Agil | Stag gate, Agil

Figura 4 — Comparativo de abordagens hibridas de gerenciamento de projetos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A diferenca de maturidade académica entre as abordagens apresentadas neste estudo,
abre espaco para a discussédo sobre o perfil de competéncias adequado para que um agente de
transformacéo se destaque de frente aos desafios futuros das empresas, justificando assim este

estudo.
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Na proxima secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que permitiram
construir e testar o framework aqui proposto para avaliar as competéncias dos agentes de

transformacéo adequando-as as abordagens preditiva, agil e hibrida.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com este estudo, pretende-se obter um entendimento maior do fendmeno estudado,
resultando na elaboracdo de um framework para avaliar as competéncias do agente de
transformacéo alinhadas ao tipo de abordagem a ser aplicada em projetos. Para tanto, foi
utilizado o método misto de pesquisa dividido em trés etapas com o objetivo de responder o
problema de pesquisa. Assim, as etapas deste estudo foram constituidas com o objetivo de
levantar quais as competéncias aderentes a cada tipo de projeto na literatura por meio de trés
revisdes sistematicas da literatura, de carater exploratorio e descritivo, seguido da realizacao

de um focus group para avaliacdo destas competéncias adequadas a realidade de uma

empresa.
4 A4 N N\
REVISAO SISTEMATICA ENTREVISTAS COM APLICAGCAO DA LOGICA
DA LITERATURA ESPECIALISTAS FUZZY TOPSIS
RSL1 GERENTES ALOCACﬁO DE
Competéncias do gerente Focus group com gestores de RECURSOS
de prOjEtOS gestores de prOjEtOS que sdo Exercicio de aloca;éo de
- ~ responsaveis pela avaliagdo m  recursos utilizando o
& RSL2 & dosagentesde & framework desenvolvido
E Desafios da implantagio da E transformacéo E
cultura agil nas empresas
COORDENADORES
RSL 3 Focus group com gestores \>
Hibridismo como dos agentes de .
abordagem ne gestdo de transformacéo, responsaveis
projetos por alocar e contratar
. VAN /. J/

Figura 5 — Etapas da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Portanto, o estudo foi dividido em 3 estagios (Figura 5), sendo a primeira etapa
composta por trés revisdes sistematicas da literatura, com o objetivo da constru¢do do
referencial teorico e das fichas de avaliacdo de competéncias, que foram validadas em um pré
teste. A segunda etapa sendo composta de entrevistas em formato de focus group adotando
como padrdo uma abordagem mista, mesclando perguntas abertas com perguntas em que as
respostas respeitam a ldgica nebulosa da analise fuzzy. As entrevistas foram realizadas com
dois grupos de gestores de uma institui¢do financeira, um grupo de gerentes e outro formado

por coordenadores, ambos responsaveis por times de agentes de transformacédo nesta empresa.
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O terceiro e ultimo estagio da pesquisa foi a aplicacdo do framework de sele¢do do
agente de transformacdo nesta mesma empresa, utilizando a légica fuzzy para direcionar o
agente de transformacdo para o projeto mais adequado alinhando as competéncias as
necessidades do projeto. Apds a construcdo do framework a fase seguinte da pesquisa foi a
aplicacdo nesta mesma empresa com o0 objetivo de valida-lo e, por fim, foi feita nova
entrevista com o grupo inicial, responsavel pela aplicagdo, com objetivo de coletar feedbacks
e avaliar se o framework foi coerente e apresentou resultados positivos, respondendo a
questdo de pesquisa aqui apresentada: Como selecionar o agente de transformacédo mais
adequado ao tipo de abordagem a ser aplicada em projetos levando em consideracao

suas competéncias?

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta secdo serdo apresentados os métodos utilizados para a investigacdo do
fendmeno, evoluindo do entendimento da literatura, por meio de trés revisdes sistematicas da
literatura para um focus group com especialistas para delimitar as variaveis linguisticas,
fechando com a aplicacdo da logica fuzzy em um framework constituido para responder a

pergunta de pesquisa.

3.1.1 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Como primeira fase da pesquisa foram realizadas trés RSL, ndo se adotou uma revisdo
narrativa, pois na revisdo narrativa, os artigos sdo capturados de forma conveniente. Assim,
neste estudo adotou-se um procedimento sistematico para garantir uma maior abrangéncia e
rigor na coleta de artigos das bases consultadas.

A pesquisa foi realizada nas bases Web of Science e Scopus em 13 de janeiro de 2020
as 12h12 utilizando as estruturas de pesquisa especificas para cada objetivo da RSL. Logo,
aplicou-se nestas pesquisas a seguinte sequéncia de atividades: (1) a escolha das palavras-
chave, fontes de dados e selecdo dos artigos; (2) para auxiliar na analise dos dados, foi
utilizado como ferramenta de apoio uma combinagdo entre o Rstudio com a “Biblioshiny for
Bibliometrix”, com o objetivo de validar a sele¢ao dos artigos, autores e palavras-chave; (3)
validacdo macro dos objetivos, métodos de pesquisa e resultados; (4) agrupamento de temas,

contetdos e conclusdes; (5) consolidagdes dos achados da pesquisa.
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A primeira RSL foi direcionada para entender e formatar uma matriz que pudesse
representar o grupo de competéncias relevantes para os gerentes de projetos por meio da
analise qualitativa dos artigos selecionados. A primeira etapa da pesquisa teve como foco do
estudo as palavras-chave “project manag*” onde foi utilizado o asterisco ao final da palavra
para que o retorno da pesquisa apresente as variag0es da expressdao, como 0S seguintes
exemplos: “management”, “manager”, “managing” etc. Respeitando a grande area filtrada
acima, a busca conectou as palavras “soft*” ou “hard*” com as palavras “skill*” ou

“competenc*”, utilizando o asterisco com os mesmos objetivos citados anteriormente.

String da pesquisa: (("project manag*") AND (((soft*) OR (hard*)) AND ((skill*) OR

(competenc¥*)))

O resultado da busca na plataforma Web of Science (WoS) totalizou 547 documentos e
para garantir a coeréncia com o tema e objetivos, filtramos apenas “article” e segmentamos os
temas “management” e “business” de categorias do WoS, totalizando, ao fim da pesquisa, 78
artigos, como pode ser visto na Figura 6. Nao foram filtrados periodos, uma vez que um dos
objetivos era entender a perspectiva historica do tema. A mesma busca foi realizada na
plataforma Scopus onde foram encontrados 1.535 artigos e ap6s a aplicacdo dos filtros 134
artigos foram selecionados.

Ao unir as pesquisas, 52 artigos coincidiram entre as duas plataformas, desta forma a
base inicial do estudo totalizou 160 artigos, que tiveram seu resumo lido e deles extraidos o0s
objetivos da publicacdo, qual a abordagem utilizada e os principais resultados, sendo estas as
informacdes necessarias para qualificar o artigo para uma leitura completa, ou seja, das 160
publicacbes, 95 foram selecionadas para leitura completa, os demais foram rejeitados, pois
ndo estavam aderentes aos objetivos da pesquisa.

Na quarta fase, as 95 publica¢bes foram lidas e classificadas de acordo com o0s temas
que elas desenvolveram, sendo as opg¢des: Hard Skills e Soft Skills, se a publicacdo analisa a
relacdo entre performance do gerente de projetos e suas competéncias e, por fim, se a analise
estd direcionada as competéncias do gerente de projetos ou do time do projeto. Artigos que
falavam somente sobre as competéncias do time foram excluidos da base, dado que o foco da
RSL € o gerente de projetos, 5 artigos ndo estavam disponiveis para andlise e outros 23 foram
excluidos da analise por ndo focar nas competéncias do gerente de projetos, permanecendo

para a Gltima etapa 67 artigos. Para a quinta e Gltima fase da pesquisa, foram catalogados os
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achados das 67 publicacdes avaliadas, utilizando como ferramenta de apoio o software

ATLAS.ti e construido um mapa de competéncias de acordo com sua relevancia para o tema.

Registros obtidos na base Web of Science (n=547) Registros obtidos na base Scopus (n=1535)
o | !
(53
_g Aplicado o Filtro “Articles” e “ (n=224) Aplicado o Filtro “Articles” (n=434)
=
=)
c
S ! ]
B
Aplicado o filtro “Management or Business” (n=78) Aplicado o filtro “Business” (n=134)
£ Base inicial selecionada para leitura do resumo (n=160) Estudos duplicados removidos (n=52)
[
oo
3 :
= . . . Estudos excluidos apds leitura do resumo por n&o focar em
Artigos selecionados para leitura completa (n=95) . . -
projetos, no gerente de projeto e/ou em competéncias (n=65)
Q
'g Artigos com textos completos para avaliagdo (n=90) Artigos com textos completos indisponiveis (n=5)
B
3 |
Bo . . . o
O Estudos incluidos na sintese qualitativa (n=67) Estudos excluld‘os lapos leitura completal por ndo focar nas
w competéncias do gerente de projeto (n=23)
v
[=]
:g Estudos considerados para andlise nesta Revisdo Sistematica
5 (n=67)
£

Figura 6 — Resultados da pesquisa nas fontes de dados.
Fonte: Adaptado de Pollock & Berge (2018)

Da mesma forma, seguiu-se a pesquisa para a segunda RSL onde o foco estava em
entender o cendrio de competéncias para agentes de transformacdo que atuam com a

abordagem &gil, para tanto utilizamos a string:

("Project” AND "Agile" AND ("Competenc*" OR "Abilit*" OR "Skill*"))

Onde o resultado na plataforma WoS apresentou 294 resultados que, ao filtrarmos
“proceeding paper” e “article” nas categorias “business” ou “management” reduziram o
resultado para 35 artigos. Foi feita a opgdo por manter os “proceeding papers” dado a
necessidade de entender os avangos da pesquisa em uma area de atuacdo ainda jovem na
academia. Os mesmos procedimentos foram adotados na pesquisa realizada na base Scopus,
onde, antes dos filtros, apresentou um resultado de 672 artigos, e apos a aplicagédo dos filtros

77 artigos permaneceram no resultado da busca.
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Apos a conciliacdo dos resultados das duas bases, permaneceram 104 artigos (8 artigos
coincidiram entre as plataformas) para serem catalogados e revisados do ponto de vista de
aderéncia ao tema pesquisado, através da leitura do resumo, seguindo 0 mesmo procedimento
realizado na primeira RSL, onde, apds a validacdo inicial, 75 artigos seguiram para leitura
completa conforme Figura 7.

Registros obtidos na base Web of Science (n=294) Registros obtidos na base Scopus (n=672)

! |

Aplicado o Filtro "Articles” e “proceeding paper” e limitado as
categorias “Management or Business” (n=35)

Aplicado o filtro “Business” (n=97)

l

Aplicado o Filtro “Articles” e “Conference Paper” (n=77)

Identificagdo

£ Base inicial selecionada para leitura do resumo (n=104) Estudos duplicados removidos (n=8)
a
1)
8 :
S
= Estudos excluidos apos leitura do resumo por ndo focar em
Artigos selecionados para leitura completa (n=75) traﬁsformagao agil (n—29)p
Q
'g Artigos com textos completos para avaliagdo (n=75) Artigos com textos completos indisponiveis (n=0)
B
3 |
1) . o pas ~
. ; - Estud luid leit let fi
< Estudos incluidos na sintese qualitativa (n=75) studos exclul ?S a.pos eltura completa -por nao focar nas
w competéncias do gerente de projeto (n=0)
v
[=]
:g Estudos considerados para analise nesta Revisdo Sistemética
S (n=75)
£

Figura 7 — Resultados da pesquisa nas fontes de dados.
Fonte: Adaptado de Pollock & Berge (2018)

A terceira RSL focou em entender a evolucdo da gestdo hibrida de projetos, seus
modelos e aplicacdes, na busca foi necessario mesclar abordagens tradicionais e o agil para
obter um resultado maior, assim como manter os “proceeding papers” no resultado dado o

debate ser ainda recente na academia.

String da pesquisa: ((("Waterfall" OR "Project” OR "PM" OR "PROJECT MANAG*"
OR "STAGE GATE") AND ("AGILE")) AND ("HYBRID*"))

Na base WoS, a busca inicial retornou 109 resultados, onde, apos o filtro da categoria
“management or business” o resultado reduziu para 20 documentos. A mesma busca foi feita

na plataforma Scopus onde resultou em 280 documentos e, apds os filtros resultou em 38 itens



52

para serem analisados. Ao combinar as bases, 13 artigos coincidiram permanecendo com 45

artigos no total, dos quais 36 foram selecionados para leitura completa, conforme Figura 8.

Registros obtidos na base Web of Science (n=109) Registros obtidos na base Scopus (n=280)

! |

Aplicado o Filtro "Articles” e “proceeding paper” e limitado as
categorias “Management or Business” (n=20)

Aplicado o filtro “Business” (n=50)

l

Aplicado o Filtro “Articles” e “Conference Paper” (n=38)

Identificacdo

£ Base inicial selecionada para leitura do resumo (n=45) Estudos duplicados removidos (n=13)
a
oo
8 :
S
= Estudos excluidos apés leitura do resumo por ndo focar em
Artigos selecionados para leitura completa (n=36) traprmformag'éo agil (n_g)p
Q
'g Artigos com textos completos para avaliagdo (n=36) Artigos com textos completos indisponiveis (n=0)
B
3 |
1) . C ~
. ; - Estud luid leit let fi
< Estudos incluidos na sintese qualitativa (n=36) studos exclul ?5 a.pos eltura completa -por nao focar nas
w competéncias do gerente de projeto (n=0)
)
[=]
:g Estudos considerados para andlise nesta Revisdo Sistematica
S (n=36)
£

Figura 8 — Resultados da pesquisa nas fontes de dados.
Fonte: Adaptado de Pollock & Berge (2018)

Desta forma, 178 documentos foram base para desenvolvimento do referencial tedrico,
fruto das RSL realizadas, formando base para desenvolvimento dos constructos que esta
pesquisa desenvolveu. N&o houve sobreposicdo de artigos nas pesquisas realizadas entre as 3
RSL realizadas e o seu resultado apresentado no referencial teérico.

Na préxima secdo sdo apresentadas as informacdes referentes a pesquisa de campo,
sendo esta fase da que pesquisa suportada pela fase inicial de RSLs. Cabe reforcar que 0s
resultados apresentados na secdo de referencial tedrico sdo oriundos dos procedimentos aqui
descritos.

3.1.2 FOCUS GROUP COM ESPECIALISTAS

O focus group é uma técnica de pesquisa em grupo que busca potencializar a
comunicagdo entre participantes de uma pesquisa com 0 objetivo de gerar dados de forma

interativa, controlada, de um tdpico determinado pelo pesquisador, estimulando a participacdo
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dos integrantes atraves de perguntas, trocando conhecimentos, pontos de vistas e experiéncias,
podendo ser utilizado para entender ndo somente 0 que as pessoas pensam, mas como e
porqué pensam desta forma (Kitzinger, 1995; Morgan, 1996; Smithson, 2000).

Originada na sociologia com base nos estudos de Merton e Kendall (1946), o focus
group passou a ser utilizado nas pesquisas de marketing, se tornando uma ferramenta de
pesquisa nas ciéncias sociais (Templeton, 1987). Esta técnica pode ser utilizada ndo somente
para pesquisa, mas pode ser aplicada a terapias em grupo, educacdo, tomada de decisdo,
organizacdo ou mudanca de comportamento, ha casos que a figura do entrevistador néo existe,
ocorrendo discussdes de forma natural (Morgan, 1996).

A técnica auxilia os participantes a esclarecer e discutir pontos que seriam mais
complexos de se atingir de forma individual, principalmente quando o pesquisador trabalha
com perguntas abertas, dando a liberdade para os participantes explorarem o tema, no seu
proprio vocabulario, levando em consideragdo suas experiéncias e sentimentos (Kitzinger,
1995), fornecendo assim informagOes relevantes sobre a fonte dos comportamentos e
motivacdes (Morgan & Krueger, 1993).

Os riscos relacionados ao método estdo na manipulacdo, por parte do grupo, em
relagdo aos resultados e interesses, assim como membros dominantes minarem a participacao
de algum individuo presente, o que demandara habilidades do entrevistador no levantamento
dos dados e no impacto dos resultados da pesquisa (Kitzinger, 1995; Morgan, 1996;
Smithson, 2000). Outro ponto citado por Morgan (1996) diz respeito a variedade de tdpicos
gue podem ser tratados na pesquisa e a aceitacdo por parte dos participantes ao discutir
determinados temas.

Com o objetivo de buscar uma relacdo de aderéncia entre as competéncias e
abordagens de gerenciamento de projetos utilizamos o focus group para validar as
proposicdes extraidas da literatura e entender a relevancia das competéncias para cada tipo de
abordagem. Deste modo, iniciamos utilizando uma abordagem qualitativa, que nos ajudou a
compreender e capturar melhor a realidade do nosso agente social, a sua visdo, que se deu
através da aplicagdo do focus group, onde inicialmente com uma sessdo de esclarecimentos e
debates buscou-se levantar as caracteristicas valorizadas pelos entrevistados.

Morgan (1996) explica que o focus group é comumente utilizado na sociologia e que
pode ser combinado com outros métodos como pesquisas individuais e surveys, sendo esta,
uma forma de combinar métodos qualitativos com quantitativos. Desta forma, a combinacéo
das formas de pesquisa torna-se mais que a coleta de dois tipos de dados, mas a combinagao

buscando forca maior que a aplicacdo das metodologias de forma isolada (Creswell et al.,
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2010). No caso desta pesquisa, a combinacdo permitiu promover esclarecimentos sobre os
objetivos da avaliagdo das competéncias e da adequacdo destas com as abordagens de
gerenciamento de projetos.

Desta forma, como parte quantitativa, que deu suporte ao estudo, foi utilizada uma
avaliacdo por varidveis linguisticas, sendo uma avaliacdo subjetiva, a partir da percepcao
deste ator social. Ademais, n6s podemos relacionar estas variaveis linguisticas atribuidas a
valores numéricos seguindo a logica fuzzy, por meio da utilizacdo de uma ficha de
classificacdo das competéncias (Figura 9). A aplicacdo destes instrumentos nos forneceu os
pesos linguisticos das competéncias em relacdo a cada abordagem de gerenciamento de

projetos.
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MUITO c MUITO
COMPETENCIAS ABORDAGEM BAIXO MEDIO ALTO
BAIXO ALTO
PREDITIVO O O O O O
COMUNICACAO -
Troca de informagdes precisas, apropriadas e relevantes, de uma fonte para outra, HIBRIDO o O O O O
em diferentes contextos, utilizando métodos adequados
AGIL (@) O O O O
momvo | O | O | O] O | O
LIDERANCA
Capacidade de gerir um time e leva-lo ou sucesso, buscando sempre uma lideranga HIBRIDO O O O O O
eficaz, ndo confundindo com autoridade.
Acll O O O O O
PREDITIVO
FLEXIBILIDADE O O o O o
Capacidade de conviver em ambientes mutaveis e ambiguos. Lidar de forma ‘
HIBRIDO
habilidosa com a incerteza, entendendo que o final do projeto nem sempre é o que O O O O O
foi desenhado inicialmente. .
0i desenhado inicialmente AGIL o O o O o
PREDITIVO
COMPETENCIAS SOCIAIS O O o O o
Habilidade de interagir com pessoas, entendendo anseios e ambigdes, com carisma :
HIBRIDO
e respeito, facilitando a relagdo com o time e com todos que possam exercer O O O O O
Wfluéncia direta ou indireta no projeto. .
e et o et o e da ololo]o]|o
PREDITIVO
CAPACIDADE DE RESOLVER PROBLEMAS O O o O o
Capacidade de desconstruir e entender de forma analitica, com dados e fatos o .
! HIBRIDO
problema, coletando informacoes de diversas fontes, avaliando as vantagense O O O O O
de tagens de cada decisdo tomad .
esvantagens de cada decisdo tomada AGIL O O O O o
PREDITIVO O O O @) O
GESTAO DE PROJETOS
Conhecimento técnico sobre praticas de gestdo de projetos, como gestdo de riscos, HIBRIDO O O O O O
escopo, prazo, stakeholders.
Agll O O O O O
PREDITIVO
CONFIABILIDADE E PROFISSIONALISMO O O O O O
Esta!oe!ecer‘uma rela;?o de confianca e re;peito com 9 time. A'integr‘\dade éticaeo HIBRIDO O O o O o
profissionalismo contribuem para a conquista da confianga, assim como o senso de
justiga.. .
ol ololo]o]o
PREDITIVO
GESTAO DE CONFLITOS O O O o o
Capacidade de gerir e mediar conflitos/desacordos em um time ou grupo, evitando ‘
’ HIBRIDO
questdes pessoais estabelecendo uma relacdo de confianga entre as partes até que o O o O o
acdes corretivas sejam executadas, sem a necessidade de evita-los. .

’ : AGIL O O O O O
COMPETENCIAS TECNICAS DO NEGOCIO PREDITIVO @) (@) @) (@) @)
Conhecer o negdcio para contribuir com solucdes técnicas, aumentando a -
produtividade do gestor de projetos e da equipe. Isto porque o papel do gerente de | HIBRIDO O O O O O
projetos transita entre os niveis organizacionais, onde a assimetria de
conhecimento técnico existe. AGIL O O O O O

momvo | O | O | O] O | O
GESTAO DE EQUIPES
Organizar e coordenar os recursos de forma eficiente e eficaz, tornando os HIBRIDO O O O O O
objetivos claros, mantendo os times nas tarefas.

o|lolo]o]|o

Figura 9 — Ficha de classificagcdo das competéncias por abordagens para utilizagdo no focus group.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Providos destas informagdes, em conjunto com os direcionadores discutidos na analise

qualitativa do focus group, nos tornamos capazes de construir o framework que foi utilizado

na analise fuzzy realizada na sequéncia dessa pesquisa.
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3.1.3 LOGICA FUZZY TOPSIS

Para esclarecimento a respeito do método aqui adotado, vale destacar que a logica
fuzzy (l6gica difusa ou l6gica nebulosa, em portugués) foi introduzida inicialmente por Zadeh
(1965) para tratar problemas complexos permitindo a inclusdo de fontes imprecisas nas
estruturas de decisdo, suportando modos de raciocinio aproximados ao invés de exatos,
podendo gerar inferéncias decifrando dados por vezes vagos, ambiguos ou incompletos.

Um conjunto fuzzy A pode ser matematicamente definido por uma funcdo de
associagdo uz(x), que representa o quanto x é compativel com o conjunto A, e que cada
elemento x do universo do discurso X representa um numero real que varia entre zero e um,
sendo representado funcéo pz(x): X — [0,1], sendo possivel que este numero pertenga a mais
de uma classe fuzzy em graus de pertinéncia diferentes (Dursun & Karsak, 2010).

E possivel definir as funcdes de pertinéncia tanto a partir da otica do participante da
pesquisa, como de forma padronizada, como as formas trapezoidal, Gaussiana e em formato
triangular (Chen & Hwang, 1992). Nés destacamos que para a pesquisa em questdo utilizamos
a forma triangular. Um numero de um conjunto fuzzy triangular A pode ser definido por um
tripé com pontos em um conjunto (a, b, ¢), como demonstrado na Figura 10, onde an < by < ¢n
(Dursun & Karsak, 2010).

-

a

Figura 10 — Representagéo fuzzy triangular de um nimero A.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Dursun & Karsak (2010)

A logica fuzzy utiliza de variaveis linguisticas onde os valores sdo 0s nomes dos
conjuntos fuzzy, como por exemplo, o “clima” que pode assumir valores utilizando as palavras
“quente”, “morno” e “frio”, sendo estes valores podendo ser representados por fungdes de
pertinéncia, como representado na Figura 11. Como na teoria dos conjuntos, é possivel
agregar conectivos légicos (ndo, e, ou), delimitadores (parénteses) ou modificadores (muito,

pouco, levemente, extremamente) para graduar os resultados (Chen & Hwang, 1992).
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Figura 11 — Representacao de variaveis linguisticas.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Chen & Hwang (1992)

As etapas do processo fuzzy podem ser observadas na Figura 12, e sdo constituidas das
entradas precisas ou variaveis linguisticas oriundas de dados ndo-fuzzy (antecedentes)
derivados de afericdes ou conjunto de dados que deverdo ser mapeados em conjuntos fuzzy,
constituindo a etapa de fuzzificacdo (Barros et al., 2016).

As regras podem ser extraidas de dados numéricos ou por meio da consulta a
especialistas, e constituem etapa importante do processo, uma vez que interferem diretamente
no desempenho do sistema fuzzy. Para tanto, é utilizado a estrutura “se...entdo ” para atingir o
modus ponens (do latim, modo de afirmar) no processo de defuzzificacdo (Barros et al.,
2016). De modo geral, uma vez definidas as regras, o estagio de inferéncia é o momento onde
a operacao dos conjuntos fuzzy acontece, a combinacao de antecedentes, regras e a geracdo do
modus ponens generalizado, dependem desta etapa.

Cabe aqui explicitar, que para este estudo, ndo foram estabelecidas regras, pois as
alternativas de decisdo foram ordenadas de acordo com a melhor e a pior soluges com
relacdo a distancia euclidiana, as duplas variaveis de entrada (competéncias e abordagem), e a
saida, sendo esta a melhor solucdo pela ordenacéo das alternativas.

O processo de defuzzificacdo consiste da interpretacdo da informacdo por meio de
técnicas como a média dos maximos, onde o valor é calculado pelos dois extremos do
universo da funcdo de pertinéncia, ou o centro de gravidade, que esta relacionado a diviséo do
valor no universo que compde &rea da curva da funcdo da pertinéncia. Ambos modelos
fornecendo as saidas precisas (consequentes) necessarias para aplicagdes praticas do modelo

(Barros et al., 2016), conforme demonstrado na Figura 12.
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ENTRADA LITERATURA
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CONIUNTOS FUZZY _COMO AS REGRAS SAQ CONJUNTOS FUZZY
DE ENTRADA COMBINADAS E ATIVADAS DE SAIDA

. J

Figura 12 — Representacdo de variaveis linguisticas.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Barros et al. (2016)

Adicionalmente ao método fuzzy, este estudo também adota a técnica TOPSIS
(Technique for Order Preference by Similarity to an Ideal Solution). A técnica TOPSIS foi
proposta por Yoon e Hwang como técnica para tomada de decisdo por maltiplos atributos
(Hwang & Yoon, 1981; Yoon & Hwang, 1985), sendo capaz de ordenar uma série de
alternativas vidveis de acordo com as caracteristicas de cada atributo, direcionando a
alternativa adequada aos objetivos do tomador de decisdes (Lin et al., 2008).

O conceito apresentado pela técnica TOPSIS é de que a alternativa escolhida terd a
menor distancia euclidiana da solucdo ideal e a maior distancia euclidiana da solucéo anti-
ideal. Essa técnica foi adotada com sucesso em diversas areas, como recursos humanos,
transportes, design de produtos, manufatura, gestdo da dagua, controle de qualidade,
construgéo civil, manutengdo preventiva e finangas (Lin et al., 2008). Desta forma, foi feita a
opcdo pela utilizacdo desta técnica, estendendo ao processo de alocacdo de recursos por
competéncias.

Para este estudo, partimos do principio de que os especialistas das empresas sao
capazes de identificar qual a abordagem mais adequada para cada tipo de projeto,
disponibilizando esta base previamente classificada para utilizacdo no estudo. Caso futuros
pesquisadores venham a replicar o modelo, é possivel utilizar outras técnicas para classificar
0s projetos de acordo com a abordagem, como, por exemplo, o random forest (Genuer et al.,
2010), utilizando algum dos diversos modelos de selecdo de abordagem disponiveis na

literatura.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

Como unidade de analise, o foco nesta pesquisa foi 0 processo de escolha do agente de
transformacédo, que, como explicado anteriormente, nesta pesquisa € caracterizado ao se

referir ao gerente de projetos, agile manager, scrum master ou similares.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

O processo de coleta de dados foi dividido em dois momentos, sendo o primeiro para
capturar, por meio de uma entrevista em focus group a percepcao de gerentes e coordenadores
sobre as competéncias de gestdo de projetos em relacdo a abordagem, utilizando métodos
mistos e uma ficha de avaliacdo utilizando variareis linguisticas. Em um segundo momento,
estes gestores avaliaram as competéncias de cada agente de transformagdo conforme
apresentado na Figura 15 que sera explorada mais adiante, na secdo de procedimentos
metodoldgicos, de modo que os dados sejam alimentados no framework que, como saida,
apresentard a melhor alocacdo do agente de transformacdo em relacdo a determinada
abordagem.

3.3.1 APLICACAO DO FOCUS GROUP

A selecdo dos respondentes na etapa de coleta de dados seguiu alguns critérios,
inicialmente foi adotado o prazo minimo de 01 (um) més na instituicdo participante da
pesquisa, para que o agente de transformacdo tenha clareza dos processos e modelo de
trabalho da empresa. A empresa selecionada foi uma empresa de grande porte, no mercado
financeiro e tem seu principal foco prover solugdes financeiras para seus clientes tendo a
tecnologia como estrutura do negécio.

Tanto as entrevistas como 0 processo de coleta da informacéo foi realizado no interior
da empresa, mediante consentimento dos lideres da empresa e dos entrevistados. As
entrevistas foram realizadas em 02 (dois) focus group, sendo composto por gerente
responsavel pelo time de coordenadores da estrutura de gestdo de portiflio de projetos da
empresa e 0 grupo, formado por coordenadores, responsaveis por gerir e contratar 0s agentes

de transformacéo conforme perfil descrito na Figura 13.
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ESP | Cargo Descricao
Gl Gerente de gestdo de | Esta na posicao atual ha 2 anos; tem 29 anos; lider de 14
portifolio 1 agentes de transformacdo e 1 coordenador; ha 6 anos

trabalha na instituicdo pesquisada com rapida ascencédo de

carreira na area de tecnologia.

C1 Coordenadora de Palestrante na area de gestdo de projetos; trabalha no
gestdo de portfolio 1 banco ha 7 anos, sendo que ha 2 anos na posi¢do de

gestdo; possui 5 agentes de transformacao no time.

C2 Coordenadora de Trabalha no mercado financeiro ha 7 anos, sendo 3 anos

gestdo de portfolio 2 na instituicdo pesquisada e 1 ano no cargo atual.

C3 Coordenadora de Coordenadora ha 3 anos atuando em times de gestao de
gestdo de portfolio 3 projetos no mercado financeiro; trabalha ha 6 anos na

instituicdo pesquisada.

Figura 13 — Especialistas selecionados para avaliacdo das competéncias e dos Agentes de Transformacao.

Como apresentado anteriormente, utilizamos métodos mistos, onde a etapa qualitativa
buscou entender o significado que os participantes atribuem as competéncias do agente de
transformacédo quanto a abordagem utilizada para gerenciamento do projeto. Creswell (2010)
cita que a pesquisa qualitativa comumente envolve a coleta de dados no ambiente do
participante com a interpretacdo dos dados baseadas nas interpretacdes, de forma indutiva,
feitas pelo pesquisador.

Com base em trés aspectos, iniciamos a pesquisa explorando trés aspectos da literatura
para introduzir os entrevistados ao tema e habilitar a discusséo seguinte sobre a percepc¢édo de
valor dado as competéncias do agente de transformacéo na empresa, os desafios do processo
de transformacdo para a abordagem &gil e as competéncias de um Agente de Transformacao
em um cenario de abordagem hibrida.

Para esta introducdo foram feitas perguntas abertas como, “Como as competéncias do

agente de transformacédo contribuem para o sucesso dos projetos?”, ou “Quais as diferencas
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entre comportamentos de um agente de transformacao de projetos preditivos x ageis?” e ainda
“Quais as vantagens de se trabalhar com abordagens hibridas? E quais os desafios da
lideranca?” para que o pesquisador pudesse acessar o ambiente natural dos entrevistados,
estando relacionada a problematica apresentada na pesquisa, para que o pesquisador, de forma
indutiva pudesse organizar as unidades de informacéo, associando e atribuindo os significados
dos participantes ao problema de pesquisa (Creswell et al., 2010).

Vale ressaltar que as perguntas possuiam o objetivo de introduzir e explorar o tema,
sendo utilizadas no inicio da pesquisa, com perguntas abertas que estimularam o
compartilhamento de informacgdes (como, por que, qual sua opinido sobre, por exemplo),
gerando, inclusive, novas perguntas. Ainda sobre estes aspectos relacionados ao processo do
focus group, a parte inicial serviu para que todos os entrevistados soubessem o seu papel no
processo de pesquisa.

Vale ressaltar que a funcdo da avaliacdo estar relacionada ao entendimento do cenario
da corporagéo e do grupo de entrevistados, a parte inicial de esclarecimentos auxiliou na
identificacdo dos significados pela perspectiva dos participantes. Esta avaliacdo esta
fundamentada em pesquisas prévias ja apresentadas neste documento (Creswell et al., 2010).

Cabe aqui destacar que o foco da sessdo de focus group € obter a validacéo e avaliacdo
correspondente a adequacao das competéncias e respectivas abordagens de gerenciamento de
projetos. Apesar de esperar discussdes relevantes entre os participantes, o objetivo da sesséo
de focus group é a conscientizacdo e nivelamento dos entrevistados a fim de obter a melhor
avaliacdo quanto a adequacdo de abordagens e competéncias.

Assim, a segunda etapa do focus group, de caracteristica quantitativa, utilizou como
instrumento a Ficha de Classificacdo de Competéncias por Abordagens demonstrada no
Apéndice A, onde os entrevistados definiram, de forma individual, o peso de cada variavel
linguistica, demonstrando a importancia de cada critério. Para tanto, foram utilizadas as
variaveis linguisticas muito baixo, baixo, médio, alto e muito alto para avaliacdo dos agentes
de transformagdo e as variaveis baixissima importancia, baixa importancia, média
importancia, importante e muito importante para avaliagdo das abordagens, que serviram
como base para a constru¢do do framework que foi proposto e testado por meio da logica
fuzzy TOPSIS.

Uma vez ajustados os pesos das varidveis a cada tipo de abordagem e a cada
competéncia, foi possivel estabelecer as regras que auxiliaram na interpretacdo dos dados, e

na construcdo do algoritmo que sustentou o framework.



62

3.3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS SEGUINDO A LOGICA FUZZY TOPSIS

Para a aplicacdo da logica fuzzy TOPSIS respeitou-se 0s mesmos critérios adotados no

focus group c

om relacdo ao tempo de empresa (minimo de 1 més) e publico selecionado

(gerentes e coordenadores), desta vez, de forma individual, cada gestor avaliou um grupo de

analistas e um

grupo de projetos para que o framework fosse capaz de sugerir a alocacdo mais

adequada dado o conjunto de pessoas e projetos.

[ 1 O O O
INPUT FUZZIFICACAO PROCESSO DE ANALISE DEFUZZIFICACAO OUTPUT
PRIMEIRA AVALIAGAO P H A
ATn AT2 AT1
 S— = 2 TABELA COMBINADA AT2 AT1 AT3
AVALIACAO LINGUISTICA I e AT1 AT3 AT2
DE COMPETENCIAS POR o T [‘> TABELA NORMALIZADAS [:‘> _.D AT3 ATn ATn
ABORDAGEM =
1 ATRIBUICAO DE PESOS 1 . FUZZYTOPSIS
. . MATRIZ DE ADEQUACAQ LISTA ORDENADA
VARIAVEIS LINGUISTICAS COEFICIENTE DE ENTRE COMPETENCIAS DE AGENTES DE
== : PARA ATRIBUICAO DE 4o DO AGENTE DE TRANSFORMACAO
PESOS&:‘;’TS:,‘&O bos APROXIMAC TRANSFORMAGAD E POR ABORDAGEM
AVALIACAO LINGUISTICA ABORDAGENS
DO AGENTE DE
TRANSFORMAGAQ
J J\ J

Figura 14 — Etapas do processo aplicado no estudo.

Fonte: Elaborado

pelo autor, 2020

Nesta pesquisa adotamos as seguintes etapas, conforme Figura 14, para a aplicacdo da
I6gica fuzzy TOPSIS:

1. Foram utilizadas duas varidveis de entrada, a avaliacdo linguistica de
competéncias por abordagem, o peso da competéncia na abordagem e a
avaliacdo linguistica das competéncias dos agentes de transformacéo

selecionados para esta pesquisa;

2. No processo de fuzzificagdo foram atribuidos pesos as variaveis liguisticas

aplicadas tanto as abordagens quanto as avalia¢cdes dos candidatos;

3. Durante o processo de analise, foram realizadas as primeiras avaliagcdes

seguidas das tabelas combinadas e normalizadas para que fosse possivel

efetuar a atribuicdo de pesos atingindo o coeficiente de aproximacao;

4. Uma vez finalizado o processo de andlise, foi constituida a matriz de

adequacdo entre as competéncias do agente de transformacdo e as

abordagens;
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5. Permitindo, em fim, gerar a lista ordenada de agentes de transformacao por

abordagem de projetos.

O formulario utilizado na etapa 1 é similar ao utilizado para classificar a metodologia,

porém avalia as competéncias do agente de transformacao, como é possivel notar na Figura

15, juntando ao formulario aplicado no focus group como variéveis de entrada (Figura 9).

Nome do Agente de Trasnformacdo:

COMPETENCIAS

COMUNICACAO
Troca de informac@es precisas, apropriadas e relevantes, de uma fonte para
outra, em diferentes contextos, utilizando métodos adequados

MUITO BAIXO

O

Avaliador:

BAIXO

MEDIO

ALTO

MUITO ALTO

O

LIDERANCA
Capacidade de gerir um time e leva-lo ou sucesso, buscando sempre uma
liderancga eficaz, nao confundindo com autoridade.

FLEXIBILIDADE

Capacidade de conviver em ambientes mutaveis e ambiguos. Lidar de
forma habilidosa com a incerteza, entendendo que o final do projeto nem
sempre € a que foi desenhado inicialmente.

COMPETENCIAS SOCIAIS

Habilidade de interagir com pessoas, entendendo anseios e ambicdes, com
carisma e respeito, facilitando a relacdo com o time e com todos que
possam exercer influéncia direta ou indireta no projeta.

CAPACIDADE DE RESOLVER PROBLEMAS

Capacidade de desconstruir e entender de forma analitica, com dados e
fatos o problema, coletandao informacoes de diversas fontes, avaliando as
vantagens e desvantagens de cada decisdo tomada

GESTAO DE PROJETOS
Conhecimento técnico sobre praticas de gestdo de projetos, como gestdo
de riscos, escopo, prazo, stakeholders.

CONFIABILIDADE E PROFISSIONALISMO

Estabelecer uma relacdo de confianga e respeito com o time. A integridade
ética e o profissionalismo contribuem para a conquista da confianga, assim
como o senso de justiga..

GESTAO DE CONFLITOS

Capacidade de gerir e mediar conflitos/desacordos em um time ou grupo,
evitando questdes pessoais estabelecendo uma relagdo de confianga entre
as partes até que ag¢des corretivas sejam executadas, sem a necessidade
de evita-los.

COMPETENCIAS TECNICAS DO NEGOCIO

Conhecer o negdcio para contribuir com solugdes técnicas, aumentando a
produtividade do gestor de projetos e da equipe. Isto porque o papel do
gerente de projetos transita entre os niveis organizacionais, onde a
assimetria de conhecimento técnico existe.

GESTAO DE EQUIPES
Organizar e coordenar os recursos de forma eficiente e eficaz, tornando os
objetivos claros, mantendo os times nas tarefas.

(@)

@)

O

Figura 15 — Ficha de avaliacdo do agente de transformacéo utilizado no focus group.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).



64

Apos a etapa 1, de avaliacdo individual, os dados foram consolidados para que as
variaveis linguisticas fossem transferidas para um sistema numérico triangular nebuloso,
convertendo sistematicamente as variaveis linguisticas em variaveis fuzzy, permitindo a
fuzzificagdo dos conjuntos.

A Figura 16 representa o grafico dos conjuntos fuzzy lembrando que no eixo vertical
(y) € representado o grau de pertencimento dentro do conjunto universo de X, enguanto no
eixo horizontal (x) estabelece a escala das variacdes linguisticas representadas pelas variagdes
numericas fuzzy. Cabe ainda destacar que para cada interseccdo de conjuntos séo
estabelecidos os pontos nebulosos entre as varidveis linguisticas, sendo que cada variacao

numérica representa um conjunto fuzzy.

pa(x)
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o
=
8]
[
o
i
a
w
[a]
2
<
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1

1 ] |
0 0,25 0,50 0,75 1

VARIAGOES NUMERICAS FUZZY

Figura 16 — Representagao fuzzy triangular de um nimero A.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Dursun & Karsak (2010).

A Tabela 1 apresenta as variaveis linguisticas e seus respectivos nimeros fuzzy que

foram utilizados na conversdo, na etapa 2.
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Tabela 1 — Variaveis linguisticas para atribuicdo de pesos e avaliacdo dos candidatos e das abordagens

Variével Linguistica Sigla Fuzzy number
Muito Alto ou A
Muito Importante MA (0.75,1.,0:1.0)
IA'tO ou A (0,5: 0,75:1,0)
mportante
Médio ou . E-
Média Importancia M (0.25,0,5; 0,75)
Baixo ou . .
Baixa Importancia B (0;0,25;0,5)
g/lqltlo Balxq ou o MB (0; 0; 0,25)
aixissima importancia

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O processo de analise, na etapa 3, tomou como base os artigos de Chen et al. (2019) e
Dursun e Karsak (2010), aplicando sobre o output do focus group a primeira avaliacdo. O
resultado da primeira avaliacdo € fruto da etapa quantitativa do focus group, que levou em
consideracao que 0 universo € conhecido e a matriz de pessoas e suas competéncias se unem
para gque seja constituida a tabela combinada, para que a partir desta matriz seja feita a
normalizacdo. A partir disto, € gerada uma terceira matriz onde a atribuicdo de pesos gerou o
coeficiente de aproximacdo, resultando na distancia euclidiana a partir do ponto 6timo, médio
e ndo ideal. Desta forma, foi possivel constituir as matrizes-padrdo para adequagdo das
abordagens e competéncias na etapa 4.

Na etapa 5, a titulo de ilustracdo, a Figura 17 representa a matriz de alocacédo
demonstrando qual agente de transformacdo, de forma ordenada, é adequado a cada
abordagem de gerenciamento de projetos, onde quanto maior o coeficiente de aproximacéo,
maior também sdo as competéncias do agente de transformacdo para gerenciar projetos da

determinada abordagem.
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Figura 17 — Matriz de adequacao entre competéncias do agente de transformacéo e abordagens.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Portanto, a aplicacdo dos procedimentos aqui apresentados permitiu ordenar as
pessoas com perfis mais adequados para cada abordagem de projetos, o que facilitou o grupo
de gestores na etapa de selecdo e alocacdo dos agentes de transformacdo. Cabe ser explicitado
que um grupo de 10 projetos e 10 agentes de transformac&o foi utilizado neste estudo e, ao
final, comparado com a alocacdo feita pelos préoprios gestores de maneira intuitiva ao modelo,

buscando entender a eficacia e aplicabilidade em larga escala do modelo.

3.3.3 PRE-TESTE PARA VALIDACAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Para efeito de validacdo de ambos os questionarios foram realizados pré-testes com
dois especialistas gestores de agentes de transformacédo de um mesmo time, a gerente (GO0) e a
coordenadora (C0), onde ambas avaliaram as competéncias em relacdo a abordagem Figura 9
e um grupo de 10 agentes de transformacdo do time que elas conduzem, separadamente,
utilizando como base a Figura 15. As entrevistas aconteceram por meio da ferramenta Skype,
no dia 05 de abril de 2020, uma as 15hs outra as 20hs, respectivamente, com duragdo de
aproximadamente uma hora em ambos os casos e foram gravadas para posterior analise e

transcricao do conteudo.



67

A GO atua na gestdo de agentes de transformacdo h& 4 anos, conduzindo times
multidisciplinares em abordagens &geis e preditivas, enquanto a CO atua com agentes de
transformacéo ha 10 anos, sendoos ultimos dois anos no papel de gestora.

As entrevistas foram estruturadas em quatro etapas, com a alternancia de momentos
em uma das etapas para capturar a percepcdo dos aspectos levados em consideragcdo no
momento da alocacdo, conforme sera apresentado a seguir. O objetivo da alternancia foi
avaliar se 0 questionario poderia estimular o entrevistado a avaliar competéncias no momento
da alocacdo de recursos. Assim, foi pedido que o entrevistado, baseado em uma lista de 10
projetos ja priorizados pela empresa e com abordagens que variavam entre preditivas, hibridas
e ageis, que indicassem 10 agentes de transformacdo do proprio time, conforme Figura 18,
para cada um dos projetos. Esta etapa foi realizada ao final do processo de avaliacdo das
competéncias na primeira entrevista, enquanto na segunda, no inicio, antes de qualquer
avaliagéo.

Na sequéncia foi apresentado o questionario de avaliacdo de competéncias por
abordagem (Figura 9) e solicitado que as entrevistadas avaliassem as competéncias de acordo
com a escala linguistica proposta, variando do Muito Baixo a Muito Alto. Em uma terceira
etapa foi solicitado que as entrevistadas avaliassem entdo os dez agentes de transformacéo de
seus times quanto as competéncias para que, por fim, comparassemos os resultados propostos
pelo framework resultante da analise fuzzy TOPSIS com os resultados da propria alocacao dos

agentes de transformacéo.

AGT | Cargo | Avaliagdes | Avaliacdo

AG1 Especialista Boa Constantemente bem avaliado, esta com dificuldade de virar gestor

AG2 Especialista Boa Bem avaliada, porém com dificuldades de evoluir na carreira pelo perfil executora
AG3 Junior Boa Bem avaliada como Junior, em progressao moderada de carreira

AG4 Junior Boa Bem avaliada como Junior, busca rapido crescimento de carreira

AGS5 Especialista Muito Boa Trainee, Talento no banco, futura executiva

AG6 Senior Baixa Estagnado na carreira, Resistente a mudangas, mal avaliado

AG7 Especialista Boa Constantemente bem avaliado, investiu mais na carreira técnica do que de gestdo
AG8 Senior Média Executora nata, dificuldade de se conectar com a estratégia

AG9 Especialista Média Avaliagdes médias, dificuldades de evoluir na carreira pelo perfil executora

AG10 Senior Média A inovagdo em pessoa, mix de avaliagdes boas e médias, dificuldade em fazer acontecer

Figura 18 — Mapa de caracteristicas dos agentes de transformagcéo do pré-teste.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no resultado das avaliages deste time, 2020.

Solicitamos as entrevistadas que construissem sua propria lista de alocagdo dos
agentes de transformacdo, baseando-se nas abordagens dos dez projetos prioritarios. O

entrevistado GO, por ter construido a lista de agentes de transformacdo mais adequados aos
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projetos e suas abordagens, disse ter levado em consideracdo a forma como avaliou as
competéncias deste agente de transformacéo na etapa anterior, o que fez, possivelmente, com
que o algoritmo e a verbalizacdo alcancassem maior similaridade. Conforme a Figura 19, os
cinco primeiros verbalizados pelo GO, independente da ordem, sdo 0s mesmos cinco agentes

de transformagé&o sugeridos pelo algoritmo, sendo que em dois casos, na mesma posicao.
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Figura 19 — Resultado do pré-teste com o GO verbalizando no final da entrevista.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Ainda que o resultado do algoritmo tenha apresentado diferenca nas ordens dos
agentes de transformacdo mais recomendados para cada projeto e sua abordagem, GO acredita
gue a recomendacao fez sentido e a aceitaria.

Por outro lado, o entrevistado CO, que ndo foi estimulado pelo modelo no inicio da
entrevista, ao aplicarmos 0s mesmos instrumentos, levou em consideragdo, para realizar a
alocacdo inicial, o estilo de projetos que cada agente de transformacdo estava atuando no
momento da pesquisa, e ndo as competéncias propriamente ditas. O que pode ser
compreendido na fala da mesma: “.. pensei no que as pessoas estavam trabalhando
atualmente para ser mais rapido, por exemplo, os recursos AG1l, AG7, AG8 e AG10 (editado
pelo entrevistador para manter 0 anonimato) estdo trabalhando no modelo Agil agora, por
exemplo, pessoas que trabalhavam conosco e ndo possuiam o Agil no sangue, porque ainda,

talvez ndo estejam no modelo de comunidades, os recursos AG3, AG4 e AG6, e para o
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modelo hibrido pessoas que j& trabalharam tanto no modelo waterfall como no 4gil e
conseguiriam lidar bem com as duas coisas, recursos AG2, AG5, AG9.”

A entrevistada CO acredita que existam perfis diferentes para cada abordagem, e dado
a experiéncia prévia que possui, quem ja trabalhou no modelo preditivo, conseguira trabalhar
no modelo &gil desde que esteja preparado para a mudanca de ambiente. Caso a mudancga seja
abrupta, ainda na opinido da entrevistada CO, o agente de transformacédo pode demorar a se
adaptar com os ritos diferentes quando comparado com a abordagem preditiva, mas acredita
que a adaptacéo € possivel.

Avaliando o resultado, diferente da entrevistada GO, a dispersdo das respostas
verbalizadas e das respostas do modelo foram diferentes. Apenas trés dos cinco primeiros
agentes de transformacao coincidirem entre o que foi verbalizado e o modelo e, nenhum deles
na mesma posicao, ao contrario do que ocorreu quando o entrevistado foi estimulado a pensar

em competéncias no momento da alocagéo dos recursos.
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Figura 20 — Resultado do pré-teste com o GO verbalizando no final da entrevista.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Ao analisarmos os resultados da recomendacéo de alocagdo em conjunto com a CO,
identificamos que o algoritmo apresentou muitos agentes de transformacfes com posigoes
iguais, independente da abordagem, contrariando o resultado esperado de que as competéncias
variam em relacdo a abordagem e, ao questionar a entrevistada sob este aspecto, a

entrevistada observou que no questionario aplicado para analisar as competéncias em relagéo
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as abordagens, as varidveis linguisticas utilizadas tendem a resposta alta e muito alta, ndo
refletindo o objetivo de comparar as abordagens, desta forma haveria uma tendéncia explicita
a respostas sempre muito altas e proximas entre as abordagens.

Desta forma, optamos por alterar a pergunta do primeiro questionario que avalia as
competéncias em relagdo a abordagem passa a ser: “o quanto a competéncia A é fundamental
para o agente de transformagdo na abordagem X em relagdo as outras abordagens?” e as
varidveis linguisticas desta mesma ficha passam a utilizar as varia¢des “baixissima

importancia” e “muito importante”, mantendo as 5 gradagdes, conforme Figura 21.

. BAIXISSIMA BAIXA MEDIA MUITO
COMPETENCIAS ABORDAGEM IMPORTANCIA IMPORTANCIA IMPORTANCIA IMPORTANTE IMPORTANTE
PREDITIVO
COMUNICACRO O O @) @) O
Troca de informag@es precisas, apropriadas e relevantes, de uma HiBRIDO
fonte para outra, em diferentes contextos, utilizando métodos B
adequados .
A AGIL
PREDITIVO
LIDERANCA
Capacidade de gerir um time e leva-lo ou sucesso, buscando HIBRIDO
sempre uma lideranga eficaz, ndo confundindo com autoridade.
AGIL
PREDITIVO
FLEXIBILIDADE
Capacidade de conviver em ambientes mutaveis e ambiguos. HIBRIDO
Lidar de forma habilidosa com a incerteza, entendendo que o
final do projeto nem sempre é o que foi desenhado inicialmente. icil
¢l
COMPETENCIAS SOCIAIS PREDITIVO
Habilidade de interagir com pessoas, entendendo anseios e
ambigbes, com carisma e respeito, facilitando a relagdo com o HIBRIDO
time e com todos que possam exercer influéncia direta ou
indireta no projeto. AGII
CAPACIDADE DE RESOLVER PROBLEMAS PREDITIVO
Capacidade de desconstruir e entender de forma analitica, com
dados e fatos o problema, coletando informagoes de diversas HIBRIDO
fontes, avaliando as vantagens e desvantagens de cada decisao
tomada AGIL
PREDITIVO

GESTAO DE PROJETOS -
Conhecimento técnico sobre praticas de gestdo de projetos, HIBRIDO
como gestdo de riscos, escopo, prazo, stakeholders.

AGIL
PREDITIVO
CONFIABILIDADE E PROFISSIONALISMO
Estabelecer uma relacdo de confianca e respeito com o time. A HiBRIDO
integridade ética e o profissionalismo contribuem para a
conquista da confianga, assim come o senso de justiga.. .
AGIL
GESTAO DE CONFLITOS PREDITIVO
Capacidade de gerir e mediar conflitos/desacordos em um time
ou grupo, evitando questSes pessoais estabelecendo uma HIBRIDO
relacdo de confianca entre as partes até que agdes corretivas
sejam executadas, sem a necessidade de evita-los. AGIL
COMPETENCIAS TECNICAS DO NEGOCIO PREDITIVO

Conhecer o negdcio para contribuir com solugbes técnicas,
aumentando a produtividade do gestor de projetos e da equipe. HIBRIDO
Isto porque o papel do gerente de projetos transita entre os
niveis organizacionais, onde a assimetria de conhecimento AGIL
técnico existe

PREDITIVO
GESTAO DE EQUIPES
Organizar e coordenar os recursos de forma eficiente e eficaz, HIBRIDO
tornando os objetivos claros, mantendo os times nas tarefas.

AGlL

O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|OlO|O|O|O|O|O|O|O|O|0O|O|0O|0O|0O|0O|0O|0
O|O|Oo|O|O|O|C|O|C|O|O|OlO|O|O|O|O|O|l0O|O|0O|0|O|0O|0O|0O|0]|0O|0
Oo|o|O|O|C|O|C|O|O|O|O|OlO|O|O|O|O|O|lO|O|0O|0|O|0O|0O|0O|0|0O]|0
O|O|O|O|O|O|C|O|O|O|O|OlO|O|O|O|O|O|O|O|0O|0|O|0O|0O|0O|0O|0O]|0
O|0|O|O|O|O|OC|O|O|O|O|O|O|O|0O|O|O|0O|0|0|0|0|0O|0|0|0|0]|0]|0
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Figura 21 — Ficha de avaliacdo de competéncias por abordagens revisada apds o pré-teste realizado.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Outra necessidade encontrada durante o processo de avaliagdo foi a necessidade de se
atribuir pesos para as competéncias dentro de determinada abordagem, uma vez que, ao
mudar a forma como pedimos que os entrevistados avaliem as competéncias, sentimos a
necessidade de entender quais as competéncias mais importantes em determinada abordagem,
atribuindo pesos para cada competéncia.

Um fator observado durante o pré-teste € a necessidade de uma explicagdo mais
especifica deste questionario de avaliacdo de competéncias por abordagens, explicando que
estamos avaliando a competéncia em relacdo as abordagens, e ndo sO a ela mesma. Desta
forma, fechamos o formulério de avaliacdo das competéncias mais adequadas para cada
abordagem de gerenciamento de projetos. A ficha de avaliacdo das competéncias do agente de

transformacéo segue conforme sugerido inicialmente e demonstrado na Figura 15.
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4  APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o objetivo de responder a questdo de pesquisa, apresentamos um framework,
denomidado People Placement by Competence (PPbyC), que, apos uma etapa de avaliagcdo
das competéncias por especialistas e da avaliacdo dos agentes de transformacao, € capaz de
sugerir a alocacdo respeitando a caracteristica dos projetos priorizados pela empresa. A
sequéncia ldgica que determina a alocacdo inicia por uma avaliacdo das competéncias por
abordagem de gerenciamento de projetos em uma entrevista presencial ou virtual, seguido de
uma avaliacdo das competéncias do agente de transformacdo. A Figura 22 demonstra esse

processo.

Abertura com
discussao sobre
abordagens de

Especialistas avaliam Especialistas avaliam
as abordagens 0s agentes de
individualmente transformacdo

Especialistas Especialistas avaliam
verbalizam as 05 resultados do
alocagdes por framework

individualmente

gerencimanto de
projetos
20 Minutos

abordagem

20 Minutos 30 Minutos 15 Minutos 60 Minutos

Figura 22 — Fluxo realizado das entrevistas com especialistas
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A etapa 1 da entrevista foi realizada, de forma coletiva, com 4 gestores (como
apresentado na Figura 13) de um time de agentes de transformacao responsaveis por canais de
relacionamento com clientes de um grande banco brasileiro, em 22 de junho de 2020, as 14
horas. A reunido se deu por via online, utilizando a plataforma Google Meet onde,
inicialmente, com o objetivo de estabelecer uma primeira conexao entre os participantes e
equalizar o tema entre os entrevistados, abrimos a discussdo com questbes listadas nos
procedimentos metodoldgicos, com perguntas abertas e discussdo livre, seguindo entdo,
utilizando planilhas transitadas via email, para a etapa de coleta de dados.

Ao final da etapa de abertura e nivelamento do focus group, iniciamos a etapa 2
solicitando que os especialistas avaliassem o quanto cada competéncia era importante para
cada uma das trés abordagens de gerenciamento de projetos e o grau de importancia desta
competéncia entre as abordagens de forma individual.

Apo0s a avaliacdo das abordagens de gerencimento de projeto, solicitamos na etapa 3
aos especialistas que avaliassem o0s agentes de transformacdo, também de forma individual,
utilizando a mesma lista de competéncias. A amostra de agentes de transformacéo foi

constituida por um time de dez pessoas que estes especialistas gerenciam.
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Uma vez capturadas as avaliagdes dos especialistas quanto as abordagens e agentes de
transformacédo, bem como levando em consideracéo os resultados do pré-teste, solicitamos na
quarta etapa que os especialistas ordenassem 0s agentes de transformacao caso tivessem em
méos uma lista de dez projetos de cada metodologia. Ao final, foi solicitado que o0s
avaliadores entrassem em consenso quanto a lista de agentes de transformacdo para cada
abordagem.

No final do processo encerramos a etapa de coleta de dados, constituindo trés listas: (i)
0s dez agentes de transformacdo ordenados levando em conta dez projetos priorizados
utilizando a abordagem preditiva; (ii) os dez agentes de transformacéo ordenados levando em
conta dez projetos priorizados utilizando a abordagem hibrida; (iii) os dez agentes de
transformacédo ordenados levando em conta dez projetos priorizados utilizando a abordagem
agil. Todos estes dados passaram a compor as bases de dados iniciais utilizadas para a
sequéncia de etapas e calculos demonstrados na Figura 23 e detalhados abaixo. Os dados
foram extraidos da ferramentas e alimentados no sistema criado no Microsoft Excel, em
planilha preparada para recep¢do dos dados, uma vez que existia a necessidade de velocidade
na avaliacdo para realizacdo da Ultima etapa da pesquisa, a avaliacdo dos resultados do

framework, na etapa 5.

Avaliacgo
Abordagens

Transforma Variaveis
Linguisticas em Dados
Fuzzificados

Calcula a Matriz
Combinada

Calcula a Matriz
Normalizada

Formulario de Avaliacao das
Competéncias por Abordagem
de Gerenciamento de Projetos

PRE - DEFINIDO

Agentes de
Transformagao

Calcula Limites
superiores e
inferiores e
Ordena cada

Agente de
Transformacao por
Abordagem

)

Agentes de Transformacdo
Ordenados por Abordagem

Calcila a Matriz
Ponderada do
Agente de
Transformacao por
Competéncia e
Abordagem

PPbyC
PEOPLE
PLACEMENT
BY
COMPETENCE

Variaveis
Linguisticas

Abordagens
Competéncias -
Projetos
Priorizados por
Abordagem

Processo de
Alocacao: Aloca
Agente no Projeto n

com abordagem n
Calaula a Matriz
Combinada

Figura 23 — Fluxo do PPbyC — People Placement by Competence

Formulario de Avaliacdo das
Competéncias por Agente de
Transformacao

Avaliacdo
Agentes de
Transformacdo

Transforma Varidveis
Linguisticas em Dados
Fuzzificados

Calaula a Matriz
Normalizada

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Para apresentar os célculos dividiremos a estrutura em trés partes, o célculo das
competéncias por abordagens, o calculo das competéncias dos agentes de transformacédo e o
processo de alocacdo dos agentes de transformacdo. Algumas tabelas pré-determinadas e
codificadas foram utilizadas ao longo do processo, como a tabela de competéncias que, ao

longo da apresentacdo dos resultados utilizou as siglas apresentadas na Figura 24.

Ccororian

COMUNICACAO co
LIDERANCA LI
FLEXIBILIDADE FL
COMPETENCIAS SOCIAIS cs
CAPACIDADE DE RESOLVER PROBLEMAS RP
GESTAO DE PROJETOS GP
CONFIABILIDADE E PROFISSIONALISMO cP
GESTAO DE CONFLITOS GC
COMPETENCIAS TECNICAS DO NEGOCIO cT
GESTAO DE EQUIPES GE

Figura 24 — Codigo das competéncias utilizadas nas tabelas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Da mesma forma, utilizaremos as siglas AG1, AG2, AGn para dirigir-se de forma
anbnima aos agentes de transformacgdo avaliados. Cabe explicitar que os especialistas
receberam uma planilha que relaciona o cédigo do agente de transformacdo a uma pessoa, que

relaciona o codio do agente de transformacdo com a sigla aqui apresentada.

4.1 CALCULO DAS COMPETENCIAS POR ABORDAGENS

O processo de fuzzificagdo das competéncias por abordagens inicia com o resultado

mapeado de todos os especialistas aos questionarios de avaliacdo de competéncias (ver Figura
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21) citados na etapa do fluxo de entrevistas utilizando as variaveis linguistivas abreviadas

como dados de entrada (ver Tabela 1).

ESP1 PREDITIVO M M M M M M M M M
ESP2 PREDITIVO M M M M M M M M M M
ESP3 PREDITIVO MA M M M MA MA MA M MA M
ESP4 PREDITIVO M M B M M M M M M M
PESO PREDITIVO 16% 9% 8% 7% 8% 18% 11% 13% 3% 7%

ABORDAGEM Hnn!
ESP1 HiBRIDO A A A A A A A A A
ESP2 HiBRIDO A A A A MA MA A A A A
ESP3 HiBRIDO A A A A A A A A A A
ESP4 HiBRIDO A A A MA MA A MA A MA A
PESO HiBRIDO 15% 15% 18% 2% 12% 10% 12% 8% 4% 5%

ABORDAGEM CT
ESP1 AGIL MA MA MA MA MA MA MA MA MA MA
ESP2 AGIL MA MA MA MA A A MA MA MA MA
ESP3 AGIL M MA MA MA M M M MA M MA
ESP4 AGIL MA MA MA A A MA A MA A MA
PESO AGIL 13% 15% 16% 6% 11% 2% 8% 14% 4% 11%

Figura 25 — Matriz de respostas das abordagens por competéncias utilizando variaveis linguisticas
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Avaliando os resultados apresentados pelos especialistas e, levando em consideracgéo o
contexto da empresa, que estd em processo de transformacdo digital e em recente implantago
de uma metodologia hibrida por stage gates, foi possivel perceber nas respostas uma
concentragdo maior de avaliagdes “muito importante” na abordagem agil em seis das dez
competéncias avaliadas, principalmente entre as coordenadoras, que vivenciam a operacao de

forma mais proxima.
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Outro cenéario que chamou a atengdo foi a competéncia ‘“responsabilidade e
profissionalismo” serem consideradas muito importante por metade dos especialistas. Apenas
um dos avaliadores classificou a flexibilidade como uma competéncia de baixa importancia
para a abordagem preditiva, como acompanhamos na revisao da literatura (Boehm & Turner,
2004; Dyba & Dingsayr, 2008).

Aplicando os pesos das variaveis linguisticas as respostas dos especialistas, os dados
passam a ser representados por numeros fuzzificados. Assim, seguindo a logica apresentada
anteriormente de que este conjunto fuzzy triangular A pode ser definido por um tripé com
pontos em um conjunto (a, b, c), onde an < bn < cn (Dursun & Karsak, 2010), como pode ser
observado na Tabela 2 sendo a = pmin, b = pmed e ¢ = pmax.



Tabela 2 — Matriz fuzzificada das abordagens por competéncias
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- ﬁMMMMMMWMMMMMMMMMMMMMMMMMMMM

ESP1 PREDITVO 025 05 0,75
ESP2 PREDITIVO 025 05 0,75
ESP3 PREDITIVO 0,75 1 1

ESP4 PREDITVO 025 05 0,75

0,25
0,25
0,25

0,25

0,75
0,75
0,75

0,25
0,25

0,5
0,5
0,25

0,75
0,75

0,5

0,25
0,25

0,25

4

0,75
0,75
0,75

0,75

0,25
0,75

0,5
1

0,5

0,75
1

0,75

0,25
0,75

0,5
0,5
1

0,75
0,75
1

0,75

0,25
0,25
0,75
0,25

05
1

0,5

0,75
1

0,75

0,25
0,25

0,5
05
05

0,75
0,75

0,75

05 075 025
025 05 075 025 05 075
0,75 1 1 025 05 075

025 05 075 025 05 075

i ﬁMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMM

ESP1 HiBRIDO

ESP2 HiBRIDO 0,5 0,75 1
ESP3 HiBRIDO 05 075 1
ESP4 HIBRIDO 05 0,75 1

0,75
0,75

0,75

05
05
05

0,75
0,75
0,75

0,5
0,5
0,75

0,75
0,75

1

0,5
0,75
0,5

0,75

0,75
1
0,75

1

1

1

0,75
0,5
0,5

1
0,75

0,75

0,75

0,75
0,75
0,75

1

1

1

1

05
05
05

0,75
0,75
0,75

0,75
o5 0,75 1 05 0,75 1
05 0,75 1 05 0,75 1

0,75 1 1 05 0,75 1

I ﬁmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm

ESP1 AGIL 0,75

ESP2 AGIL 0,75 1 1
ESP3 AcIL 025 05 0,75
ESP4 AGL 0,75 1 1

0,75
0,75
0,75

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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0,5
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1
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0,25
0,75

1
0,75
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1
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0,25

1
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0,75
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1
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1

1

1

0,75
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A partir da matriz fuzzificada, constituimos a matriz combinada que, para cada
competéncia determina trés pontos, minimo (pmin), médio (pmed) e méximo (pmax),
baseados nas avaliacdes dos especialistas, sendo o ponto minimo (pmin) representado pela
Equacdo 1, apresentando menor valor entre as avaliacGes dos especialistas, onde k representa
0 conjunto de especialistas, j as competéncias, z as abordagens de gerenciamento de projetos e

X 0s valores do conjunto.

min x (1)
X € kZ]

pmink =
O ponto medio (pmed) € representado na Equacéo 2, utilizando a média das notas dos
especialistas para determinar o valor médio atribuido aquela competéncia de determinada

abordagem, sendo n o nimero de elementos da amostra.

Yi=1kz; (2)

pmed k = =

Completando o tripé, o ponto maximo (pmax), representado na Equagdo 3,

apresentando o maior valor na avaliagdo dos especialistas.

max x 3
pmaxkzxekzj (3)

Desta forma, com a matriz combinada formulada e com os resultados apresentados na
Tabela 3, seguimos para a normalizacdo da matriz, onde normalizamos os resultados entre as
abordagens permitindo assim a representacdo dos numeros fuzzy, como demonstrado na

Equacdo 4, onde q representa o valor normalizado.

0, =7 4)
jz = maxx,
xZ E]Z

Como demonstrado na Tabela 4, os resultados da matriz normalizada serdo utilizados

como dados de entrada para a avaliagcdo do framework.
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Tabela 3 — Matriz combinada das abordagens por competéncias

Matriz Combinada

AGENTE DE

e e e e
PREDITIVO 0,25 0,63 1,00 0,25 0,50 0,75

0,63 1,00 0,25 0,63 1,00 0,25

e e
) , 000 044 075 025 050 075 025 i y , Y

0,63 1,00 0,25 0,50 0,75 0,25 0,63 1,00 0,25 0,50 0,75

HIBRIDO 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,50 0,81 1,00 0,50 0,88 1,00 0,50 0,81 1,00 0,50 0,81 1,00 0,50 0,75 1,00 0,50 0,81 1,00 0,50 0,75 1,00

AGIL 0,25 0,88 1,00 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 0,50 0,94 1,00 0,25 0,75 1,00 0,25 0,81 1,00 0,25 0,81 1,00 0,75 1,00 1,00 0,25 0,81 1,00 0,75 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Tabela 4 — Matriz normalizada das abordagens por competéncias

Matriz Normalizada

AGENTE DE

e T
e e e e
,63 1,00 0,25 0,50 0,75

o | e | e | e
PREDITIVO 0,25 0, 0,00 0,44 0,75 0,25 0,50 0,75 0,25 0,63 1,00 0,25 0,63 1,00 0,25

) 3 )

0,63 1,00 0,25 0,50 0,75 0,25 0,63

),

), g ) 4

a A )

1,00 0,25 0,50 0,75

), z ) A

HIBRIDO 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,50 0,81 1,00 0,50 0,88 1,00 0,50 0,81 1,00 0,50 0,81 1,00 0,50 0,75 1,00 0,50 0,81 1,00 0,50 0,75 1,00

AGIL 0,25 0,88 1,00 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 0,50 0,94 1,00 0,25 0,75 1,00 0,25 0,81 1,00 0,25 0,81 1,00 0,75 1,00 1,00 0,25 0,81 1,00 0,75 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Uma vez normalizados os dados, é possivel gerar a visualizacdo da matriz fuzzy
triangular das abordagens de gerenciamento de projetos por competéncias, como apresentado
na Figura 26, onde as variadveis linguisticas, ja transformada em numeros fuzzy triangular
recebem também o resultado dos especialistas em relacio a cada abordagem de
gerenciamento de projetos.

Com base nesta normalizagéo, estabeleceu-se a linha de base de referéncia para cada
uma das abordagens de gerenciamento de projetos, que virdo a ser utilizadas na matriz de
comparacdo com 0s agentes de transformacdo, sendo dados de entrada para a avaliacao
TOPSIS. Vale ressaltar que a proximidade com o resultado 1 determina o grau de importancia
para aquela abordagem.

Um grupo de competéncias tiveram resultados similares, com pontos médios idénticos,
0 que sugere que agquela competéncia possui igual importancia para as abordagens, é o caso da
competéncias gestdo de projetos, confiabilidade e profissionalismo e das competéncias
técnicas para as abordagens agil e hibrido, sendo a unica forma de diferencia-las é por meio
do ponto minimo, que na abordagem agil é menor do que na abordagem hibrida, tornando a
cauda do agil mais longa.

As demais competéncias apresentam pontos médios diferentes entre as abordagens, o
que demonstra que cada abordagem apresenta um grau de importancia para cada uma destas
competéncias em intensidades diferentes, sendo possivel diferencia-las de forma mais direta e

visual, como podemos acompanhar na Figura 26.



Comunica;ﬁo e Preditivo emgms Hibrido emges Agil Lideranga g Preditivo emgmeHibrido emgmmAgil
100 ¢ 1,00 »
0,80 0,80
0,60 0,60
B mB B m MA
0,40 0,40
0,20 0,20
hd ¥
- 0,10 - 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00
Flexibilidade wmPreditivo. empmmHibrido empmAgi Competéncias Sociais o Preditivo. empmmHibrido emgmeAgi
1,00 &
0,80
0,60
mB
0,40
0,20
!
- 0,10
Resolver Problemas wpreditivo empmmHibrido empemAgi Gestdo de Projetos e Preditivo. empmm Hibrido e Agi
1,00 & 1,00 o
0,80 0,80
0,60 0,60
B mB
0,40 0,40
0,20 0,20
hd L
- 0,10 - 0,10
Confiabilidade e Profissionalismo wprediivo emmiibrido e=w=fgh Gestdo de Conflitos o=prediivo. empmHibrido empmmAgi
1,00 & 1,00 # »
0,80 0,80
0,60 0,60
mB mB B m MA
0,40 0,40
0,20 0,20
hd L
- 0,10 - 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00
Competéncias Técnicas esmpreditivo. emsmmHibrido ememsAgil Gestdo de Equipes o Preditivo emsmsHibrido emems Agil
1,00 ¢ 1,00 .
0,80 0,80
0,60 0,60
B mB B m MA
0,40 0,40
0,20 0,20
d L
- 0,10 - 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00

Figura 26 — Triangular fuzzy representation of competency approaches

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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A comunicacgdo apresentou o maior ponto médio para a abordagem &gil (0,88), seguido
da abordagem hibrida (0,75) e na sequéncia da abordagem preditiva (0,63), uma distancia de
0,25 entre 0 maior e menor ponto medio, porém entre as abordagens encontramos na literatura
maior peso para a comunicacdo informal e pessoal para a abordagem &gil, e estruturada
formal para a abordagem preditiva (Dyba & Dingsgyr, 2008; Serrador & Pinto, 2015).

Lideranca apresentou pontos médios muito distintos entre as abordagens, atingindo
ponto médio maximo na abordagem &gil (1,00), sendo classificado como muito importante; a
abordagem hibrida apresenta ponto médio com a classificacdo importante (0,75); e a
abordagem preditiva com meédia importancia (0,50). Estes resultados estdo aderentes ao que
foi indentificado na literatura (Dyba & Dingsgyr, 2008; Karrbom-Gustavsson & Hallin,
2014), onde a necessidade de lideranca na abordagem preditiva esta pautada no comando e
controle, a lideranca determina o que deve ser feito. Por outro lado, na abordagem agil a
lideranca é informal e conquistada junto ao time, que € responsavel pelo préprio controle.

Na mesma estrutura, a flexibilidade também se apresenta com a maior distancia entre
0s pontos médios, sendo a abordagem agil a que apresentou maior ponto médio (1,00), a
abordagem hibrida na sequéncia (0,75) e a abordagem preditiva apresentando o menor ponto
médio dos resultados (0,44), uma distancia de 0,66 entre os pontos. Vale destacar que o
principal critério de diferenciacdo entre as abordagens pode ser que de um lado temos o
modelo preditivo, que busca uma baixa mudanca dos requisitos ao longo do projeto, podendo
até ser entendido como um problema. De outro modo, na abordagem &gil os requisitos se
adaptam as necessidades do projeto ao longo do seu ciclo de vida, potencializando a
satisfacdo do cliente (Bianchi et al., 2018; Boehm & Turner, 2004; Wells, 2012).

Para as abordagens &gil e hibrido as competéncias sociais apresentam pontos médios
préximos, 0,94 e 0,81 respectivamente, enquanto para a abordagem preditiva um ponto médio
de 0,50 onde esta competéncia se mostra importante em todas as fases do projeto (Ochieng et
al., 2013). Nas abordagens ageis e hibridas, a competéncia é ainda mais valorizada, uma vez
gue manter um bom relacionamento & importante em ambientes de mudancga continua e
inovacdo (Hoegl & Parboteeah, 2006).

A capacidade de resolver problemas, diferente das demais competéncias, apresentam a
abordagem hibrida com o maior ponto médio (0,88), um pouco diferente da abordagem agil
(0,75) e a abordagem preditiva (0,63). Essa situacdo pode estar relacionada a necessidade da
abordagem hibrida de buscar maior previsibilidade (Bianchi et al., 2018; Wysocki &
Ortowski, 2019), permitindo lidar com incertezas (Conforto & Amaral, 2016; Cooper &
Sommer, 2016).
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Diferente do que encontramos na literatura estudada, a competéncia de gestdo de
projetos aparece com igual importancia para as abordagens hibrida e &gil (0,81), superiores a
abordagem preditiva (0,63), porém, como Kastolova et al. (2018) sugeriu, esta habilidade
requer uma adaptacdo por parte da empresa, podendo ser avaliada do ponto de vista local.

Confiabilidade e profissionalismo apresentou um cendrio similar a gestdo de projetos,
com as abordagens &geis e hibridas apresentando a mesma importéncia (0,81), enquanto a
abordagem preditiva (0,63) um ponto médio menor. Percebemos na literatura a dependéncia
de uma relacdo matua de confianca entre o time e o agente de transformacéo nas abordagens
ageis e hibridas (Karrbom-Gustavsson & Hallin, 2014), enquanto que na abordagem preditiva
evidenciou-se um direcionamento mais autocratico e prescritivo, onde a confianca pode ser
substituida por um poder centralizado (Wells, 2012).

A gestdo de conflitos apresenta pontos médios distintos entre as abordagens, sendo
muito importante na abordagem &gil (1,00), importante na abordagem hibrida (0,75) e média
importancia na abordagem preditiva (0,50). Esses resultados estdo relacionados a necessidade
da tomada de decisdes rapidas e os ciclos curtos de iteracdo na abordagem agil (Albers et al.,
2019), o que reforca a necessidade desta competéncia neste tipo de abordagem.

As competéncias técnicas possuem igual importancia nas abordagens égeis e hibridas
(0,81), enquanto na abordagem preditiva um ponto médio menor (0,63). A referéncia ao alto
grau de especializacdo na abordagem &gil pode ser encontrada na literatura, enquanto na
abordagem preditiva, este grau de especializacdo é adaptavel a necessidade do projeto
(Boehm & Turner, 2004; Wells, 2012).

Por fim, a gestdo de equipes se mostra muito importante na abordagem é&gil (1,00),
sendo esta uma habilidade importante em ambientes turbulentos (Tallon, 2008), importante na

abordagem hibrida (0,75) e média importancia na abordagem preditiva (0,50).

4.2 CALCULO DAS COMPETENCIAS DOS AGENTES DE TRANSFORMACAO

Da mesma forma, o processo de fuzzificacdo das competéncias por agente de
transformac&o inicia com o resultado mapeado de todos os avaliadores aos questionarios de
avaliacdo de competéncias (ver Figura 15) citados na etapa do fluxo de entrevistas utilizando

as variaveis linguisticas abreviadas (ver Tabela 1) como dados de entrada.
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Como foi realizado o pré-teste, o exercicio final foi conduzido com 10 agentes de
transformacdo, com caracteristicas diversas e previamente selecionados dado suas
caracteristicas e perfis historicos, onde tive a oportunidade de participar como membro da

banca de avaliacdo, desta forma conseguimos obter maior polaridade de perfis.

AGT | Cargo | Avaliagdes | Avaliagao

AG1 Senior Boa Bem avaliada, perfil executora, ndo busca evolugdo para carreira de gestdo

AG2 Senior Boa Bem avaliada, porém com dificuldades de evoluir na carreira pelo perfil executora
AG3 Senior Muito Boa Muito bem avaliado, esta em processo de preparacdo para gestor

AG4 Senior Média Perfil agilista, tem boa relagdo com o time, dificuldade em focar na entrega

AG5 Pleno Muito Boa Bem avaliada como Pleno, em rapido crescimento de carreira

AG6 Senior Média AvaliagBes médias, dificuldades de evoluir na carreira por capacidade e mobilizagdo
AG7 Senior Boa Avaliagbes médias, em processo de adaptacdo de competéncias

AG8 Senior Baixa Performance baixa por motivagdes externas, com bom conhecimento técnico
AG9 Pleno Muito Boa Trainee, Talento no banco, tem potencial para futura executiva

AG10 Pleno Muito Boa Trainee, uma boa perspectiva de carreira com interesse em gestdo

Figura 27 — Mapa de caracteristicas dos agentes de transformagcéo da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no resultado das avaliacBes deste time, 2020.

Os 10 projetos selecionados ndo foram definidos quanto ao escopo, para que fosse
possivel reduzir o viés de conhecimento prévio, colocando todos os agentes de transformacéo
em condicdes de igualdade, focando apenas em suas competéncias. Vale lembrar que o
modelo pode ser aplicado ao contexto empresarial, ndo buscando uma generalizacdo de
competéncias, ainda que esta lista tenha origem da literatura.

Durante o processo de avaliacdo, a especialista 2 ndo foi capaz de avaliar dois agentes
de transformacao, como pode ser percebido na Figura 28, e, ainda que a ndo avaliacdo possa
influenciar no célculo das médias no processo de construcdo da matriz combinada,
entendemos que o impacto € minimizado pelos demais avaliadores, que possuem amplos

conhecimentos sobre os avaliados.



AGENTE DE

TRANSF. AVALIADOR| CO Ll FL CS cp GC CcT

AG1 AVl A M A A M M M B B M
AG2 AVl A A A A A A A A M A

AG3 AVl A A A A A A A A M A

AG4 AVl A A A A A A A M M MA
AG5 AVl MA MA M A M MA A M A A

AG6 AVl M M A M A M M A

AG7 AVl B M B M M B M A

AG8 AVl M M B M A A M B M
AG9 AVl MA MA A MA M M A M M A

AG10 AVl M B M B A A A M M A

AG1 AV2 A M A A A A MA A M A

AG2 AvV2 A A A A A A A A M A

AG3 AV2 M A A A A A A A M A

AG4 AV2

AG5 AV2 A A A A A A A A A A

AG6 AV2 M A A A M A A A M A

AG7 AV2 M A A M M A A A M A

AG8 AV2 M A M A M A A A M M
AG9 AV2 A A A A A A A A A A

AG10 AV2

AG1 AvV3 M M A MA M A MA M M
AG2 AV3 A A M M A A MA M B

AG3 AV3 M MA A MA A A MA MA M MA
AG4 AvV3 A A A MA A M M A M M
AG5 AvV3 M MA A A A MA A A M A

AG6 AvV3 M M A A M M A M M M
AG7 AvV3 A M B M M A A B M M
AG8 AvV3 M M M A M M A A B B

AG9 AvV3 A A MA A MA A MA A A M
AG10 AV3 A A A A M B M A M
AG1 AvV4 A M A A A M M M M
AG2 AV4 MA M MA M A MA MA M B A

AG3 AV4 A M MA A A A MA M M A

AG4 AV4 MA A MA MA A M A A MA A

AG5 AV4 MA A M A M M MA M M A

AG6 AV4 M A M A A M M A A A

AG7 AV4 M M B B A M A M A A

AG8 AvV4 A M MA A M A MA M M A

AG9 Av4 MA MA A A MA M MA A A A

AG10 Av4 A M A A A M A A A A

Figura 28 — Matriz de respostas dos agentes de transformacao por competéncias utilizando variaveis
linguisticas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Aplicando os pesos das variaveis linguisticas as respostas dos especialistas, os dados
passam a ser representados por numeros fuzzificados, seguindo a ldgica apresentada
anteriormente de que este conjunto fuzzy triangular A pode ser definido por um tripé com
pontos em um conjunto (a, b, c), onde an < bn < cn (Dursun & Karsak, 2010), como pode ser
observado na Tabela 5, sendo a = pmin, b = pmed e ¢ = pmax. As informacoes fuzzificadas

sdo apresentadas na Tabela 5.



Tabela 5 — Matriz fuzzificada dos agentes de transformacao por competéncias

AGENTE DE

I S N =S S S -2
ol Py e Py P P e e P e P P e P e e e e e P e Py e e o e e
0,75 1 0,25 0,5 0,75 0,5 0,75 1 0,5 0,75 1 0,25 0,5 0,75 0,25 0,5 0,75 0,25 0,5 0,75 0 0,25 0,5 [] 0,25 0,5 0,25 0,5 0,75

AVL 05 ) ) ) ) 3 ) ) ) ) ¥ ) ) ¥ ) )
AG2 AVL 05 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 025 05 075 05 075 1
AG3 AVL 05 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 025 05 075 05 075 1
AGA AVL 05 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 025 05 075 025 05 075 075 1 1
AGS AVL 0,75 1 1 0,75 1 1 025 05 075 05 075 1 025 05 | 075 075 1 1 05 | 075 1 025 05 075 05 075 1 05 | 075 1
AGE AVL 025 05 075 025 05 075 025 05 075 05 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1
AG7 I\ 0 025 05 025 05 075 025 05 075 0 025 05 025 05 075 025 05 075 025 05 075 [ 025 | 05 025 05 075 05 075 1
AGS I\ 025 05 075 025 05 075 025 05 075 0 025 05 025 05 075 05 075 1 05 | 075 1 025 05 075 0 025 05 025 05 075
AG9 I\ 0,75 1 1 0,75 1 1 05 | 075 1 0,75 1 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1
AG10 I\ 025 05 075 [ 025 05 025 05 075 0 025 05 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1
AG1 AV2 05 075 1 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 0,75 1 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1
AG2 AV2 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1
AG3 AV2 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1
AG4 AV2

AGS AV2 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1
AG6 AV2 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1
AG7 AV2 025 05 075 05 075 1 05 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1
AG8 AV2 025 05 075 05 075 1 025 05 075 05 075 1 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1 025 05 075 025 05 075
AG9 AV2 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1
AG10 AV2

AGL AV3 025 05 075 025 05 075 05 075 1 0,75 1 1 025 05 075 05 075 1 0,75 1 1 025 05 075 025 05 075 025 05 | 075
AG2 Av3 05 075 1 05 | 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1 05 | 075 1 0,75 1 1 025 05 075 025 05 075 0 025 05
AG3 Av3 025 05 075 | 075 1 1 05 | 075 1 0,75 1 1 05 | 075 1 05 | 075 1 0,75 1 1 0,75 1 1 025 05 | 075 075 1 1
AG4 Av3 05 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 0,75 1 1 05 | 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1 025 05 075 025 05 075
AGS Av3 025 05 075 | 075 1 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 075 1 1 05 | 075 1 05 | 075 1 025 05 075 05 075 1
AG6 Av3 025 05 075 025 05 075 05 075 1 05 | 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1 025 05 075 025 05 075 025 05 | 075
AG7 Av3 05 075 1 025 | 05 075 0 025 | 05 025 05 075 025 05 075 | 05 075 1 05 | 075 1 0 025 05 025 05 075 025 05 075
AGE Av3 025 05 075 025 05 075 025 05 075 05 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1 05 | 075 1 [ 025 05 0 025 05
AG9 Av3 05 075 1 05 | 075 1 0,75 1 1 05 | 075 1 0,75 1 1 05 | 075 1 0,75 1 1 05 | 075 1 05 | 075 1 025 | 05 075
AG10 Av3 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 05 | 075 1 025 05 | 075 0 025 05 025 05 075 025 05 075 05 075 1 025 | 05 075
AG1L Ava 05 075 1 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1 025 05 075 025 05 075 025 05 075 025 05 075 02 05 075
AG2 Ava 0,75 1 1 025 05 075 075 1 1 025 05 075 05 075 1 0,75 1 1 0,75 1 1 025 05 075 0 025 05 05 075 1
AG3 \73 05 075 1 025 05 075 075 1 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1 0,75 1 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1
AG4 Ava 0,75 1 1 05 075 1 0,75 1 1 0,75 1 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1 05 075 1 075 1 1 05 075 1
AGS Ava 0,75 1 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1 025 05 075 025 05 075 075 1 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1
AG6 Ava 025 05 075 05 075 1 025 05 075 05 075 1 05 075 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1
AG7 Ava 025 05 075 025 05 075 [ 025 05 [ 025 05 05 075 1 025 05 075 05 075 1 025 05 075 05 075 1 05 075 1
AGS Ava 05 075 1 025 05 075 075 1 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1 0,75 1 1 025 05 075 025 05 075 05 075 1
AG9 Ava 0,75 1 1 0,75 1 1 05 075 1 05 075 1 0,75 1 1 025 05 075 075 1 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1
AG10 Ava 05 075 1 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1 025 05 075 05 075 1 05 075 1 05 075 1 05 075 1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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A partir da matriz fuzzificada, constituimos a matriz combinada, apresentada na
Tabela 6, que, para cada competéncia determina trés pontos, minimo (pmin), médio (pmed) e
méaximo (pmax), baseados nas avaliacdes dos especialistas. O ponto minimo (pmin)
representado pela Equacdo 5, apresentando menor valor entre as avaliacbes dos avaliadores,
onde k representa o nimero de avaliadores, j a competéncia, y 0 agente de transformacao e x

os valores do conjunto:

min x (5)
X € ky]

pmink =
O ponto médio (pmed), representado na Equacgdo 6, utiliza a média das notas dos
avaliadores para determinar o valor médio atribuido aquela competéncia de determinado

agente de transformacéo, onde n representa 0 nimero de valores da amostra.

22=1 kyj (6)

pmed k = =

Completando novamente o tripé, o ponto méaximo (pmax), é representado na Equacéo

7, apresentando o maior valor na avaliacdo dos avaliadores.

max x 7
pmaxkzxekyj (7)

Desta forma, com a matriz combinada formulada e com os resultados apresentados na
Tabela 6, seguimos para a normalizacdo dos dados, onde normalizamos os resultados entre 0s
agentes de transformacdo permitindo assim a representacdo dos ndmeros fuzzy, como

demonstrado na Equacdo 8, onde g representa o valor normalizado dos agentes de

transformacéo.

G.. = _Fyz (8)
Yz T maxXx,
xZ E yZ

Como demonstrado na Tabela 7, os resultados da matriz normalizada serdo utilizados

como dados de entrada para a avaliagdo do framework.
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Tabela 6 — Matriz combinada dos Agentes de Transformacéo por competéncias

Matriz Combinada

sewreoe| | ow | o | e | o | e | & | &« cr I
AG1 025 069 1,00 025 050 075 050 075 100 050 08 | 100 025 063 100 025 063 100 025 075 100 000 050 100 000 | 044 075 | 025 056 | 1,00
AG2 050 081 100 025 069 100 025 075 100 025 063 100 050 075 100 050 08 | 100 050 08 100 025 063 100 000 | 044 075 | 000 063 | 1,00
AG3 025 063 1,00 025 075 100 050 08 100 050 08 | 100 050 075 100 050 075 100 050 08 100 025 075 100 025 | 050 075 | 050 081 | 1,00
AG4 050 08 100 050 075 100 050 08 = 100 050 092 100 050 075 100 025 058 100 025 067 100 025 067 100 025 | 067 100 | 025 075 | 1,00
AG5 025 08 100 050 08 & 100 025 063 100 050 075 100 025 063 100 025 08 100 050 08 100 025 063 100 025 | 063 100 | 050 075 | 1,00
AG6 025 050 075 025 063 100 025 063 100 050 075 100 025 056 100 025 056 100 025 069 100 025 063 100 025 | 056 100 | 025 069 | 1,00
AG7 000 050 1,00 025 056 100 000 044 100 000 038 075 025 056 100 025 063 100 025 069 100 000 044 100 025 | 056 100 | 025 069 | 1,00
AGS 025 056 1,00 025 056 100 025 063 100 000 063 100 025 050 075 025 069 100 050 08 100 025 063 100 000 | 038 075 | 000 050 | 1,00
AG9 050 08 100 050 08 100 050 08 100 050 08 100 025 08 | 100 025 063 100 050 08 100 025 069 100 025 | 069 100 | 025 069 | 1,00

AG10 025 067 1,00 000 050 100 025 067 100 000 058 100 025 067 100 000 050 100 025 067 100 025 058 100 025 | 067 100 | 025 067 | 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Tabela 7 — Matriz normalizada dos Agentes de Transformacgédo por competéncias

Matriz Normalizada

AGENTE DE

105 [ i Tyt o i Tomes o i Tt o i Tomes o i T o i T o i Tomes o i T i Tomes o i T
025 069 1,00 0,25 075 1,00 050 0,81 1,00 | 025 | 0,63 1,00 | 0,00 0 1,00 0,00 0,25 056 @ 1,00

AG1 050 075 050 , 1,00 025 | 0,63 1,00 025 | 075 0,5 X 044 | 0,75

AG2 050 081 100 025 069 1,00 | 025 075 100 025 063 100 050 075 100 @050 08 | 100 050 08 100 025 063 100 @000 044 075 000 | 063 1,00
AG3 025 063 100 025 075 1,00 050 08X & 100 050 08 100 050 075 1,00 @050 075 100 050 08 100 025 075 100 | 025 050 075 050 | 08 1,00
AG4 05 08 100 05 & 075 1,00 @ 050 08 | 100 050 09 100 05 @ 075 1,00 @ 025 058 100 025 067 100 025 067 100 | 025 067 100 025 | 075 1,00
AG5 025 08 100 050 08 | 100 | 025 063 100 050 075 100 025 063 100 @025 08 | 100 050 08 100 025 063 100 | 025 063 100 050 | 075 1,00
AG6 025 050 075 025 063 100 | 025 063 100 050 075 100 025 056 100 | 025 056 100 025 069 100 025 063 100 025 056 100 025 | 069 1,00
AG7 000 050 1,00 025 05 1,00 | 000 044 100 000 038 075 025 05 100 @025 063 100 025 069 100 000 044 100 025 05 = 1,00 025 | 069 1,00
AG8 025 056 100 025 05 1,00 | 025 063 100 000 063 100 025 05 075 | 025 069 100 050 08 100 025 063 100 @000 038 075 000 | 050 1,00
AGY 050 08 100 050 08 1,00 @ 050 08X & 100 050 08 | 100 025 08 100 | 025 063 100 050 08 100 025 069 100 | 025 069 100 025 | 069 1,00
AG10 025 067 100 000 050 1,00 | 025 067 @100 000 058 100 025 067 1,00 @000 050 100 025 067 100 025 058 100 | 025 067 100 025 | 067 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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4.3 PROCESSO DE ALOCACAO DOS AGENTES DE TRANSFORMACAO

Uma vez tendo normalizado as informagdes do agente de transformacdo e das
abordagens de gerenciamento de projetos por competéncias, passamos para a etapa de
aplicacdo do método TOPSIS, ordenando os agentes de transformacao para cada abordagem,
sendo que, a primeira etapa foi ponderar a competeténcia do agente de transformacdo pela
abordagem, conforme apresentado na Expressao 9 e nos resultados, na Tabela 8, representado
pela letra d.

n
dpmin = 1_[ g, dpmed = 1_[ g, dpmax = 1_[ 4g 9)
g=1

Neste momento também identificamos os valores minimos obtidos pelos agentes de
transformacéo, para que possamos calcular as distancias individuais de cada um dos agentes
de transformacdo para a necessidade de competéncia daquela abordagem, sendo p os valores
ponderados de d, nas equacdes abaixo representaremos 0 ponto minimo com pmin, 0 ponto

médio com pmed e, por fim, 0 ponto maximo por pmax.

min p 1

dpmin d, i, =
pmin dpmin p Edpmin 0)

Da mesma forma identificamos, na Equacdo 10, os valores maximos obtidos pelos
agentes de transformacéo:

maxp (1

dpmax dpmax = P € dpmax 1

Conforme resultados apresentados nas Tabelas 8, 10 e 12.



Tabela 8 — Matriz ponderada do Agente de Transformacao por competéncia e Abordagem PREDITIVA

AGENTE DE

TRANSF.

PREDITIVO
AG1
AG2
AG3
AG4
AG5
AG6
AG7
AG8
AG9

AG10

dpmin

dpmax

0,25
0,06
0,13
0,06
0,13
0,06
0,06
0,00
0,06
0,13

0,06

0,13

0,00

co
pmed
0,63
0,43
0,51
0,39
0,52
0,51
031
031
0,35
0,55

0,42

0,55

0,31

1,00
1,00
1,00
1,00

1,00

0,25

g

0,06

Ll

0,50
0,25
0,34
0,38
0,38
0,44
0,31
0,28
0,28
0,44

0,25

0,44

0,25

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

075 0,00

A
0,56
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75

0,75

0,75

0,56

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

0,00

0,00

0,00

0,44
0,33
0,33
0,36
0,36
0,27
0,27
0,19
0,27
0,36

0,29

0,36

0,19

A
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75

0,75

0,75

0,75

0,25
0,13
0,06
0,13
0,13
0,13
0,13
0,00
0,00
0,13

0,00

0,13

0,00

cs
0,75 0,50

)
0,41
0,31
0,41
0,46
0,38
0,38
0,19
0,31
0,41

0,29

0,46

0,19

0,25

0,75 , 063 100 025 063
075 006 039 100 006 | 039
075 013 047 100 013 | 051
075 013 047 100 013 | 047
075 013 047 100 006 | 036
075 006 039 100 006 | 051
075 006 035 100 006 | 035
056 006 035 100 006 | 039
075 006 031 075 006 | 043
075 006 051 100 006 | 039
075 006 042 100 000 | 031
075 013 051 100 013 | 051
056 006 031 075 000 | 031

1,00

0,25
0,06
0,13
0,13

0,06

cpP
0,63

X
0,47
0,55
0,55
0,42
0,51
0,43
0,43
0,51
0,55

0,42

0,55

0,42

1,00
1,00
1,00
1,00

1,00

,
0,00
0,06
0,06
0,06
0,06
0,06
0,00
0,06
0,06
0,06

0,06

0,00

0,25

GC

0,50
0,25
0,31
0,38
0,33
0,31
0,31
0,22
0,31
0,34

0,29

0,38

0,22

)

0,75

0,75 0,25

2
0,00
0,00
0,06
0,06
0,06
0,06
0,06
0,00
0,06

0,06

0,06

0,00

Tabela 9 — Resultados do FPIS, FNIS, Cci ordenado e Competence Score dos Agentes de Transformacao para a abordagem PREDITIVA

Distance from FPIS

AG1 0,01 0,01 0,00 0,01 A

AG2 0,00 0,01 000 001 000 0,00
AG3 0,02 000 000 000 000 0,00
AG4 000 000 000 000 000 0,02
AG5 0,01 000 000 000 001 0,01
AG6. 0,03 0,01 000 000 001 0,02
AG7 0,03 0,01 001 001 001 0,01
AG8. 0,02 0,01 000 001 001 0,01
AG9 000 000 000 000 000 001
AG10 0,01 0,01 000 001 001 0,02
pond 016 009 008 007 008 0,18

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

EXFESEIEIE
0,00 0,01

0,01

0,01

(o | o [ o | o |

001 001
001 001
000 0,00
000 0,00
000 0,00
000 0,00
000 0,00
001 001
000 0,00
000 0,00
003 007

0,08

AG1 0,03
AG2 0,03
AG3 0,03
AGE 0,03
AG5 0,03
AG6 0,01
AG7 0,02
AG8 0,02
AGY 0,03
AG10 0,03
pond 0,16

Distance from FNIS

EXEN

0,00

0,01

EREN

001 001
001 001
001 001
001 001
001 001
001 001
000 001
001 0,00
001 001
001 001
007 008

0,01 0,00

Lo | o | e | o]
0,08

000 000 0,00
001 000 0,00
001 000 001
001 001 001
001 001 001
001 000 0,00
000 000 0,00
001 000 0,00
001 001 0,00
001 001 0,00
013 003 007

e ]

051

4

2

Competence score

[0l u | n
AG1 0,68 0,19 0,79

0,86

cT

0,63
0,27
0,27
0,31
0,42
0,39
0,35
0,35
0,23
0,43

0,42

0,43

0,23

EREN

0,66

1,00
0,75
0,75
0,75

1,00

|
0,06
0,00
0,13
0,06
0,13
0,06
0,06
0,00
0,06

0,06

0,13

0,00

)
0,28
0,31
0,41
0,38
0,38
0,34
0,34
0,25
0,34

0,33

0,41

0,25

EXEAEIEIEE
0,43

91

0,25 0,50 0,75

,
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75

0,75

0,75

y 03 018 o1 033
1,00 1,00 064 011 029
084 1,00 1,00 027 1,00
034 000 076 09 067
0,77 074 064 08 085
030 009 064 078 056
0,43 009 000 078 056
0,57 074 064 000 0,00
0,43 1,00 082 1,00 056
000 000 054 09 052
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Tabela 10 — Matriz ponderada do Agente de Transformag&o por competéncia e Abordagem HIBRIDA

AGENTE DE

HIBRIDO 050 0,75 1,0 0,5 0,7 1,0 0,5 0,75 0,5t 081 1,0 050 088 1,0 0,5 0,8 0,5¢ 081 1,0 050 0,7 1,0 0,5 0,81 0,5¢ 0,75 1,0
AG1 013 052 100 013 038 075 025 056 100 025 066 100 013 055 100 013 051 100 013 061 100 000 038 100 000 | 036 075 | 013 042 | 1,00
AG2 025 o061 100 013 052 100 013 056 100 013 051 100 025 066 100 025 066 100 025 071 100 013 047 100 000 | 036 075 | 000 047 | 1,00
AG3 013 047 1,00 013 056 100 025 061 100 025 066 100 025 066 100 025 061 100 025 071 100 013 056 100 013 | 041 075 | 025 061 | 1,00
AG4 025 063 1,00 025 056 100 025 063 100 025 074 100 025 066 100 013 047 100 013 054 100 013 050 100 013 | 054 100 | 013 056 | 1,00
AG5 013 o061 1,00 025 066 100 013 047 100 025 061 100 013 055 100 013 066 100 025 066 100 013 047 100 013 | 051 100 | 025 056 | 1,00
AG6 013 038 075 013 047 100 013 047 100 025 061 100 013 049 100 013 046 100 013 056 100 013 047 100 013 | 046 100 | 013 052 | 1,00
AG7 000 038 100 013 042 100 000 033 100 000 030 075 013 049 100 013 051 100 013 056 100 000 033 100 013 | 046 100 | 013 052 | 1,00
AG8 013 042 100 013 042 100 013 047 100 000 051 100 013 044 075 013 056 100 025 066 100 013 047 100 000 | 030 075 | 000 038 | 1,00
AG9 025 066 100 025 066 100 025 061 100 025 066 100 013 071 100 013 051 100 025 071 100 013 052 100 013 | 056 100 | 013 052 | 1,00
AG10 013 050 1,00 000 038 100 013 050 100 000 047 100 013 058 100 000 041 100 013 054 100 013 044 100 013 | 054 100 | 013 050 | 1,00

dpmin 025 066 1,00 025 066 100 025 063 100 025 074 100 025 071 100 025 066 100 025 071 100 013 056 100 013 | 056 100 | 025 061 | 1,00
dpmax 000 038 075 000 038 075 000 033 100 000 030 075 013 044 075 000 041 100 013 054 100 000 033 100 000 | 030 075 | 000 038 | 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Tabela 11 — Resultados do FPIS, FNIS, Cci ordenado e Competence Score dos Agentes de Transformacéao para a abordagem HIBRIDA

Distance from FPIS Distance from FNIS Competence score
(ol T lolwlololalaleli B e e R B B e R

AG1 002 003 001 000 001 001 001 001 001 001 012 AG1 0,03 003 001 000 000 0,00 0,50 AGL 062 0,86 030 017 013 03
AG2 000 002 001 000 000 000 000 000 001 001 006 AG2 004 003 003 000 002 002 001 00l 000 000 0317 073 a AG2 090 062 066 056 08 100 100 067 013 025
AG3 002 001 000 000 000 000 000 000 001 000 005 AG3 003 003 004 001 002 002 001 00l 000 001 018 0,79 2 AG3 057 068 09 08 08 08 100 100 035 100
AG4 000 001 000 000 000 001 001 000 000 000 005 AG4 004 004 004 001 002 001 000 001 001 001 018 0,78 3 AG4 093 081 100 100 08 039 000 077 09 063
AGS5 001 000 002 000 001 001 000 000 000 000 007 AGS 003 004 002 001 002 002 001 001 001 001 0317 0,72 5 AGS 073 100 048 078 057 069 077 067 087 087
AG6 003 002 002 000 002 001 001 000 000 000 013 AG6 001 003 002 001 002 001 000 001 001 001 011 045 8 AG6 024 057 048 078 05 036 008 067 076 055
AG7 003 002 004 001 002 001 001 001 000 000 016 AG7 002 002 000 000 002 001 000 000 001 001 009 035 10 AG7 040 052 000 000 05 045 008 000 076 055
AG8 002 002 002 000 003 00l 000 000 001 001 013 AG8 002 002 002 000 000 001 001 00l 000 000 010 0,44 9 AG8 052 052 048 048 000 055 077 067 000 000
AG9 000 000 000 000 001 001 000 000 000 000 003 AGY 004 004 004 001 002 001 001 00l 001 001 020 0,87 1 AG9 1,00 100 09 08 075 045 100 08 100 055
AG10 002 003 002 001 001 002 001 001 000 000 013 AGI0 003 002 002 000 002 000 000 00l 001 000 011 0,46 7 AGI0 060 040 055 045 062 000 000 057 09 052
pond 015 015 018 002 012 010 012 008 004 005 pond 015 015 018 002 012 010 012 008 004 005

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Tabela 12 — Matriz ponderada do Agente de Transformac&o por competéncia e Abordagem AGIL

AGIL 0,25 0,88 1,00 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 0,50 0,94 1,00 0,25 0,75 1,00 0,25 0,81 1,00 0,25 0,81 1,00 0,75 1,00 1,00 0,25 0,81 1,00 0,75 1,00 1,00
AG1 0,06 0,60 1,00 0,19 0,50 0,75 0,38 0,75 1,00 0,25 0,76 1,00 0,06 0,47 1,00 0,06 0,51 1,00 0,06 0,61 1,00 0,00 0,50 1,00 0,00 0,36 0,75 0,19 0,56 1,00
AG2 0,13 0,71 1,00 0,19 0,69 1,00 0,19 0,75 1,00 0,13 0,59 1,00 0,13 0,56 1,00 0,13 0,66 1,00 0,13 0,71 1,00 0,19 0,63 1,00 0,00 0,36 0,75 0,00 0,63 1,00
AG3 0,06 0,55 1,00 0,19 0,75 1,00 0,38 0,81 1,00 0,25 0,76 1,00 0,13 0,56 1,00 0,13 0,61 1,00 0,13 0,71 1,00 0,19 0,75 1,00 0,06 0,41 0,75 0,38 0,81 1,00
AG4 0,13 0,73 1,00 0,38 0,75 1,00 0,38 0,83 1,00 0,25 0,86 1,00 0,13 0,56 1,00 0,06 0,47 1,00 0,06 0,54 1,00 0,19 0,67 1,00 0,06 0,54 1,00 0,19 0,75 1,00
AG5 0,06 0,71 1,00 0,38 0,88 1,00 0,19 0,63 1,00 0,25 0,70 1,00 0,06 0,47 1,00 0,06 0,66 1,00 0,13 0,66 1,00 0,19 0,63 1,00 0,06 0,51 1,00 0,38 0,75 1,00
AG6 0,06 0,44 0,75 0,19 0,63 1,00 0,19 0,63 1,00 0,25 0,70 1,00 0,06 0,42 1,00 0,06 0,46 1,00 0,06 0,56 1,00 0,19 0,63 1,00 0,06 0,46 1,00 0,19 0,69 1,00
AG7 0,00 0,44 1,00 0,19 0,56 1,00 0,00 0,44 1,00 0,00 0,35 0,75 0,06 0,42 1,00 0,06 0,51 1,00 0,06 0,56 1,00 0,00 0,44 1,00 0,06 0,46 1,00 0,19 0,69 1,00
AG8 0,06 0,49 1,00 0,19 0,56 1,00 0,19 0,63 1,00 0,00 0,59 1,00 0,06 0,38 0,75 0,06 0,56 1,00 0,13 0,66 1,00 0,19 0,63 1,00 0,00 0,30 0,75 0,00 0,50 1,00
AGY 0,13 0,77 1,00 0,38 0,88 1,00 0,38 0,81 1,00 0,25 0,76 1,00 0,06 0,61 1,00 0,06 0,51 1,00 0,13 0,71 1,00 0,19 0,69 1,00 0,06 0,56 1,00 0,19 0,69 1,00
AG10 0,06 0,58 1,00 0,00 0,50 1,00 0,19 0,67 1,00 0,00 0,55 1,00 0,06 0,50 1,00 0,00 0,41 1,00 0,06 0,54 1,00 0,19 0,58 1,00 0,06 0,54 1,00 0,19 0,67 1,00
dpmin 0,13 0,77 1,00 0,38 0,88 1,00 0,38 0,83 1,00 0,25 0,86 1,00 0,13 0,61 1,00 0,13 0,66 1,00 0,13 0,71 1,00 0,19 0,75 1,00 0,06 0,56 1,00 0,38 0,81 1,00
dpmax 0,00 0,44 0,75 0,00 0,50 0,75 0,00 0,44 1,00 0,00 0,35 0,75 0,06 0,38 0,75 0,00 0,41 1,00 0,06 0,54 1,00 0,00 0,44 1,00 0,00 0,30 0,75 0,00 0,50 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Tabela 13 — Resultados do FPIS, FNIS, Cci ordenado e Competence Score dos Agentes de Transformacéo para a abordagem AGIL

Distance from FPIS Distance from FNIS Competence score

{ o | ulrlo [ [or[c]oc]oala] [ co | vl o | o[ o o]l N ci[rvcllll ol uln | o | [o ] o |o [ o] |

AG1 0,01 0,04 0,01 000 0,01 000 0,01 0,03 0,01 0,02 0,14 AG1 0,02 0,02 0,04 0,02 0,02 0,00 0,00 0,01 0,00 0,01 0,14 0,51 6 AG1 0,64 0,28 0,85 0,85 0,63 0,42 0,36 0,17 0,13 0,39
AG2 0,00 0,02 0,02 0,01 000 000 000 001 0,01 0,03 0,10 AG2 0,03 0,03 0,03 0,01 0,02 0,00 0,01 0,02 0,00 0,01 0,17 0,62 5 AG2 0,38 0,58 0,64 0,55 0,87 1,00 1,00 0,68 0,13 0,23
AG3 0,02 0,02 000 000 000 000 000 0,00 0,01 0,00 0,05 AG3 0,02 0,03 0,05 0,02 0,02 0,00 0,01 0,03 0,00 0,03 0,22 0,81 3 AG3 0,55 0,64 0,96 0,85 0,87 0,82 1,00 1,00 0,29 1,00
AG4 0,00 0,01 000 000 000 000 0,01 0,01 0,00 0,01 0,05 AG4 0,03 0,04 0,05 0,02 0,02 0,00 0,00 0,02 0,01 0,02 0,22 0,82 2 AG4 0,92 0,80 1,00 1,00 0,87 0,32 0,00 0,78 0,95 0,61
AG5 0,01 0,00 0,03 0,01 0,01 000 000 0,01 0,00 0,00 0,07 AG5 0,03 0,05 0,02 0,02 0,02 0,00 0,01 0,02 0,01 0,03 0,20 0,76 4 AGS5 0,82 1,00 0,49 0,76 0,63 0,81 0,73 0,68 0,87 0,88
AG6 0,03 0,03 0,03 0,01 0,01 0,00 0,01 0,01 0,00 0,01 0,14 AG6 0,00 0,03 0,02 0,02 0,02 0,00 0,00 0,02 0,01 0,02 0,14 0,50 7 AG6 0,13 0,52 0,49 0,76 0,56 0,27 0,09 0,68 0,75 0,54
AG7 0,03 0,03 0,05 0,02 0,01 0,00 0,01 0,03 0,00 0,01 0,20 AG7 0,02 0,03 0,00 0,00 0,02 0,00 0,00 0,00 0,01 0,02 0,09 0,31 10 AG7 0,42 0,47 0,00 0,00 0,56 0,42 0,09 0,00 0,75 0,54
AG8 0,02 0,03 0,03 0,01 0,02 0,00 0,00 0,01 0,01 0,03 0,17 AG8 0,02 0,03 0,02 0,01 0,00 0,00 0,01 0,02 0,00 0,00 0,11 0,40 9 AG8 0,48 0,47 0,49 0,48 0,00 0,58 0,73 0,68 0,00 0,00
AGY 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,01 0,03 AGY 0,03 0,05 0,05 0,02 0,02 0,00 0,01 0,03 0,01 0,02 0,23 0,88 1 AGY9 1,00 1,00 0,96 0,85 0,85 0,42 1,00 0,83 1,00 0,54
AG10 0,01 0,04 0,02 0,01 0,01 0,00 0,01 0,01 0,00 0,01 0,14 AG10 0,02 0,02 0,03 0,01 0,02 0,00 0,00 0,02 0,01 0,02 0,14 0,50 8 AG10 0,61 0,32 0,54 0,44 0,69 0,00 0,00 0,59 0,95 0,51

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.



94

Durante o processo de avaliagdo das competéncias, 0 G1 salientou a importéncia da
ponderacdo de cada uma destas competéncias, uma vez que cada abordagem necessita de
maior peso em determinadas competéncias que outras abordagens, desta forma, durante o
focus group atribuimos pontuacdes para competéncias com o objetivo de utilizar na

ponderacéo do fnis e do fpis representados por p na Equagao 12.

_ Ly (12)
n

Estas informagfes fazem parte do calculo do FPIS (Fuzzy Positive Ideal Solution)
demonstrado na Equacdo 13 e do FNIS (Fuzzy Negative Ideal Solution), demonstrado na
Equacdo 14 (Li et al., 2016; Singh, 2018; Zeydan & Colpan, 2009), que permitem o calculo
da distancia euclidiana de cada um dos agentes de transformacdo, utilizando o método de
vortice. O célculo da distancia euclidiana se da pela raiz quadrada da média das diferencas

dos trés pontos ao quadrado.

(13)
1
fpis = ﬁ [(d, — dpming)? + (dp — dpminy)® + (d. — dpmin.)* | x p

(14)

1

fnis = \E [(d, — dpmax,)? + (d, — dpmax,)? + (d, — dpmax.)?> ] X p
Desta forma, foi possivel calcular a distancia de cada agente de transformacédo para

fpis e fnis, demonstrados nas Tabelas 9, 11 e 13, aplicando as Equacfes 15 para as distancias

inferiores, representado por r;", e a Equag&ol16 para as distancias superiores, representado por

r;", respectivamente, sendo calculado o vortice de distancia entre os dois nimeros fuzzy pelo

método euclidiano.

" (15)
=) fris)
j=i
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n (16)
=) fris)
j=i

Tendo calculado o r;~ e o r;", seguimos para o calculo do coeficiente de aproximagéo,

representado por cc na Equacao 17.

ce = % (17)
d; +d;

A partir do coeficiente de aproximacdo foi possivel avaliar a dispersdo do grupo de
agentes de transformagdo para as abordagens de gerenciamento de projetos, como podemos
avaliar na Figura 29, onde podemos perceber a distancia entre o agente de transformacdo com
0 maior coeficiente de aproximacdo (AG9) e para 0 agente com menor indice (AG7). Esta
distancia dentro da mesma abordagem demonstra o quanto o time estd preparado para
gerenciar projetos desta abordagem. Quando as distancias sdo muito altas entre o agente de
transformacdo com maior alinhamento de competéncias para determinada abordagem e o
agente com menor conjunto de competéncias, isso demonstra que em cenarios em que a
empresa apresenta uma concentracdo de projetos de uma determinada abordagem ha o risco
de ndo encontrarmos agente de transformacdo com competéncias necessarias. Da mesma
forma, a concentracdo de agentes de transformacdo na area superior do grafico demonstra um

time alinhado aquela abordagem.
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Distribui¢cdo dos Agentes de Transformacdo por Abordagem

1,00
AG1
o o
. ® AG2
0,80
® O AG3
0,70
AG4
0,60 O
® AGS
0,50
@ AGE
oo g Y o
® ®1G7
0,30 ®
®AGS
0,20
®AGY
0,10
AG10
0,00
PREDITIVO HiBRIDO AGIL

Figura 29 — Resultado do grupo de agentes de transformacao avaliados por abordagem
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

No caso estudado podemos perceber que quatro agentes de transformacdo possuem
competéncias altas (acima de 0,70), cinco de competéncias medianas (entre 0,69 e 0,40) e um
agente de transformacdo abaixo de 0,40, que precisaria de atencdo especial caso haja a
necessidade de atuacdo deste agente na abordagem &gil. Na abordagem preditiva e hibrida
podemos perceber dois grupos de cinco agentes de transformacéao.

Seguindo o mesmo raciocinio de calculo do coeficiente de aproximacéo, calculamos
também o coeficiente das competéncias do agente de transformacdo ao qual atribuimos o

nome de competence score, representado por cs na Equagéo 18.

CS: = L (18)
7 fpisj + fnis;

O competence score representa o grau de aproximacéo que o agente de transformacéo
possui em relacdo a determinada competéncia e abordagem. Esta informacéo contribui para as
instituicbes entenderem onde poderiam direcionar treinamentos para cada um dos
colaboradores, por exemplo, a0 comparar o score competence do AG9 com o0 score

competence do AG7, podemos identificar as oportunidades de desenvolvimento de cada um
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dos agentes de transformacdo, conforme apresentado na Figura 30, podendo até estimular a

troca de conhecimentos entre os times.

Cci
GE 0
CT, LI
GC FL
C cs

AG9
GP RP AG7

Agil

Figura 30 — Mapa de competéncias do agente de transformacéo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A busca continua pela melhora das habilidades do time facilitard a aplicacdo destas
competéncias ao longo do ciclo de vida do projeto, prolongando a carreira do agente de
transformacéo (Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; Gomar et al., 2002).

Feito isto para todas as abordagens temos a lista priorizada de agentes de
transformacéo para aplicacdo do modelo que, a partir da lista priorizada de projetos (pr) e
suas abordagens respectivas, a alocacdo se da pelo agente de transformacdo mais bem
ordenado disponivel para aquele projeto que utiliza determinada abordagem, conforme

representado na Equacgéo 19.

max cc,,, 19
przn:yzn{[(yn_l)ayz]_)(yznzccyzeilz»> ()

Que para facilidar o entendimento, apresentamos um resumo das principais siglas

utilizadas nas equacdes na Figura 31.
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SIGLA DESCRICAO

a ou pmin Ponto minimo
b ou pmed Ponto médio
cou pmax Ponto maximo
k Conjunto de Especialistas e Avaliadores
J Conjunto de Competéncias
z Conjunto de Abordagens de Gerenciamento de Projetos
X Valores dos Conjuntos
n Numero de Elementos da Amostra
q Valor Normalizado das Competéncias por Abordagens
youi Agente de Transformagdo
g Valor Normalizado dos Agentes de Transformagdo por Competéncias e Abordagens
d Valor Ponderado da Competéncia do Agente de Transformag&o pela Abordagem
dpmin Valor Minimo entre os Agentes de Transformagdo nas Competéncias por Abordagens
dpmax Valor Maximo entre os Agentes de Transformagdo nas Competéncias por Abordagens
p Ponderagdo das competéncias em uma determinada abordagem
fpis Fuzzy Positive Ideal Solution
fnis Fuzzy Negative Ideal Solution
ri- Distancia Inferior Baseada no fpis
ri* Distancia Superior Baseada no fnis
cc Coeficiente de Aproximacao
cs Competence Score
pr Conjunto de Projetos priorizados

Figura 31 — Lista das siglas utilizadas nas equacfes

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Para efeito de comparacdo, foi solicitado que os avaliadores verbalizassem a lista de
Agentes de Transformacdo ordenando-os de 1 (um) até 10 (dez), sendo o primeiro 0 mais
importante seguindo assim até o ultimo. Desta forma, n6s tivemos a oportunidade de simular
os resultados do algoritmo, os comparando com o0 consenso dos gestores (verbalizacao),
entendendo, por meio do focus group, possiveis inconsisténcias nos resultados conforme

demonstrado na Figura 32.
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PREDITIVO HIBRIDO AGIL PREDITIVO HIBRIDO AGIL
RESULTADO POR ABORDAGEM RESULTADO POR ABORDAGEM

Figura 32 — Lista de Agentes de Transformacéo priorizada por abordagem: PPbyC x Verbalizagéo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Cabe destacar que antes de buscar o consenso, ao questionar os avaliadores sobre 0s
critérios considerados no momento da verbalizacdo, eles utilizaram aspectos como projetos
prévios, o conhecimento das competéncias e experiéncias pessoais que cada gestor teve com
cada um dos avaliados, gerando evidéncias de que experiéncias prévias podem adicionar
impressoes diferentes de acordo com a situagéo e resultados obtidos.

Um exemplo que foi evidenciado de divergéncias entre avaliadores é o do AG4, que
na verbalizacdo inicial foi avaliado na prioridade 1 (a mais importante) pelo C3 em
determinada abordagem e na prioridade 7 pelo G1 nesta mesma abordagem, ambos
trabalharam com o AG4 em projetos diferentes, em condicGes diferentes, uma lacuna de
conhecimento e tempo de um avaliador ou de outro que sedimentaram percepc¢des opostas em
relacdo ao agente de transformacdo. Porém, a avaliagdo de competéncias destes dois
avaliadores foram similares em cinco das dez competéncias avaliadas, contrariando as
percepcdes opostas.

Outro exemplo a se comentar é o0 caso da AG1, onde houve uma verbalizacdo de
referéncia para o0 modelo preditivo e quando olhamos a avaliacdo de competéncias de gestdo
de projetos, por exemplo, apresentam resultados medianos (50% das avaliacGes) e altos (os
50% restantes), ndo sendo referéncia em nenhuma dos scores competences. Assim, ao
questionar os avaliadores sobre este fato, a concluséo é que o histérico com esta abordagem
deste agente de transformacéo e a sua capacidade de entrega séo relevantes o suficiente para

gue os gestores se sintam seguros em designar o projeto mais importante para este agente de
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transformacédo, mas concordam que do ponto de vista de competéncias, existiam alternativas
melhores.

Ao avaliarmos os resultados do PPbyC, o AG9 apareceu como referéncia nas trés
abordagens, puxado pelas competéncias de comunicacdo, lideranca, confiabilidade e
profissionalismo e competéncias técnicas do negocio deste agente de transformacdo. Na
sequéncia temos 0 AG4, também nas trés abordagens, com bons resultados em flexibilidade e
competéncias sociais com indices de competence score iguais a 1,00, atingindo o patamar
méaximo do grupo.

No grupo inferior da matriz, 0 AG7 e o AG8 se alternam entre as metodologias, porém
constituem o grupo com a maior quantidade de competéncias a desenvolver. O AG7 zerou em
flexibilidade, competéncias sociais e gestdo de conflitos. O AG8 zerou na capacidade de
resolver problemas, conhecimento técnico e gestdo de equipes. Vale lembrar que o CC; leva
em consideragdo todas as competéncias. O score competence apresenta o resultado da
competéncia do agente de transformacao em relagcdo ao melhor membro do grupo, portanto, o
“zero” ndo representa auséncia daquela competéncia, mas sim uma pior performance em
relacdo ao grupo, seguindo o conceito de ordenacgdo proposto no trabalho.

Para tornar mais evidentes as escolhas feitas pelo algoritmo e a comparagdo com a
verbalizagdo, apresentamos os resultados de cada uma das abordagens, as quais discutiremos
a seguir. Iniciamos apresentando os resultados completos da abordagem preditiva na Figura
33.

Abordagem Verbalizado mﬂnn“nﬂnnﬂnﬂ
AGL AG9 1,00 1,00 095 0,86 | 0,84 1,00 082 | 1,00

Projeto 1 PREDITIVO 0,83 0,43 0,56
Projeto 2 PREDITIVO AG2 AG3 0,79 0,62 0,73 0,95 0,86 0,89 0,84 1,00 1,00 0,27 1,00
Projeto 3 PREDITIVO AG3 AG5 0,77 0,81 1,00 0,47 0,78 0,66 0,77 0,74 0,64 0,89 0,85
Projeto 4 PREDITIVO AG8 AG2 0,77 0,90 0,66 0,79 0,60 | 0,89 1,00 1,00 0,64 0,11 0,29
Projeto 5 PREDITIVO AGT AG4 0,74 0,93 0,80 1,00 1,00 0,89 0,34 0,00 0,76 0,96 0,67
Projeto 6 PREDITIVO AG10 AG1 0,51 0,68 | 0,19 0,79 0,86 0,66 0,43 0,34 | 0,18 0,11 0,33
Projeto 7 PREDITIVO AG5 AG10 0,48 0,66 | 0,45 0,58 0,51 0,71 0,00 0,00 0,54 0,96 0,52
Projeto 8 PREDITIVO AG9 AG8 0,47 0,56 | 0,54 0,47 0,54 | 0,00 0,57 0,74 | 0,64 0,00 0,00
Projeto 9 PREDITIVO AG4 AG6 0,43 0,15 0,60 0,47 0,78 | 0,60 0,30 0,09 0,64 0,78 0,56
Projeto 10 PREDITIVO AG6 AGT 0,39 0,48 | 0,54 0,00 0,00 0,60 0,43 0,09 0,00 0,78 0,56

Figura 33 — Lista priorizada por coeficiente de aproximacao na abordagem Preditiva

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Com base nos resultados apresentados € possivel perceber a presenca do AG1 e AG8

entre 0s 4 primeiros no resultado verbalizado, enquanto ambos ficariam em posicdes
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medianas no resultado do algoritmo. Como percebido no pré-teste, agentes de transformacéo
com competéncias mais desenvolvidas, mesmo no resultado ponderado, apresentam melhor
colocacdo na recomendacdo do modelo, uma sugestdo da C1 foi que uma das competéncias a
serem listadas seria 0 conhecimento do agente de transformacao daquela abordagem, vale em
estudos futuros explorar esta varidvel para uma recomendacao mais assertiva do modelo.

Na abordagem preditiva, as recomendacdes do algoritmo geraram ddvidas nos
avaliadores uma vez que, de forma consensual, entendem que AG9 e AG1 estariam invertidos
do ponto de vista de ordenacdo, porém ao serem questionados quanto a avaliacdo que eles
fizeram destes dois agentes de transformacdo, ainda que ponderando as competéncias, foi
entendido que, mesmo tendo a percepcao das competéncias da AG9 superiores a da AG1, ndo
sdo suficientes para demonstrar nos resultados do algoritmo. Foi sugerido inclusive por C2 e
C1 que AGY talvez ndo fosse “feliz” neste tipo de projeto, ainda que este aspecto ndo
estivesse em avaliacéo.

A abordagem preditiva foi a que gerou a maior divergéncia entre o resultado
verbalizado e o resultado do PPbyC com desvio padrdo de 1,96, a maior entre as abordagens
avaliadas pelo algoritmo, como vemos na Figura 34. O desvio padrdo diz respeito a distancia
de posicéo entre a recomendacéo do algoritmo e a verbalizacdo dos gestores, demonstrando o
quanto dispersam da medida central. Foi aplicado para servir de indicador com relagdo a

acuracia do instrumento.

m ‘ PPDYC-Ordem “m emior
Desvios

Projeto 1 PREDITIVO 1 6 5 1,60 2,56
Projeto 2 PREDITIVO AG10 6 AG10 7 1 -2,40 5,76
Projeto 3 PREDITIVO AG2 2 AG2 4 2 -1,40 1,96
Projeto 4 PREDITIVO AG3 3 AG3 2 1 -2,40 5,76
Projeto 5 PREDITIVO AG4 9 AG4 5 4 0,60 0,36
Projeto 6 PREDITIVO AG5 7 AG5 3 4 0,60 0,36
Projeto 7 PREDITIVO AG6 10 AG6 9 1 -2,40 5,76
Projeto 8 PREDITIVO AGT 5 AGT 10 5 1,60 2,56
Projeto 9 PREDITIVO AG8 4 AG8 8 4 0,60 0,36
Projeto 10 PREDITIVO AG9 8 AG9Y 1 7 3,60 12,96

| wisa | varbncin_| e paain

o e | s

Figura 34 — Desvio Padréo dos resultados do PPbyC na abordagem Preditiva

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Da mesma forma, apresentamos o0s resultados completos da abordagem hibrida na

Figura 35.
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T I O
0,55

Projeto 1 HIBRIDO 0,87 0,45

Projeto 2 HIBRIDO AG3 AG3 0,79 | 057 @ 068 | 09 086 087 086 1,00 1,00 0,35 1,00
Projeto 3 HIBRIDO AG1 AG4 0,78 | 093 081 | 1,00 1,00 087 039 000 077 096 0,63
Projeto 4 HIBRIDO AG4 AG2 0,73 | 090 062 | 066 056 087 1,00 1,00 067 013 025
Projeto 5 HIBRIDO AG9 AGS5 0,72 | 0,73 = 1,00 | 048 0,78 | 057 | 069 0,77 | 0,67 0,87 0,87
Projeto 6 HIBRIDO AGS5 AG1 05 | 062 024 | 085 086 057 | 045 030 | 017 0,13 0,37
Projeto 7 HIBRIDO AGT AG10 046 | 060 040 | 055 045 062 | 000 000 057 096 0,52
Projeto 8 HIBRIDO AG6 AG6 045 | 024 057 | 048 0,78 050 | 036 008 | 067 0,76 | 0,55
Projeto 9 HIBRIDO AG10 AGS 044 | 052 052 | 048 048 000 055 0,77 | 0,67 0,00 0,00
Projeto 10 HIBRIDO AGS AGT 035 | 040 052 | 000 000 050 | 045 008 | 000 0,76 | 0,55

Figura 35 — Lista priorizada por coeficiente de aproximacgéo na abordagem Hibrida

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Ao avaliar o resultado da recomendacdo do algoritimo o G1 entende que a
recomendacdo é valida e aceitaria, uma vez que as diferencas entre a analise subjetiva
realizada por ele e o resultado do algoritmo ndo apresentavam grandes diferencas. A C2 e C3
concordam com a colocacdo do G1 e acrescentam que fariam poucas alteracdes no resultado
do modelo.

Esta avaliacdo se reflete no desvio padrédo de 1,33, conforme Figura 36, apresentado
para esta abordagem, onde 4 dos 5 primeiros agentes de transformacao estdo presentes na lista
verbalizada e no resultado do algoritmo, no grupo inferior temos, inclusive a presenca de uma

igualdade de posicoes, do agente de transformacéo 6 alocado por ambos no projeto 8.

drado d
Projeto Abordagem verbatzado m ‘ Ppbyc PPbyC -ordem “m * esvos
Desvios

Projeto 1 HIBRIDO 3 6 3 1,20

Projeto 2 HIBRIDO 1 4 3 1,20

Projeto 3 HIBRIDO AG3 2 AG3 2 0 -1,80 3,24
Projeto 4 HIBRIDO AG4 4 AG4 3 1 -0,80 0,64
Projeto 5 HIBRIDO AG5 6 AG5 5 1 -0,80 0,64
Projeto 6 HIBRIDO AG6 8 AG6 8 0 -1,80 3,24
Projeto 7 HIBRIDO AGT 7 AGT 10 3 1,20 1,44
Projeto 8 HIBRIDO AG8 10 AG8 9 1 -0,80 0,64
Projeto 9 HIBRIDO AG9 5 AGY 4 2,20 4,84
Projeto 10 HIBRIDO AG10 9 AG10 7 2 0,20 0,04

[ wisa | varina | oes.paario

Figura 36 — Desvio Padrao dos resultados do PPbyC na abordagem Hibrida
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Por fim, os resultados da abordagem agil na Figura 37.
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0,54

Projeto 1 AGIL 0,88 0,42

Projeto 2 AGIL AG3 AG4 082 | 092 080 | 1,00 1,00 087 032 000 078 095 0,61
Projeto 3 AGIL AG5 AG3 081 | 055 064 | 09 085 087 082 1,00 1,00 0,29 1,00
Projeto 4 AGIL AG2 AGS5 0,76 | 0,82 1,00 =049 0,76 A 063 | 081 0,73 | 068 0,87 0,88
Projeto 5 AGIL AG10 AG2 062 | 08 058 | 064 055 087 1,00 1,00 068 0,13 023
Projeto 6 AGIL AG4 AG1 051 | 064 0,28 | 085 085 063 | 042 036 | 017 0,13 0,39
Projeto 7 AGIL AG1 AG6 0,50 | 0,13 052 | 049 0,76 A 0,56 | 027 009 | 068 0,75 0,54
Projeto 8 AGIL AGT AG10 050 | 061 032 | 054 044 069 000 000 05 095 0,51
Projeto 9 AGIL AG6 AGS 040 | 048 047 | 049 048 000 058 0,73 | 0,68 0,00 0,00
Projeto 10 AGIL AGS AGT 031 | 042 047 | 000 000 056 | 042 009 | 000 0,75 0,54

Figura 37 — Lista priorizada por coeficiente de aproximagdo na abordagem Agil

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A recomendacdo do PPbyC para a abordagem &gil foi aprovada, C1 e C2 fizeram
sugestdes de revisdo de ordem, porém sem grande incomodo, G1 e C3 concordaram. Foi
sugerido por C2 a possibilidade inclusdo outras competéncias presentes no dia a dia da
instituicdo, sendo a melhor avaliacéo entre os entrevistados.

Assim como na abordagem hibrida podemos perceber 4 dos 5 primeiros agentes de
transformacao presentes tanto na verbalizacdo quanto no resultado do algoritmo, além de que
AG9 esta presente em primeiro lugar para ambos. Para esta abordagem tivemos o menor
desvio padrdo (1,11) entre as 3 abordagens, conforme apresentado na Figura 38, reforcando a

percepcao do grupo.

drado d
Projeto Abordagem Verbalizado m ‘ Ppbyc PPbyC -ordem “m * esvos
Desvios

Projeto 1 AGIL 7 6 1 -0,60 0,36
Projeto 2 AGIL AG10 5 AG10 8 3 1,40 1,96
Projeto 3 AGIL AG2 4 AG2 5 1 -0,60 0,36
Projeto 4 AGIL AG3 2 AG3 3 1 -0,60 0,36
Projeto 5 AGIL AG4 6 AG4 2 4 2,40 576
Projeto 6 AGIL AG5 3 AG5 4 1 -0,60 0,36
Projeto 7 AcIL AG6 9 AG6 7 2 0,40 0,16
Projeto 8 AGIL AGT 8 AGT 10 2 0,40 0,16
Projeto 9 AciL AG8 10 AG8 9 1 -0,60 0,36
Projeto 10 AGIL AG9 1 AG9 0 -1,60 2,56

[ widia | varina | oes.paario

Figura 38 — Desvio Padr&o dos resultados do PPbyC na abordagem Agil
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Ao solicitar a verbalizacdo para os avaliadores por abordagem, tivemos a possibilidade
de testar o algoritmo, simulando cenérios e capturando inconsisténcias. A alocagdo segue 0

mesmo raciocinio, alternando as escolhas dos agentes de transformagéo, seguindo a lista de
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prioridades dos projetos e suas abordagens. Desta forma, é constituida a lista final que sugere
a alocacdo dos agentes de transformacdo em comparacdo com a verbalizacdo conforme
apresentado na Figura 39, que demonstra a lista ordenada e seus coeficientes de aproximagéo,
para uma lista de projetos com abordagens diferentes, exatamente na mesma ordem que

utilizamos no preé-teste.

S T R S A
0,96 0,42 1,00 0,54

Projeto 1 AGIL 0,88 1,00

Projeto 2 HIBRIDO AG2 AG3 0,79 0,57 | 0,68 0,96 0,86 0,87 0,86 1,00 1,00 0,35 1,00
Projeto 3 AGIL AG3 AG4 0,82 0,92 0,80 1,00 1,00 0,87 0,32 0,00 0,78 0,95 0,61
Projeto 4 PREDITIVO AGL AG5 0,77 0,81 1,00 0,47 0,78 | 0,66 0,77 0,74 | 0,64 0,89 0,85
Projeto 5 AGIL AG5 AG2 0,62 0,88 | 0,58 0,64 | 0,55 0,87 1,00 1,00 0,68 0,13 0,23
Projeto 6 PREDITIVO AG8 AGL 0,51 0,68 | 0,19 0,79 0,86 0,66 0,43 0,34 | 0,18 0,11 0,33
Projeto 7 HIBRIDO AG4 AG10 0,46 | 0,60 0,40 0,55 0,45 0,62 0,00 0,00 0,57 0,96 0,52
Projeto 8 HIBRIDO AGT AG6 0,45 0,24 | 0,57 0,48 0,78 | 0,50 0,36 0,08 0,67 0,76 0,55
Projeto 9 AGIL AG10 AG8 0,40 = 0,48 0,47 0,49 0,48 | 0,00 0,58 0,73 0,68 0,00 0,00
Projeto 10 PREDITIVO AG6 AGT 0,39 0,48 | 0,54 0,00 0,00 0,60 0,43 0,09 0,00 0,78 0,56

Figura 39 — Lista priorizada por coeficiente de aproximacao do Portfolio
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Avaliando o resultado, a lista de projetos com diferentes abordagens apresentou o
menor desvio-padrdo do conjunto, 1,10 como demonstrado na Figura 40 que, com base no
teste realizado, podemos inferir que a complexidade da alocacdo e sua subjetividade pode ser
traduzida em um algoritmo aceitavel e escalavel, sugerindo uma boa adequacéo do modelo ao

contexto desta empresa.

Abordagem Verbalizado m ‘m PPbyC-ordem “m QuadradOdos
Desvios

Projeto 1 AGIL 4 6 2 0,00 0,00
Projeto 2 AGIL AG10 9 AG10 7 2 0,00 0,00
Projeto 3 AGIL AG2 2 AG2 5 3 1,00 1,00
Projeto 4 AGIL AG3 3 AG3 2 1 -1,00 1,00
Projeto 5 AGIL AG4 7 AG4 3 4 2,00 4,00
Projeto 6 AGIL AG5 5 AG5 4 1 -1,00 1,00
Projeto 7 AGIL AG6 10 AG6 8 2 0,00 0,00
Projeto 8 AGIL AGT 8 AGT 10 2 0,00 0,00
Projeto 9 AGIL AG8 6 AG8 9 3 1,00 1,00
Projeto 10 AGIL AGY 1 AGY 1 0 -2,00 4,00

| Wisa | varbncin_| e paain

Figura 40 — Desvio Padréo dos resultados do PPbyC em um portfolio de projetos de diversas abordagens

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Desta forma, entendemos que o0s objetivos da pesquisa foram concluidos, com 0s
resultados aqui apresentados e discutidos & luz da teoria e da pratica, gerando achados e
conteddos para evolucdo do conhecimento sobre o tema na academia, tendo como produto

final o resgistro de propriedade intelectual.
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5 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA

Ao longo do estudo foi possivel evidenciar a evolugdo em algumas discussdes tedricas
relevantes. Neste sentido, algumas contribuicdes tedricas que podem ser destacadas deste
estudo sdo: (i) apresentamos um grupo de dez competéncias relevantes na literatura comuns
entre as abordagens de gerenciamento de projetos, (ii) o hard side e soft side das
competéncias e suas nuances, (iii) os resultados da pesquisa de campo permitiram relacionar
as competéncias as abordagens de gerenciamento de projetos e, por fim, (iv) uma contribuicédo
para a discussdo sobre abordagens hibridas.

Deste modo, com base no levantamento tedrico preliminar foram avaliados 67 artigos
onde foram listadas 58 competéncias dos agentes de transformacéo. A partir destes artigos foi
avaliada a relevancia de autores, e o estagio de maturidade da discussdo de cada competéncia
na literatura e a dificuldade em elencar e isolar os critérios de avaliacdo de competéncias,
principalmente as soft skills (Yin et al., 2019). Selecionamos, entdo, as competéncias
comunicagdo, lideranca, flexibilidade, competéncias sociais, capacidade de resolver
problemas, gestdo de projetos, confiabilidade e profissionalismo, gestdo de conflitos,
competéncias técnicas do negdcio e gestdo de equipes, sendo que estas competéncias foram
encontradas em todos 0s contextos de abordagens de gerenciamento de projetos. Outras
competéncias demostraram boa relevancia na literatura, mas optamos por manter as dez
primeiras listadas dada a importancia da padronizagdo de competéncias para este estudo
(Vukomanovi¢ et al., 2016).

Aprofundando a discussdo do tema competéncias, no que diz respeito ao como o
agente de transformacéo se comporta ao executar suas atividades (Ahsan et al., 2013), foram
analisadas as citacOes extraidas da literatura para classificar hard skill e soft skill. O resultado
obtido foi de que boa parte das competéncias apresentam aspectos em ambas classificacdes,
como por exemplo, a comunicacdo, onde a técnica da escrita pode ser associada ao hard side
desta competéncia, e a capacidade de emitir com clareza e sentimento uma mensagem a um
ou mais receptores podem ser associadas ao soft side desta competéncia. Cabe aqui uma
recomendacéo para pesquisas futuras, aprofundando a discusséo sobre os soft sides e os hard
sides das competéncias.

Outro aspecto relevante desta pesquisa esta relacionado a construgdo do algoritmo do
PPbyC, a utilizacdo do método fuzzy para conectar abordagem de gerenciamento de projetos e
competéncias foi testado em um ambiente controlado, em um banco lider de mercado no

Brasil. E possivel destacar que esse algoritmo apresentou bons resultados no ponto de vista
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dos avaliadores entrevistados, reduzindo o ruido de comunicacdo entre os lideres e viéses de
avaliacdo limitada destes mesmos lideres no momento da alocagéo de recursos. Aléem disso, o
modelo propicia, por meio do competence score a padronizacdo de um processo que, se
repetido sistematicamente, a avaliacdo do desenvolvimento de cada agente de transformacao,
a possivel recomendacdo direcionada para treinamentos e a propria assertividade do modelo
(Podgérska & Pichlak, 2019).

O framework aqui apresentado passa a ser uma alternativa para o processo de alocagédo
de agentes de transformacéo por competéncias (Reza & Afshari, 2017), sendo que, neste caso
utilizamos o método fuzzy TOPSIS para alocacdo de times. Permanece como sugestdo para
estudos futuros o peso das competéncias para determinadas abordagens, neste modelo
trabalhamos com pesos atribuidos pelos avaliadores, porém, cabe o estudo para entender se
diferentes abordagens de gerenciamento de projetos, diferentes contextos empresariais ou
diferentes projetos necessitam de competéncias especificas para serem avaliadas.

As abordagens hibridas de gerenciamento de projetos ganharam destaque na Ultima
década, uma vez que o processo de transicdo de instituicbes para a abordagem A&gil
apresentaram diversas dificuldades (Albers et al., 2019; Cooper & Sommer, 2016; Dikert et
al., 2016), menos artigos discutindo esta abordagem, que na maioria das vezes é tratada no
aspecto local, o que demonstra a baixa maturidade do tema na academia (Conforto & Amaral,
2016). Neste estudo, além de contribuir com o levantamento de frameworks ageis, destaca-se
0 mapa de funcionamento desta abordagem dividindo-o em abordagem de forma horizontal
(por esforco) e vertical (por estagios). Estudos futuros poderdo aprofundar a discussdo da
defini¢do de uma abordagem hibrida e suas caracteristicas.

A inclusdo da abordagem hibrida na pesquisa também reforca o compromisso com a
evolucdo do tema, no contexto estudado, a capacidade de resolver problemas foi avaliada
como a competéncia de maior importancia da abordagem, superando inclusive o grau de
importancia desta competéncia nas abordagens agil e preditiva. Outras competéncias que
obtiveram relevancia no contexto desta instituicdo foram as competéncias sociais, gestdo de
projetos, confiabilidade e profissionalismo e as competéncias técnicas. E importante reforcar a
relevancia do contexto da empresa na avaliacdo das competéncias, ainda que a empresa
estudada tenha como abordagem de gerenciamento de projetos o hibridismo por estagios

(vertical), estes resultados ndo podem ser generalizados sem uma pesquisa mais ampla.
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6 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

A solucéo apresentada atua no problema de alocacgdo de agentes de transformagéo por
competéncias levando em consideracdo suas abordagens e prioridades, utilizando um
algoritmo baseado na légica fuzzy TOPSIS. O modelo apresentado busca reduzir vieses de
escolha e uma avaliacdo subjetiva, podendo ser utilizado com informacgdes prévias da
empresa, ou por meio de um processo de avaliagdo inicial.

Outra contribuicdo préatica deste estudo € a construcdo de um aplicativo, onde foi
possivel configurar ndo somente as competéncias, como 0s projetos, as abordagens e agentes
de transformacdo, permitindo a aplicacdo da pesquisa em estudos futuros. O projeto do
aplicativo e a propriedade intelectual foram protocolados no registro de patentes sob nimero
512020001614-6 para efeito de futura producéo tecnologica.

O aplicativo podera ser baixado nas principais plataformas online de aplicativos
(Android ou 10S) e conta com um cadastro simples, e uma tela de acesso para usuarios ja
cadastrados conforme Figura 41.
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Figura 41 — Tela inicial do aplicativo PPbyC
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Ao acessar 0 aplicativo, a aba de configuracdo apresentard 3 opcOes, conforme
demonstrado na Figura 42, onde sera necessario cadastrar as competéncias, as abordagens e 0s

projetos. Esta etapa sera necessaria para atribui¢do das variaveis adequadas ao sistema.
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Figura 42 — Cadastro de competéncias e abordagens do PPbyC

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Para o cadastro de projeto no sistema serd necessario que o cadastro de abordagens
esteja finalizado, pois além de leva-lo em considerag&o, sera Gtil no momento da alocagdo dos

recursos nos projetos, como demonstrado na Figura 43.
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Figura 43 — Cadastro de projetos do PPbyC
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Uma vez finalizada a configuracdo das competéncias, abordagens e projetos seguimos
para a etapa de avaliacdo das competéncias, como apresentados na Figura 44. Estas etapas
poderdo ser feitas por administradores ou disponibilizado para especialistas que conduzem a
discussdo na empresa. Para efeito de estudo, continuamos valorizando o contexto empresarial

nas avaliacGes das competéncias.
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Figura 44 — Avaliacdo das abordagens por competéncia do PPbyC

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Apo0s a avaliacdo das abordagens seguimos para o cadastro e a avaliacdo dos agentes
de transformacéo, seguindo a mesma dinamica das abordagens, podendo incluir informacdes

sobre o colaborador que facilitem a identificacdo do mesmo (Figura 45).
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Figura 45 — Avaliagdo dos agentes de transformagéo por competéncia do PPbyC

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Ao fim do processo, o0 sistema estara apto para sugerir uma alocacéo de recursos, 0

sistema permite inclusive que o usuario possa visualizar o score competence do agente de

transformacéo, conforme Figura 46, permitindo a avaliagdo por parte dos gestores de quais

aspectos deveriamos evoluir nas competéncias de cada agente de transformacéo do time.
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Figura 46 — Alocagdo dos Agentes de Transformagao nos projetos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Desta forma, o processo de alocacdo dos times é finalizado, seguindo a prioridade dos

projetos, levando em considerado a abordagem de gerenciamento de projetos e as

competéncias do agente de transformacdo, sendo este um produto digital personalizavel em

relacdo as necessidades e particularidades da empresa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final desta pesquisa pode se dizer que, a partir da realidade da empresa estudada, a
dificuldade inicial para alocar pessoas em projetos de diferentes abordagens se apresentou
como uma oportunidade. Essa situacdo suscitou a discussdo para compreender as dificuldades
e oportunidades de estudo. Portanto, conforme o pesquisador se aprofundava no fenémeno
pesquisado, em sua compreensdo, optou-se por focar na avaliacdo das competéncias dos
agentes de transformacdo, aqui compreendidos como gerentes de projetos, scrum master,
entre outros, com atividades analogas para gerenciar projetos.

Esta pesquisa foi conduzida em trés estagios, iniciando por uma RSL para
compreender os temas competéncias. Apos esta fase foram ainda aplicadas duas RSLs
visando entender a implantacéo da cultura &gil e, por fim, uma sobre hibridismo em gestéo de
projeto. A RSL permitiu identificar as dez competéncias de maior relevancia na literatura de
gestdo de projetos.

No estagio seguinte da pesquisa, iniciando por um pré-teste conduzido com gerente e
coordenadores de um grande banco no Brasil, validaram-se dois instrumentos de coleta de
dados utilizando variaveis linguisticas, para s6 entdo, ap6s o pré-teste seguir para a entrevista
com o grupo de especialistas. Os entrevistados sdo gerentes e coordenadores de outra
estrutura dentro da mesma instituicdo, onde tivemos a oportunidade de entender o grupo de
agentes de transformacéo e suas competéncias.

Na etapa final, o algoritmo construido fez a alocacdo dos agentes de transformacéo
dado uma relacdo de projetos ja priorizados pela empresa, levando em consideracdo a
abordagem e suas competéncias necessarias, direcionando os agentes com maior coeficiente
de aproximacdo nos projetos prioritarios, um a um, até que todos os projetos tivessem um
agente de transformacdo para gerenciar os projetos. Neste exercicio tivemos a possibilidade
de comparar a verbalizacdo dos entrevistados com os resultados do algoritmo, representando
uma boa recomendacdo na palavra dos entrevistados. Com isto, as RSLs realizadas nos
ajudaram a alcancar os objetivos especifico “a” e “b”, que diziam respeito a identificar na
literatura o estado atual das discussdes sobre competéncias do agente de transformacéo e sua
relagdo com as diferentes abordagens de gerenciamento de projetos.

O algoritmo construido e o aplicativo buscaram direcionar o objetivo “c”, que trata
sobre a construcdo do framework de alocacdo dos agentes de transformacdo, levando em
consideragdo as competéncias e as abordagens dos projetos. O framework aqui proposto foi
testado a fim de validar os resultados da pesquisa da literatura. Assim, apds a validacdo do
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instrumento de pesquisa foram realizadas as entrevistas, que tinham como objetivo a
avaliacdo da aplicabilidade e da eficacia do framework construido. A produgdo tecnoldgica
gerada a partir desta pesquisa (aplicativo desenvolvido) possibilita um uso automatico de todo
0 conhecimento gerado neste processo de pesquisa.

Consideramos, desta forma, termos atingido o objetivo geral do trabalho que tratava a
apresentacdo de um framework para adequar as competéncias do agente de transformacéo ao
tipo de abordagem a ser aplicada em projetos, com o adicional da producdo de um aplicativo
capaz de executar o processo completo de alocacdo de recursos. O aplicativo esta disponivel
nas lojas oficiais, nos sistemas operacionais Android e I10S.

Como ja levantado, estudos futuros podem (i) explorar com mais profundidade os soft
e hard sides das competéncias do agente de transformacao, pois nos deparamos ao longo da
RSL com este cenario onde, diversas competéncias apresentavam ambas caracteristicas (soft
skills e hard skills). Além disso, segue também como recomendacéo para pesquisa futura (ii)
entender como o0 peso das competéncias variam de acordo com a abordagem de
gerenciamento de projetos em diferentes contextos das empresas ou dos projetos priorizados,
e o (iii) aprofundamento nas caracteristicas dos modelos hibridos de gerenciamento de
projetos e as competéncias necessarias do agente de transformacao no estilo de projetos.

Podemos listar como limitacdes do estudo apresentado o fato dele ter sido realizado
em uma Unica empresa, com um grupo limitado de gestores que ndo representam a realidade
total da empresa, uma vez que mais de 20 mil profissionais estdo envolvidos em processos de
gerenciamento de projetos e, ndo sdo em todas as estruturas que temos um processo
padronizado e estabelecido. Outro ponto a destacar € a realizacdo em apenas um setor, focado
em desenvolvimento de software, para refinar o framework é importante que ele seja testado
em outros setores, para entender as variaches de competéncias quando mudamos as

dificuldades, para que a solugéo seja capaz de contribuir com vérias realidades.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

A) Instrucdes para o entrevistador:

As pesquisas em gerenciamento de projetos associam as competéncias do agente de
transformacdo tanto ao sucesso dos projetos quanto ao seu fracasso (El-Sabaa, 2001;
Geoghegan & Dulewicz, 2008; Muller & Turner, 2010; Smith et al., 2011; Stevenson &
Starkweather, 2017; Zuo et al., 2018). Neste contexto, identificar um conjunto de
competéncias e entender como aplica-las corretamente a abordagem do projeto é importante
ndo soO para o sucesso do projeto, mas como para o sucesso do agente de transformacéo.

Neste contexto, o objetivo da entrevista é compreender como, através de um
framework, selecionar o agente de transformacdo mais adequado para um projeto de acordo
com a abordagem de gerenciamento de projetos.

Pesquisador: Alcides Luiz Neto

Professor Orientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva

B) CondicGes da entrevista

. Quem sera entrevistado?
Nome:

Data da entrevista:

Local:

Duracdo da entrevista:

Cargo:

Formacao:

Experiéncia:

. Quando?

. Onde?

. Quanto tempo? Até 60min.

. Como sera conduzida a entrevista? Gravada.
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C) Ficha de classificacdo de competéncias por abordagem

BAIXISSIMA BAIXA MEDIA MUITO

COMPETENCIAS ABORDAGEM IMPORTANTE

IMPORTANCIA IMPORTANCIA IMPORTANCIA IMPORTANTE

COMUNICAGEO PREDITIVO O O O O O
Troca de informagdes precisas, apropriadas e relevantes, de uma HIBRIDO
fonte para outra, em diferentes contextos, utilizando métodos
adequados .
AGIL
PREDITIVO
LIDERANCA
Capacidade de gerir um time e leva-lo ou sucesso, buscando HIBRIDO
sempre uma liderancga eficaz, ndo confundindo com autoridade.
AGIL
PREDITIVO
FLEXIBILIDADE
Capacidade de conviver em ambientes mutaveis e ambiguos. HIBRIDO
Lidar de forma habilidosa com aincerteza, entendendo que o
final do projeto nem sempre é o que foi desenhado inicialmente. il
5
COMPETENCIAS SOCIAIS PREDITIVO
Habilidade de interagir com pessoas, entendendo anseios e
ambigbes, com carisma e respeito, facilitando a relacdo com o HIBRIDO
time e com todos que possam exercer influéncia direta ou
indireta no projeto. AGIL
CAPACIDADE DE RESOLVER PROBLEMAS PREDITIVO
Capacidade de desconstruir e entender de forma analitica, com
dados e fatos o problema, coletando informacoes de diversas HIBRIDO
fontes, avaliando as vantagens e desvantagens de cada decisao
tomada AGIL
PREDITIVO

GESTAO DE PROJETOS -
Conhecimento técnico sobre préticas de gestdo de projetos, HIBRIDO
como gestdo de riscos, escopo, prazo, stakeholders.

AGIL

PREDITIVO
CONFIABILIDADE E PROFISSIONALISMO
Estabelecer uma relagdo de confianca e respeito com o time. A HIBRIDO
integridade ética e o profissionalismo contribuem para a
conquista da confianca, assim como o senso de justica.. AcIL

¢l

GESTAO DE CONFLITOS PREDITIVO
Capacidade de gerir e mediar conflitos/desacordos em um time
ou grupo, evitando questdes pessoais estabelecendo uma HIBRIDO
relacdo de confianga entre as partes até que agdes corretivas
sejam executadas, sem a necessidade de evit3-los. AGIL
COMPETENCIAS TECNICAS DO NEGOCIO PREDITIVO

Conhecer o negécio para contribuir com solugdes téenicas,
aumentando a produtividade do gestor de projetos e da equipe. HIBRIDO
Isto porque o papel do gerente de projetos transita entre os
niveis organizacionais, onde a assimetria de conhecimento AGIL
técnico existe.

PREDITIVO

GESTAO DE EQUIPES
Organizar e coordenar os recursos de forma eficiente e eficaz, HIBRIDO
tornando os objetivos claros, mantendo os times nas tarefas.

O|0O|O|O |O|O|lO|O|O|O|O|O|O|O|0O|O|O|O|O|O|O|O|OC|O|C|0O|0C|O|0O
O|O|0|O |O|O|C|O|O|O|O|O|0|O|0|O|O|0O|0|O|0O|0|0|0|0|0|0|0|0
O|0|0O| O |O|O|O|O|0O|O|O|O|O|O|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|C|O|0C|0O|0O
O|0|0| O |O|O|O|O|0O|O|O|O|0O|O|0|O|0O|O|0O|O|0O|0|0O|0O|0|0O|0|0O|0
O|O0|0| O |O|O|O|O|O|O[0|0O|0|0|0]0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0

AGIL




D) Ficha de avaliacdo do agente de transformagao por competéncia
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Nome do Agente de Trasnformagao:

COMPETENCIAS

COMUNICAGAO
Troca de informacgBes precisas, apropriadas e relevantes, de uma fonte para
outra, em diferentes contextos, utilizando métodos adequados

MUITO BAIXO

O

Avaliador:

BAIXO

MEDIO

O

ALTO

MUITO ALTO

O

LIDERANCA
Capacidade de gerir um time e leva-lo ou sucesso, buscando sempre uma
lideranca eficaz, ndo confundindo com autoridade.

FLEXIBILIDADE

Capacidade de conviver em ambientes mutdveis e ambiguos. Lidar de
forma habilidosa com a incerteza, entendendo que o final do projeto nem
sempre € o que foi desenhado inicialmente.

COMPETENCIAS SOCIAIS

Habilidade de interagir com pessoas, entendendo anseios e ambigdes, com
carisma e respeito, facilitando a relagdo com o time e com todos que
possam exercer influéncia direta ou indireta no projeto.

CAPACIDADE DE RESOLVER PROBLEMAS

Capacidade de desconstruir e entender de forma analitica, com dados e
fatos o problema, coletando informagdes de diversas fontes, avaliando as
vantagens e desvantagens de cada decisdo tomada

GESTAO DE PROJETOS
Conhecimento técnico sobre praticas de gestdo de projetos, como gestao
de riscos, escopo, prazo, stakeholders.

CONFIABILIDADE E PROFISSIONALISMO

Estabelecer uma relacdo de confianga e respeito com o time. A integridade
ética e o profissionalismo contribuem para a conquista da confianca, assim
como o senso de justiga..

GESTAO DE CONFLITOS

Capacidade de gerir e mediar conflitos/desacordos em um time ou grupo,
evitando questdes pessoais estabelecendo uma relagdo de confianga entre
as partes até que ag¢des corretivas sejam executadas, sem a necessidade
de evita-los.

COMPETENCIAS TECNICAS DO NEGOCIO

Conhecer o negdcio para contribuir com solugbes técnicas, aumentando a
produtividade do gestor de projetos e da equipe. Isto porque o papel do
gerente de projetos transita entre os niveis organizacionais, onde a
assimetria de conhecimento técnico existe.

GESTAO DE EQUIPES
Organizar e coordenar os recursos de forma eficiente e eficaz, tornando os
objetivos claros, mantendo os times nas tarefas.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1. Empresa:
2. Entrevistado (s):
3. Entrevistador:

4. Secoes da entrevista:

( ) Background do entrevistado

( ) Itens que quero verificar

( ) validacdo dos itens percebidos
( ) Comentérios finais

5. Introducdo da entrevista

Vocé foi selecionado(a) para essa entrevista porque estamos fazendo um estudo que
visa compreender como, atraves de um framework, selecionar o agente de transformacgéo mais
adequado para um projeto de acordo com a abordagem de gerenciamento de projetos.

Reforco que sua participacdo é voluntaria e muito importante para nossa pesquisa. Os
resultados serdo compartilhados com o senhor(a) posteriormente, caso seja de seu interesse.
Para auxiliar na andlise do conteudo da entrevista a mesma sera gravada, sendo que o
senhor(a) poderé solicitar a interrupcdo da gravacdo ou da entrevista em qualquer momento.
A gravacdo seréd de acesso somente aos pesquisadores envolvidos no processo e 0s nomes e
empresas citadas ndo serdo repassadas ou publicadas em nenhum momento. A transcri¢do da

entrevista sera enviada para o0s senhores(as) para que sejam avaliadas e validadas.

6. Itens a serem tratados na entrevista:
a) Compreender o valor dado as competéncias do agente de transformacdo na
empresa;
b) Compreender os desafios do processo de transformacao para a abordagem agil;
¢) Compreender as competéncias de um Agente de Transformacao hibrido.
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Sr.(a) para participar da Pesquisa sob o titulo “Framework para
propor alocacdo de agentes de transformacédo levando em consideracdo as competéncias e 0
tipo de abordagem de gerenciamento de projetos”, sob a responsabilidade do pesquisador
Alcides Luiz Neto, o qual pretende elaborar a dissertacdo com base na andlise da literatura
sobre Competéncias do Agente de Transformagéo, e sua entrevista, para entender as
competéncias do Agente de Transformacdo em seus soft sides e hard sides. A dissertacdo
mencionada é requisito para conclusao do Programa de P6s-graduacdo em Gestdo de Projetos,
PPGP da Universidade Nove de Julho — UNINOVE

Sua participacdo é voluntaria e se dard por meio de entrevista presencial com a
utilizacdo de perguntas abertas que terdo como objetivo registrar sua experiéncia e percepcao
do tema embasado em seu historico profissional. A entrevista tem uma previsao de duracdo de
até 1 hora.

Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa Ssdo inexistentes ou de
baixissima probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dara por meio de
respostas verbais as perguntas. Além disso, para garantir que ndo ocorra nenhum
constrangimento para com o entrevistado ou sua empresa, ambos serdo mantidos em sigilo. E
importante destacar que se o(a) Sr.(a) participar contribuird para um melhor entendimento
sobre as decisOes a respeito da priorizacdo de projetos.

Se depois de consentir em sua participacdo o Sr.(a) desistir de continuar participando,
tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja
antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua
pessoa. O(a) Sr.(@) ndo terd nenhuma despesa e ndo recebera nenhuma remuneracdo. Os
resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera divulgada,
sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacdo, o(a) Sr.(a) podera entrar em

contato com o pesquisador no telefone (11) 99551-5449.

Consentimento Pds—Informacéo

Eu, ,
fui informado sobre 0 que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboracéo, e

entendi a explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que néo vou
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ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento é emitido em duas vias que serdo

ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Data: / /

Assinatura do(a) participante

Assinatura do Pesquisador Responséavel



