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RESUMO

As organizacgdes estdo passando por diversas transformacdes decorrentes da volatilidade da
economia, da concorréncia e da quarta revolugédo industrial. Para se adaptarem a esses desafios,
as organizacOes necessitam reestruturar suas cadeias produtivas e estabelecer rearranjos
organizacionais, a fim de se tornarem mais competitivas. Nesse contexto, um dos fatores
criticos de sucesso é o desenvolvimento de competéncias para aprimoramento e execucao das
atividades, bem como a maior adocdo de praticas de gerenciamento de projetos, para
demonstrar uma evidente entrega de produtos e servigos por meio de projetos. Nao obstante 0s
desafios e o cenario apresentado, os profissionais de gerenciamento de projetos estdo lidando
com projetos cada vez mais complexos, exigindo-se um grupo de competéncias cada vez mais
extensas e especificas. Além disso, se faz necessario diferenciar os tipos de projetos de acordo
com sua complexidade, contexto e abordagem de negdcio. Com base nos elementos
supracitados, esta tese teve como objetivo propor um modelo de diagnostico de competéncias
de profissionais de projetos, relacionadas a tipologia do projeto. Para atingir o objetivo desta
tese, 0 processo de pesquisa foi conduzido por meio de trés estudos, sendo o primeiro uma
Revisdo Sistematica da Literatura, que buscou identificar as competéncias dos profissionais do
projeto por meio da tipologia do projeto. Esse estudo identificou 170 competéncias, distribuidas
em 14 tipologias diferentes, sendo que algumas delas apresentaram maior relevancia para
determinada tipologia. O segundo estudo teve como objetivo propor um modelo de diagnostico
de competéncias por tipologia de projetos. Para tanto, adotou-se um estudo exploratorio-
descritivo, desenvolvido em trés etapas. Na primeira etapa, foi aplicada uma Revisdo
Sistematica da Literatura, que foi seguida por uma segunda etapa de buscas na literatura
cinzenta e, por fim, uma terceira etapa, com uma busca em bases de patentes de dominio
publico. Como resultado, apds a analise do corpus constituido das trés etapas, foi possivel
propor o modelo de diagnéstico de competéncias por tipologia de projetos. Como resultado
deste modelo, foi criado um instrumento de diagnéstico de competéncias por tipologia de
projetos com a utilizacdo da taxonomia de Bloom, aplicado em um estudo de campo e em um
estudo de caso, para diagnosticar as competéncias dos profissionais de projetos por tipologia de
projetos. Como resultado pratico da pesquisa, foi gerado o pedido de registro de uma patente
de invencdo, resultante do modelo proposto nesta tese, junto ao érgdo responsavel no Brasil —
o0 Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI). Foi realizado ainda o registro de um
programa de computador no INPI. As contribuicdes tedricas podem ser evidenciadas nos
avancos em relacdo as discussfes sobre a ado¢do especifica das competéncias por tipologia de
projetos nas organizacGes, uma vez que para muitos pesquisadores, esta lista € genérica e
inespecifica. Neste mesmo sentido, a presente tese avancou na contribuicdo teorica, pela
utilizacdo da Taxonomia de Bloom para executar o diagnostico de competéncias de
profissionais de projetos de acordo com as especificidades de cada tipologia, qualificando tais
competéncias. Esta pesquisa estd alinhada com a linha de pesquisa 2: “Gerenciamento de
Projetos”, vinculada ao Programa de POs-Graduacdo em Gestdo de Projetos — PPGP
UNINOVE. A presente tese também esta alinhada com outras pesquisas de seus orientadores,
vinculadas aos projetos-eixos “Gestao de Pessoas ¢ o Gerenciamento de Projetos” e “Projetos
Ageis e Hibridos”.

Palavras-chave: competéncia; profissional de projetos; projetos; gerenciamento de projetos;

diagnostico de competéncias; tipologia de projetos; Taxonomia de Bloom.



ABSTRACT

Organizations are undergoing several transformations due to the volatility of the economy,
competition and the fourth industrial revolution. Faced with these challenges, in order to adapt,
organizations need to restructure their production chains and establish organizational
rearrangements and, thus, become more competitive. In this context, one of the critical success
factors is the development of skills to improve and execute these activities, as well as the greater
adoption of project management practices to demonstrate a clear delivery of products and
services through projects. Despite the challenges and the scenario presented, project
management professionals are dealing with increasingly complex projects, demanding from
these professionals a group of increasingly extensive and specific skills. In addition, it is
necessary to differentiate the types of projects according to their complexity, context and
business approach. Based on the aforementioned elements, this thesis aimed to propose a model
for diagnosing the competences of design professionals related to the design typology. To
achieve the objective of this thesis, the research process was conducted through three studies,
the first being a systematic review of the literature that sought to identify the competences of
project professionals through the typology of the project. This study identified 170 competences
distributed in 14 different project typologies, some of these competences with greater relevance
for a given project typology. The second study aimed to propose a model for diagnosing
competencies by project typology. Therefore, an exploratory-descriptive study developed in
three stages was adopted for this purpose. In the first stage, a systematic literature review was
applied, which was followed by a second stage of searches in the gray literature and, in the third
stage, a search in public domain patents. As a result, after analyzing the corpus made up of the
three stages, it was possible to propose a model for diagnosing competencies by project
typology applying Bloom’s Taxonomy. As a result of this model, in study 3, an instrument for
diagnosing competencies by project typology was created, which was applied in a field study
and case study to diagnose the competencies of project professionals by project typology. As a
practical result of the research, a request for registration of an invention patent was generated,
resulting from the proposed model of this thesis with the responsible body in Brazil - INPI
(National Institute of Industrial Property), as well as the registration of a computer program at
INPI. Theoretical contributions can be evidenced in the advances in relation to the discussions
on the specific adoption of competences by project typology in organizations, since for many
researchers this list is generic and non-specific. In this same sense, the present thesis advances
in the theoretical contribution by using Bloom's taxonomy to perform the diagnosis of
competences of project professionals according to the specificities of each typology, qualifying
these competences. This research is aligned with research line 2 “Project Management”, linked
to the Graduate Program in Project Management — PPGP UNINOVE. This thesis is also in line
with other research by his advisors linked to the project-axes "People Management and Project
Management" and "Agile and Hybrid Projects"

Keywords: competence; project professional; projects; project management; diagnosis of
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1 INTRODUCAO

Embora diversas organizagdes tenham suas estruturas consolidadas, a globalizacdo e
a volatilidade da economia estimularam novos arranjos organizacionais, levando-as a
projetizacdo de suas estruturas (Lundin et al., 2015). Nesse sentido, 0 World Economic Forum
(2020) acrescenta que a busca das organizagdes em adaptar-se rapidamente a concorréncia e o
advento da quarta revolucdo industrial representaram uma mudanca fundamental na forma
como vivemos, trabalhamos e nos socializamos, 0 que impactou também a forma como as
organizacOes produzem e entregam seus produtos e servi¢cos (Zuo et al., 2018; Yun, Liu, &
Zhao, 2021).

Nesse contexto, Artto e Wikstrdm (2005) e Chipulu et al. (2013) afirmam que os
projetos sdo 0s meios que as empresas dispem para atingirem seus objetivos de negdcio.
Ademais, a gestdo de projetos torna-se cada vez mais uma atividade complexa (Bouwman &
Brohm, 2016). Assim, para que a gestdo de tais projetos seja bem sucedida, sdo necessarias
competéncias que sao consideradas criticas no gerenciamento de projetos (Chipulu et al., 2013;
Rezvani et al., 2016).

Para Le Boterf (2008), a competéncia é entendida como o desempenho e as realiza¢des
de uma pessoa em determinado contexto, ou seja, aquilo que é produzido ou realizado pelo
trabalho. McClelland (1973) define competéncia como uma combinagdo de trés elementos:
conhecimento, habilidades e tragos de personalidade. O conhecimento é o conjunto de
informac@es e conceitos que uma pessoa possui sobre um determinado assunto. As habilidades
sdo as capacidades e aptiddes que permitem a uma pessoa realizar tarefas ou resolver problemas
de forma eficiente e eficaz. E os tragos de personalidade séo as caracteristicas comportamentais
e motivacionais que influenciam o comportamento e a tomada de decisdo de uma pessoa.

A competéncia é demonstrada pela aplicacdo de comportamentos intelectuais,
cognitivos, afetivos e psicomotores, para alcancar determinado resultado, fazendo com que os
individuos alcancem desempenho superior (Hidayati, Budiardjo, & Purwandari, 2021). Para
Perrenoud (2022), competéncia é a capacidade do individuo de utilizar e conectar
conhecimentos e experiéncias adquiridas em situagdes complexas, variadas e imprevisiveis.
Rodriguez et al. (2022) argumentam que a competéncia € um padrdo mensuravel de
conhecimentos, habilidades e atitudes, também reconhecido pela sigla CHA, que um individuo
precisa para desempenhar funcdes de trabalho de forma eficaz (Parry, 1996). Assim, para que
alguém atinja seus objetivos, é necessario aplicar certos conhecimentos, habilidades e ter uma

atitude que determine a disposicao para realizar atividades (Da Silva et. al., 2022).
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Portanto, em se tratando de projetos, a competéncia € um conceito relacionado a
pessoa, que se refere as dimensdes de acdes comportamentais para um desempenho superior a
média (Pariafsai & Behzadan, 2021). Com relacdo as competéncias, Hanna et al. (2016) as
definem como a capacidade de realizar atividades de forma excepcional dentro de um projeto
em um ambiente dinamico, o que segundo PMI (2017a), leva aos resultados esperados com
base em padrdes definidos e aceitos. Fereshteh et al. (2020) afirmam que a falta de atencéo as
competéncias pode ser considerado um dos principais fatores para o fracasso dos projetos.

Deste modo, partindo da discussdo sobre a relevancia de projetos para as organiza¢des
e de que a competéncia € um fator para que os projetos sejam efetivos (Gonzélez, Casas, &
Coronado, 2013; Hidayati, Budiardjo & Purwandari, 2021), pode-se dizer que para 0s
profissionais de projetos, competéncia é aplicar conhecimentos técnicos e comportamentais em
um contexto dindmico de gerenciamento de projetos, com o objetivo de alcancar o resultado
esperado para 0 projeto e organizacdo. Além disso, em gerenciamento de projetos, a
competéncia é a capacidade de realizar atividades de forma excepcional, dentro de um projeto,
em um ambiente dindmico que leva a resultados esperados com base em padrdes definidos e
aceitos (Hanna et al., 2016; Moradi et al., 2020, PMI, 2017a).

N&o obstante a relevancia das competéncias para lidar com os projetos, se faz
necessario compreender um conjunto de competéncias contextualizadas em cada ambiente de
projetos. Por exemplo, Gongalves, Pacheco e Salume (2020) descreveram um conjunto de
competéncias para os profissionais atuarem em um contexto especifico de projetos. Os autores
destacaram as competéncias de conhecimentos técnicos relacionados a abordagem de projetos,
comunicacgdo, saber trabalhar em equipe, capacidade de execucéo, flexibilidade, lideranca,
colaboracdo e proatividade, como necessarias para atuar em projetos de tipologia de
desenvolvimento de software e que utilizam abordagens ageis. Ja Aria et al. (2018)
apresentaram a resolucdo de problemas, comunicacdo, flexibilidade e criatividade, como
competéncias relevantes para projetos de tipologia de pesquisa e desenvolvimento.

Ainda sobre as defini¢des de competéncias, de acordo com Stevenson e Starkweather
(2017), as competéncias dos profissionais podem ser classificadas como soft skills e hard skills.
As hard skills, no contexto de gerenciamento de projetos, referem-se aos pProcessos,
procedimentos, ferramentas e técnicas (Azim et al., 2010), que podem ser desenvolvidas por
meio de qualificacdo técnica profissional (Jian et al., 2018). Por outro lado, as soft skills podem
ser examinadas sob a perspectiva do comportamento humano, isto €, habilidades humanas e

sociais (Jian et al., 2018).
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Com base nos aspectos supracitados, o uso efetivo das competéncias pode aumentar a
probabilidade de sucesso dos projetos (Moradi et al., 2020), bem como da industria como um
todo (Shenhar, Levy, & Dvir, 1997). Desse modo, a importancia das competéncias dos
profissionais envolvidos no gerenciamento de projetos para alcancar resultados eficazes, levou
a uma abundante quantidade de estudos que produziram novas compreensdes sobre o tema e a
criagdo de guias de competéncia em gerenciamento de projetos (Crawford, 2005).

Kerzner (1999) afirma que o desenvolvimento do gerenciamento de projetos alterou o
tipo de competéncia necessaria para se tornar um gerente de projeto eficaz. Durante 0s
primeiros periodos de gerenciamento de projetos, muita prioridade era dada apenas as hard
skills, mas com o passar do tempo, as habilidades gerenciais e comportamentais relacionadas
as soft skills tornaram-se igualmente relevantes, uma vez que a composi¢ao da equipe do projeto
deixou de ser apenas por pessoas de engenharia. Ademais, Gemunden (2014) afirma que o lado
humano da gestdo de projetos tornou-se muito mais importante nos ultimos 15 anos e aumentara
ainda mais sua relevancia ndo sé na pratica, mas também na pesquisa de gerenciamento de
projetos.

Entre os estudos que tratam das competéncias no contexto de projetos, pode ser
mencionada a pesquisa de Gruden e Stare (2018), que analisa a influéncia das competéncias no
desempenho do projeto. Smith, Bruyns e Evans (2011) identificaram que competéncias como
gestdo do estresse e otimismo afetam positivamente o sucesso em projetos. Hidayati et al.
(2021) propuseram um diagnostico de competéncias para equipes ageis. Por fim, Thi e
Swiecrczek (2010) argumentaram que as competéncias dos profissionais de projetos sdo um
dos fatores criticos de sucesso para a entrega do projeto.

Além dos estudos supracitados, diversos guias foram elaborados por entidades que
representam os profissionais de gestdo de gerenciamento de projetos. Entre os guias de
destaque, pode-se citar o Individual Competence Baseline (ICB) (IPMA, 2015) mantido pela
International Project Management Association (IPMA). O guia apresenta 29 elementos de
competéncia, categorizados em 10 competéncias pessoais e interpessoais, 14 aspectos técnicos
do gerenciamento de projetos e cinco competéncias contextuais (estratégia, governanca,
estruturas e processos e cultura e valores) (IPMA, 2015).

O guia Project Management Competence Development Framework (PMCDF)
proposto pelo Project Management Institute (PMI), define trés areas de competéncias:
conhecimento, desempenho e atributos pessoais. A dimensao da competéncia do conhecimento
é o que o profissional de projetos sabe sobre processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento

de projetos. A dimensdo da competéncia de desempenho é como o conhecimento é aplicado
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para satisfazer os requisitos do projeto. A dimensdo da competéncia pessoal se refere ao
comportamento a ser adotado para realizar as atividades do projeto, incluindo a atitude e as
caracteristicas centrais da personalidade (PMI, 2017). E, por fim, pode ser citado o guia APM
Competence Framework, mantido pela Association for Project Management (APM), que
apresenta 27 competéncias e inclui, para cada competéncia, uma escala de pontuacdo de 1 a 5
para avaliar o nivel de desempenho (consciente, experiente, competente, proficiente e
especialista) (APM, 2015).

Alinhado aos guias mencionados, foram desenvolvidos estudos académicos, como o
de Pariafsai e Behzadan (2021), que identificaram 39 competéncias de gerenciamento de
projetos para o segmento de construgdo civil. Os autores utilizaram como base o Project
Manager Competency para 0 diagnostico de competéncias dos gerentes de projeto
(Construction Industry Institute, 2014). Com base nesses modelos, 0s autores ajustaram as
competéncias de gerenciamento de projetos para adequa-las a natureza de projetos de
construcdo civil. Nesse mesmo sentido, Moradi et al. (2020) identificaram 98 competéncias de
gerenciamento de projetos que possuem diferentes relevancias em funcdo do contexto e
natureza dos projetos. Os resultados sdo confirmados por Varajao et al. (2019), que observaram
as 12 competéncias mais relevantes em projetos de natureza de sistemas de informacao, e por
Ahadzie et al. (2009), os autores identificaram 7 competéncias relevantes em um total de 64
competéncias mapeadas em projetos de natureza de construcdo civil. Ainda alinhado a esta
discussdo, Karlsen, Farid e Torvatn (2020) utilizaram o modelo de competéncias Individual
Competence Baseline (IPMA, 2015) para analisar um conjunto de competéncias exclusivas para
projetos de natureza de governo publico.

N&o obstante a relevancia dos estudos e guias apresentados, Kuli§ (2020) afirma que
alguns pesquisadores acreditam que as competéncias dos profissionais de projetos sdo
genéricas. Porém, a visao predominante é de que projetos de diferentes naturezas precisam de
diferentes competéncias para que sejam realizados (Ahsan, Ho, & Khan, 2013; Chipulu et al.,
2013; Kulis, 2020). Assim, ao tratar especificidades sobre os projetos, classificando-os quanto
a sua natureza, pode-se compreender esta classificagdo como uma tipologia de projetos. Para
Turner e Muller (2006) o tipo de projeto se refere a natureza ou ao atributo pelo qual um projeto
¢ categorizado, por exemplo, area de aplicacdo, dificuldade de execucdo, importancia
estratégica, entre outros.

Embora as competéncias para gerenciamento de projetos tenham sido amplamente
pesquisadas, ndo ha um consenso sobre tais competéncias (Moradi et al., 2020; Skulmoski &

Hartman, 2010), o que leva a certa confusdo ao conceber estratégias eficazes para educacéo,
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emprego e desenvolvimento de carreira (Pariafsai & Behzadan, 2021). Isso posto, nos Gltimos
anos, as competéncias de gerenciamento de projetos tém atraido um nivel crescente de atengdo
de académicos e profissionais dentro da disciplina de gerenciamento de projetos, como apontam
Zuo et al. (2018).

Alinhada a discussdo sobre competéncias e ao que destacam Turner e Muller (2006)
sobre tipologias de projetos, autores como Crawford et al. (2005), Shenhar et al. (2002) e
Youker (1999) também argumentam que o tipo de projeto influencia a abordagem de gestéo
que sera aplicada. Desse modo, diagnosticar as competéncias do profissional de projetos
proporciona ao profissional e a organizacgdo avaliar as necessidades de treinamento e direcionar
o desenvolvimento de pessoal e esforcos para areas nas quais eles sdo mais necessarios (ICB,
2015, Rezk et al., 2019; Immonen-Aramo, 2013).

Portanto, ao tratar sobre o gerenciamento de projetos, se exige dos profissionais de
projetos um conjunto de competéncias especificas adequados para diferentes tipos de projetos
(Moradi et al., 2020; Ahsan, Ho & Khan, 2013; Chipulu et al., 2013; Kulis, 2020). Neste mesmo
sentido, se faz necessario compreender quais sao estas competéncias frente aos diferentes tipos
de projetos para aumentar as chances de entregar um projeto com sucesso (Shenhar, Levy, &
Dvir, 1997; Fereshteh et al., 2020) e, também, compreender que em um mesmo tipo de projeto
as competéncias possuem diferentes relevancias (Ahsan, Ho & Khan, 2013).

A tese defendida nesta pesquisa é de que as competéncias dos profissionais de projetos
devem ser analisadas e categorizadas de acordo com sua tipologia a fim de ser diagndsticada.
Ademais, este diagnostico deve ser feito utilizando a taxonomia de Bloom, uma estrutura
hierarquica que identifica o intervalo de habilidade que se inicia do nivel mais baixo para o
mais alto, sendo que para atingir o nivel mais alto, o nivel anterior deve ser completado
(Hidayati, Budiardjo, & Purwandari, 2021). Esta tese esta alinhada com estudos e instrumentos
de diagnosticos previamente levantadados como os guias de competéncias da IPMA e APM,

bem como as pesquisas de Hidayati, Budiardjo e Purwandari (2021) e Fereshteh et al. (2021).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A economia global precisara de 25 milhdes de novos profissionais de projetos até
2030, sendo que para suprir essa demanda, seriam necessarios 2,3 milhdes de novos

profissionais de projetos todos os anos (PMI, 2021). Na América Latina, a demanda estimada
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por novos profissionais de projetos é de 5,9 milhGes de novos profissionais até 2030 (PMI,
2021). Como consequéncia dessa demanda por profissionais de projetos, ha evidéncias de que
40% dos CEOs estdo investindo mais esforcos no desenvolvimento de competéncias e
capacidades em gerenciamento de projetos (PMI, 2021).

De acordo com o estudo do World Economic Forum (2020), o profissional de projetos
estd entre as onze profissdes mais demandadas pelas industrias, devido & ado¢do de novas
tecnologias e a demanda crescente por novos produtos e servicos no mundo. Ja no Brasil, 0
profissional de projetos esta entre as oito profissdes mais emergentes.

Com base em um contexto de caréncia de profissionais, o desempenho do profissional
de projetos depende das caracteristicas, comportamentos e tragos conhecidos como
competéncias (Abraham et al., 2001). Para isso, é necessario entender as competéncias
presentes nos profissionais de projetos e sua gestdo, contruibuindo assim para entregar projetos
de forma efetiva (Chipulu et al., 2013; Gonzalez, Casas, & Coronado, 2013; Hidayati,
Budiardjo& Purwandari, 2021).

Nesse sentido, os modelos de competéncias como PMCDF, ICB e APM indicam de
forma prescritiva e inespecifica as competéncias de gerenciamento de projetos (Ahsan, Ho, &
Khan, 2013; Rezk, Whited, Ibrahim, & Hanna, 2019). Sobre esses guias, Crawford (2004) e
Zhang, Zuo e Zillante (2013) ponderam que estes modelos ndo possuem uma base solida de
pesquisa. Ademais, estas organizacOes estabelecem os padrdes para certificacdo, pois sugerem
competéncias e impactam programas académicos e de programas de desenvolvimento
profissional (Magano et al., 2020).

Nessa mesma linha de discussé@o sobre as competéncias e as institui¢des certificadoras,
Ahsan et al. (2013), Rezk et al. (2018) e Magano et al. (2020) destacam que estas instituigcdes
ndo consideram as potenciais diferencas na importancia de determinadas competéncias em
funcdo das peculiaridades, tipos ou caracteristicas dos projetos, ou ainda a maturidade
organizacional. Gruden e Stare (2018) ainda acreditam que a gama das competéncias mais
importantes variam de acordo com a tipologia do projeto. Moradi et al. (2020) argumentam que
diferentes tipologias de projetos exigem profissionais de projetos com competéncias
especificas. Ademais, autores como Moradi et al. (2020), Varajdo et al. (2019), Pariafsai e
Behzadan (2021) e Hidayati et al. (2021) propuseram modelos especificos para determinadas
peculiaridades ndo havendo consenso quanto ao processo de diagndstico de competéncias
relativo as peculiaridades dos projetos.

Assim, a necessidade de atender uma demanda por novos profissionais e a prescri¢cao

de competéncias gereralistas para profissionais de projetos, abre uma oportunidade de discussdo
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para compreender o alinhamento entre as competéncias prescritas e aquelas requeridas no
ambiente de aplicacdo de gerenciamento de projetos em funcéo da tipologia de projetos. Deste
modo, usar de tipologias para compreender um conjunto de competéncia esta alinhado com o
que apresenta Turner e Muller (2006), quando os autores se referem a natureza ou atributo pelo
qual um projeto é categorizado. Portanto, com base no que foi apresentado, esta tese adotou a
seguinte questdo de pesquisa: Como diagnosticar as competéncias de profissionais de

projetos relacionadas a tipologia do projeto?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa € propor um modelo de diagnéstico de competéncias
de profissionais de projetos relacionadas a tipologia do projeto.

Quanto aos objetivos especificos da tese, este trabalho visa:

e |dentificar as competéncias dos profissionais de projetos de acordo com a
tipologia do projeto (estudo 1);

e Propor modelo para diagnosticar as competéncias dos profissionais de projetos
de acordo com a tipologia do projeto (estudo 2);

e Desenvolver um produto técnico-tecnolégico para diagnéstico de
competéncias dos profissionais de projetos de acordo com a tipologia do
projeto (estudo 3).

1.3 JUSTIFICATIVA

O desempenho no trabalho do profissional de projetos é avaliado com base em suas
competéncias (Abraham et al., 2001). Além disso, as competéncias dos profissionais sdo
cruciais para o profissional de projetos atuar de forma efetiva, contribuindo para a entrega do
projeto (Gonzélez, Casas, & Coronado, 2013; Thi & Swierczek, 2010) e atendendo aos
requisitos dos interessados (PMI, 2021a). Tais projetos podem estar alinhados com tecnologia,
educacéo, construgéo, de alta complexidade, entre outros. Embora se evidencie cada vez mais
a relevancia da compreensdo das competéncias, esse conjunto de competéncias tem se tornado
cada vez mais extenso a ponto de encobrir as competéncias fundamentais dos profissionais de

projetos (Alvarenga et al., 2019).



24

Nesse contexto, alguns pesquisadores acreditam que as competéncias dos profissionais
de projetos sdo genéricas (Kulis, 2020; Podgorska & Pichlak, 2019; Zuo et al., 2018), sendo a
visdo predominante agquela em que se destaca que diferentes projetos precisam de diferentes
competéncias (Shenhar et al., 2002; Youker, 1999; Moradi et al., 2020). Essa problematica se
tornou proficua nas pesquisas académicas como as supracitadas, bem como nos guias PMCDF,
ICB e APM das organizacOes representativas de gerenciamento de projetos. Ademais, outras
bases de conhecimento apresentaram solucbes técnicas e tedricas para diagnosticar as
competéncias de profissionais de projetos, como 0s artigos académicos e as bases patentarias.

Entre os estudos e patentes sobre 0os modelos de diagnosticos de competéncias pode
ser citado o trabalho de Sun et al. (2020), no qual os autores diagnosticaram as competéncias
dos profissionais de projetos por meio da analise dos relatérios de resultados dos projetos.
Hong, Linli e Runze (2021) apresentaram uma patente de invencdo para avaliar as competéncias
do profissional a partir de competéncias selecionadas pela organizacéo, utilizando a técnica
Fuzzy e, assim, assinalar o profissional mais adequado para a realizagéo das tarefas.

Os estudos, patentes e guias supracitados demonstram a viabilidade e relevancia para
tratar as competéncias dos profissionais de projetos, levando em conta as especificidades dos
projetos. Assim, embora haja ainda estudos que tratam as competéncias de forma genérica
(Kulig, 2020; Podgérska & Pichlak, 2019), a visdo de que ainda h& a necessidade de tratar os
projetos por uma tipologia é corroborada por diversos estudos (Ahsan et al., 2013; Rezk et al.,
2018; Magano et al., 2020; Gruden & Stare, 2018). E necessario avaliar as competéncias do
profissional de projetos e, posteriormente, desenvolver um plano para o preenchimento dessas
lacunas de competéncias (ICB, 2015; Rezk et al., 2019) para viabilizar a realizagdo dos
beneficios estratégicos das organizagdes e, consequentemente, contribuir para impedir o
fracasso dos projetos (Ewin et al., 2017).

Desse modo, esta pesquisa se justifica por diagnosticar as competéncias de
gerenciamento de projetos de acordo com a tipologia do projeto. A tipologia de projetos €
caracterizada por sua natureza ou atributo pelo qual um projeto é categorizado. Assim, o tipo
de projeto influencia a abordagem de gerenciamento que sera aplicada, como apontam
Crawford et al. (2005) Shenhar et al. (2002) e Youker (1999). Diante das diferentes tipologias,
Kulis (2020) e Podgorska e Pichlak (2019) concluem que nem todos os tipos de projetos podem
ser tratados da mesma forma devido ao seu tamanho, complexidade, tecnologia, entre outras
variaveis. O que é corroborado pelo World Economic Forum (2020), que defende que a escassez

de competéncias serd mais aguda em uma variedade de funcfes novas e estratégias para a
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entrega de produtos e servigos por meio de projetos, como por exemplo, em projetos de
Inteligéncia Artificial ou de transformacéo digital.

Vale destacar que o resultado potencial desta pesquisa contribui com a teoria,
aumentando o corpus tedrico que trata sobre as competéncias no contexto de gestdo de projetos.
Da mesma forma, os resultados desta pesquisa também podem contribuir para a pratica na
adequacdo de programas académicos e na inclusdo de diagndstico e ensino de competéncias, de
acordo com atipologia de projetos. Ainda sobre as contribuicGes praticas desta pesquisa, pode-
se ressaltar a criacdo de novas formas de selecionar os profissionais de projetos mais aderentes
as tipologias especificas de projetos, visando melhorar a qualidade de contratagdo. O
diagndstico de competéncias permitira as empresas analisarem os profissionais de acordo com
um benchmarking, o que permitira avaliar a sua situacdo frente a concorréncia, bem como a

criacdo de guias de competéncia mais aderentes as tipologias de projetos.
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1.4 ESTRUTURA DA TESE

A Tabela 1 tem como objetivo descrever como € a estrutura da tese, com base nos estudos que a compdem.

Tabela 1 - Matriz de amarragdo da tese

Questao central da tese:

Como diagnosticar as competéncias de profissionais de projetos relacionadas a tipologia do projeto?

Objetivo geral da tese:

O Obijetivo desta tese é propor um modelo de diagnéstico de competéncias de profissionais de projetos relacionadas a tipologia do projeto

Justificativa geral da tese:

O desempenho no trabalho do profissional de projetos é avaliado com base em suas caracteristicas, comportamentos e tragos, conhecidos como competéncias (Abraham, et
al., 2001). Essas competéncias sdo cruciais para o projeto ser mais efetivo (Gonzalez, Casas, & Coronado, 2013; Thi & Swierczek, 2010). Porém, esse conjunto de
competéncias tem se tornado cada vez mais extenso, a ponto de ocultar as competéncias fundamentais dos profissionais de projetos (Alvarenga et al., 2019). Embora alguns
pesquisadores acreditem que as competéncias dos profissionais de projetos sdo genéricas, a visdo predominante é a de que diferentes tipologias de projetos precisam de
diferentes competéncias. Nesse sentido, cresce o interesse de pesquisadores e praticantes em determinar as competéncias criticas e fundamentais dos profissionais de projetos
que implicardo no sucesso do projeto (Kulis, 2020). Nesse contexto, esta pesquisa se justifica por abordar as competéncias de acordo com a tipologia do projeto, contribuindo
com a teoria e a pratica, por consolidar as competéncias, alinhando-as ao ambiente de negécio. Além disso, os resultados desta pesquisa permitiram construir um modelo de
diagnéstico que servird para mapear as competéncias e atuar sobre os profissionais de projetos.

Titulo Questdo de Objetivo Geral Tipo de Método de Procedimentos de Procedimentos Status
Pesquisa Estudo pesquisa coleta de dados de analise de Publicacéo
dados
Mapeamento Quais sdo as Identificar as Teorico Revisdo Sistematica | Elaboragdo da stringe | Leitura critica e Publicagdo
das competéncias dos | competéncias dos da Literatura busca na base de reflexiva, com a Aprovada pelo

competéncias de

profissionais de

profissionais de

dados Scopus e Web

classificagdo do

International

acordo com a projeto projetos de acordo of Science; aplicacdo contetdo de acordo | Journal of
Estudo 1 tipo_logia do r_elacionada_ls ao coma tipologia do Qe filtros e critérios de | com a aderénciz_i aos | Information

projeto: Uma tipo de projeto projeto inclusdo e excluséo. temas da pesquisa. Systems —

revisdo Processo de 18 de marco de

sistematica da categorizacéo a 2023

literatura partir do corpus de

pesquisa
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Modelo de Como Propor um modelo Teorico Revisdo Sistemdtica | Elaboragdo da string e | Leitura critica e Artigo
diagnéstico de diagnosticar as para diagnosticar as da Literatura e busca na base de reflexiva, com a submetido em
competéncias competéncias dos | competéncias dos estudo exploratério | dados Scopus e Web classificagéo do 23/01/2023 -
relacionadas a profissionais de profissionais de of Science; patentes e | contedo de acordo | 1JPOM-139518
Estudo 2 tipologia de projetos de acordo | projetos de acordo literatura cinzenta. com a aderéncia aos | — Em revisdo
projetos com a tipologia com a tipologia do temas da pesquisa. apos passar do
do projeto? projeto Processo de desk review
categorizacéo a
partir do corpus de
pesquisa
Modelo de Como Validar o modelo Empirico Entrevistas, Grupos | Instrumento de Anélise de contetdo | Artigo a
Diagndstico de diagnosticar as para diagnosticar as Focais e técnicas diagndstico com e técnicas submeter em
Competéncias competéncias dos | competéncias dos estatisticas de informac0es objetivas | estatisticas de revista
em funcéo da profissionais de profissionais de validagdo e subjetivas validagdo académica
Estudo 3 tipologia de projetos de acordo | projetos de acordo
projetos com a tipologia com a tipologia do
utilizando a do projeto? projeto
Taxonomia de
Bloom
Nome e tipo de | Descri¢do Aderéncia Impacto Aplicabilidade Inovacao Complexidade
produto
1 - Titulo: Sistema para Alta - Aderente a Alta - Alta - Esta solugéo Alta — Avancos na Alta complexidade - | 1-Patente de
“Sistema para diagnosticar as Linha de Pesquisa 2 | Apresentar as pode ser aplicada forma de alto nimero de Invengdo
diagnosticar competéncias dos | - Gestdo de Pessoas | competéncias em qualquer compreender o atores envolvidos e Depositada -
competéncias de | profissionais de e Gerenciamento do gerente de contexto de diagndstico de variaveis para Em analise de
acordo com projetos em Projetos projetos de negdcio, setor ou competéncias de construcéo da mérito
Tipologias de relacionadas a acordo com a complexidade do profissionais por solucéo técnico- 2-Programa de
projetos” — tipologia do tipologia do projeto tipologia do projeto. tecnoldgica, Computador
Produtos Patente de projeto projeto Estruturacéo de tratamento dos registrado
ITécnico- Invencao sistema para a dados e geragdo dos
Tecnoldgicos | 2 —Titulo proposi¢do de resultados
Competere - instrumentos de
Ferramenta de diagndstico a partir

diagndstico de
Competéncias
- Programa de
Computador

das lacunas
encontradas no estado
da técnica e estado da
arte.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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A Matriz Metodoldgica (MM) proposta por Costa, Ramos e Pedron (2019) é estruturada
com a questdo de pesquisa do estudo e sua justificativa. Ademais, esta MM apresenta também a
justificativa de distincdo dos estudos com o titulo, questdo de pesquisa e objetivo geral de cada
estudo. Cada um dos estudos apresenta a justificativa de interdependéncia entre os estudos da tese,
com as seguintes informagdes: tipo de cada estudo, método de pesquisa adotado, procedimentos de
coleta de dados, procedimentos de analise de dados e status de publicagéo.

No préximo capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos dos estudos que

formam, estruturam e norteiam esta tese.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para esta tese, por ser uma peca Unica, se faz necessario apresentar a metodologia geral,

bem como os procedimentos metodologicos detalhados dos estudos e como eles se conectam.

2.1 DESENHO DA PESQUISA

Por se tratar de uma tese por estudos, cabe explicitar que esses estudos necessariamente
precisam estar interligados, pois as abordagens desses estudos podem ser sequenciais ou
simultaneas e dependem dos aspectos da pesquisa (Creswell & Creswell, 2021). Assim, destaca-se
que para a presente tese, adotou-se uma estrutura alternativa ao modelo tradicional, pois ela foi
organizada por meio de estudos individuais (Costa, Ramos, & Pedron, 2019). Os estudos
individuais para esta tese foram conduzidos de forma incremental para atingir o objetivo geral desta
pesquisa (Lacerda et al., 2013).

Cada um dos trés estudos desta pesquisa € composto por etapas distintas, que
compreendem pesquisas independentes, mas que em conjunto perfazem a pesquisa que viabiliza a
tese. Diante desse contexto, a presente se¢do apresenta 0 método geral da pesquisa, porque a partir
de uma atitude consciente e critica em relacdo aos procedimentos e paradigmas de pesquisa, é
possivel gerar avancos importantes as areas de conhecimento (Silva, Russo & Oliveira, 2018).

Conforme apresentado na Figura 1, esta pesquisa é composta por trés estudos e cada um

resulta em pelo menos uma producgdo académica ou técnica-tecnoldgica.
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A primeira etapa desta pesquisa de tese se iniciou com o Estudo 1, que buscou identificar
as competéncias dos profissionais de projeto relacionadas ao tipo de projeto, respondendo a
seguinte pergunta: “Quais sdo as competéncias dos profissionais de projeto relacionadas ao
tipo de projeto?”. Por se tratar de um estudo exploratorio qualitativo, a abordagem metodoldgica
empreendida foi a Revisdo Sistematica da Literatura (RSL). A RSL é um procedimento
metodoldgico que utiliza a literatura como sua principal fonte de evidéncia para mapear e avaliar
uma estrutura intelectual especifica para desenvolver um corpus tedrico para anélise (Pollock &
Berge, 2018; Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). Com essa etapa concluida, a proxima etapa foi o
Estudo 2.

O Estudo 2 teve como objetivo propor um modelo de diagndstico de competéncias por
tipologia de projetos respondendo a seguinte pergunta: “Como diagnosticar as competéncias dos
profissionais de projetos de acordo com a tipologia do projeto?”. Para tanto, esse estudo
exploratorio-descritivo utilizou procedimentos metodolégicos desenvolvidos em trés etapas.
Assim, foi aplicada uma RSL na primeira etapa da pesquisa, que foi seguida por uma segunda fase
de buscas na literatura cinzenta e, na terceira fase, uma busca em base de patentes de dominio
publico (ver Estudo 2).

Deste modo, para o Estudo 2, foram utilizadas na primeira fase, as bases de pesquisas Web
of Science e Scopus, 0 que proporcionou que fosse possivel mapear e avaliar uma estrutura
intelectual especifica e produzir um corpus tedrico (Pollock & Berge, 2018; Tranfield, Denyer, &
Smart, 2003). Na segunda etapa, foi mapeada a literatura cinzenta, que segundo Cooper et al.
(2009) é composta por fontes de evidéncia que ndo é publicada em uma revista académica. Por fim,
na terceira etapa, buscou-se na base de patentes de dominio publico, para pesquisar o estado da
técnica em termos de patentes registradas quanto ao tema em questdo (Abbas, Zhang & Kan, 2014).
Com esse corpus de conhecimento foi possivel encontrar uma proposi¢do de solucdo técnica-
tecnoldgica, que € parte da Ultima etapa desta tese, dando origem assim ao Estudo 3.

O Estudo 3 teve como objetivo propor uma solucdo técnica-tecnoldgica de diagnéstico de
competéncias por tipologia de projetos. Para tanto, a abordagem utilizada foi a de pesquisa empirica
com métodos mistos, em que foram aplicadas entrevistas para coleta de dados primarios e, na
sequéncia, realizou-se uma fase de abordagem quantitativa. Assim, a fim de apresentar uma solucgao
de diagnoéstico de competéncias por tipologia de projetos, foram utilizados procedimentos
contemplados na abordagem qualitativa e quantitativa de pesquisa.
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Diante do exposto, o Estudo 1 identificou as competéncias do profissional de projetos por
tipologia de projetos. O Estudo 2 estudou os modelos de diagnostico de competéncias a fim de
permitir a proposicao de um modelo para diagnosticar as competéncias, relacionando-as aos tipos
de projetos levantados no Estudo 1. Por fim, o Estudo 3 validou as competéncias por tipologia de
projetos resultantes do Estudo 1 e apresentou um instrumento de diagndstico de competéncias por
tipologia de projetos utilizando as competéncias por tipologia de projetos resultantes do primeiro
estudo.

Assim, reforca-se que o desenho geral da pesquisa € dividido em estudos especificos, mas
que foram alinhados nesta secdo quanto as suas contribuicdes para a construcdo da tese. Nos
proximos capitulos sdo apresentados os estudos que compdem o desenho geral apresentado na
Figura 1. Apos, sao apresentados os produtos técnico-tecnoldgicos e suas avaliagfes de acordo com

as prescri¢des da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior).
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3 ESTUDO 1- MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS DOS PROFISSIONAIS DE
PROJETOS DE ACORDO COM O TIPO DO PROJETO: UMA REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

O Estudo 1 parte de uma discussdo que leva em conta a globalizacéo e a volatilidade da
economia, que fizeram com que a dindmica das cadeias produtivas fossem alteradas (Zuo et al.,
2018). Embora muitas organizacGes tenham estruturas consolidadas, esse cenario de mudancas
exigiu novos arranjos organizacionais que levaram as mesmas em direcao a projetizacdo (Lundin
et al., 2015). Nesse contexto, os profissionais de gerenciamento de projetos estdo lidando com
projetos cada vez mais complexos (Zuo et al., 2018), o que exige desses profissionais um conjunto
de competéncias cada vez mais extensas e especificas (Alvarenga et al., 2019; Varajao et al., 2019)

Crawford (2005) afirma que a competéncia pode ser compreendida como um conjunto de
atributos que incluem conhecimentos, habilidades e experiéncias, além de tracos de personalidade,
atitudes e comportamentos. Para Perrenoud (1997), a competéncia é a capacidade do individuo de
usar e conectar conhecimentos e experiéncias adquiridos em situagcdes complexas, variadas e
imprevisiveis. Assim, as competéncias de gerenciamento de projetos sdo cruciais para 0 SuUcesso
do projeto, como indicam Chipulu et al. (2013). Ademais, Fereshteh et al. (2020) afirmam que a
falta de atencdo as competéncias € um dos principais fatores para o fracasso dos projetos.

Com base nos aspectos supracitados, pode ser dito que a relevancia das competéncias de
gerenciamento de projetos e a busca pela eficacia levou a uma grande quantidade de estudos que
produziram novos entendimentos baseados em pesquisa e, também, a criacdo de guias de
competéncia em gerenciamento de projetos (Crawford, 2005; Zuo et al., 2018). Entre os guias
produzidos por instituicdes ligadas ao campo do gerenciamento de projetos, pode-se citar o
Individual Competence Baseline (ICB) (IPMA, 2015) mantido pela International Project
Management Association (IPMA). Esse guia prop6e 29 elementos de competéncia, agrupados em:
10 competéncias pessoais e interpessoais, 14 aspectos técnicos do gerenciamento de projetos e
cinco competéncias contextuais, ou seja, estratégia, governanga, estruturas e processos e cultura e
valores (IPMA, 2015).

Outra instituicdo que criou um guia de competéncias foi o Project Management Institute
(PMI), que propde o guia Project Management Competence Development Framework (PMCDF),

na qual sdo definidas trés areas de competéncias: conhecimento, desempenho e atributos pessoais
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(PMI, 2017a). No PMCDF, a dimensdo da competéncia do conhecimento representa 0 que 0
profissional de projetos sabe sobre processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos
(PMI, 2017a). A competéncia de desempenho descreve como o conhecimento é aplicado para
satisfazer os requisitos do projeto. A dimensao da competéncia pessoal se refere ao comportamento
a ser adotado para realizar as atividades do projeto, incluindo a atitude e as caracteristicas centrais
da personalidade (PMI, 2017a).

Na mesma linha que o PMCDF e o ICB, a Association for Project Management (APM)
mantém seu guia APM Competence Framework com a proposicdo de 27 competéncias (APM,
2015). Além desses guias, entre os estudos académicos, pode-se citar Pariafsai e Behzadan (2021),
que identificaram 39 competéncias de gerenciamento de projetos para projetos de construgéo, na
qual os autores utilizaram como base o PMCDF (PMI, 2017a) e o Project Manager Competency
Assessment Tool (Construction Industry Institute, 2014) para o diagndstico de competéncias dos
gerentes de projeto. Com base nesses modelos, os autores efetuaram ajustes nas competéncias de
gerenciamento de projetos de construcao.

Moradi et al. (2020), por outro lado, identificaram 98 competéncias de gerenciamento de
projetos que possuem diferentes relevancias de acordo com o contexto e os tipos dos projetos.
Segundo Turner e Muller (2006), o tipo de projeto se refere a natureza ou atributo pelo qual um
projeto é categorizado, por exemplo: area de aplicacdo, dificuldade de execucdo, importancia
estratégica, entre outros. Na mesma linha, Varajdo et al. (2019) observaram 12 competéncias mais
relevantes em projetos do tipo de sistemas de informacdo. Por fim, Amoah e Marimon (2021)
utilizaram o modelo ICB (IPMA, 2015) para analisar um conjunto de competéncias exclusivas para
tipos de projetos de construcédo. Frente a estudos académicos como os desses autores, Kulis (2020)
afirma que alguns pesquisadores acreditam que as competéncias dos profissionais de projetos séo
genéricas. Porém, o autor reforca que a visao predominante € a de que diferentes tipos de projetos
precisam de diferentes competéncias.

Corroborando com as ideias apresentadas por Kuli§ (2020), Podgorska e Pichlak (2019)
argumentam que nem todos os tipos de projetos podem ser tratados da mesma forma devido ao seu
tamanho, complexidade, tecnologia, entre outras varidveis. Ademais, Crawford et al. (2005),
Shenhar et al. (2002) e Youker (1999) argumentam que o tipo de projeto influencia a abordagem
de gestdo que sera aplicada. Ainda sobre as tipologias, Crawford et al. (2005) identificaram 14
grupos de atributos utilizados para os tipos de projetos identificados. N&o obstante a evidéncia de
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que as competéncias para gerenciamento de projetos tenham sido amplamente pesquisadas, ndo ha
um consenso sobre competéncias especificas em gerenciamento de projetos, como indicaram
Moradi et al. (2020) e Skulmoski e Hartman (2010). Isto posto, pode-se dizer que essa situacao
leva a uma confusdo consideravel ao conceber estratégias eficazes para educacdo, emprego e
desenvolvimento de carreira de profissionais da area de gestdo de projetos por sua abrangéncia de
aplicacdo (Pariafsai & Behzadan, 2021).

Com base nesse contexto, esta pesquisa tem como objetivo identificar as competéncias dos
profissionais de projeto aderentes ao tipo de projeto. Para tanto, adotou-se como estratégia
metodoldgica para atingir esse objetivo, uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), sendo esse
um procedimento metodol6gico que utiliza a literatura como sua principal fonte de evidéncia. A
justificativa para essa escolha € dada pelo papel de uma RSL em ajudar a mapear e avaliar uma
estrutura intelectual especifica para desenvolver um corpo de conhecimento (Pollock & Berge,
2018; Tranfield, Denyer, & Smart, 2003).

Como resultado prético desta pesquisa, 0s profissionais de projetos e instituicdes de ensino
podem conhecer as competéncias fundamentais pelo tipo de projeto, assim planejando sua carreira,
aplicando na prética ou ajustando o programa educacional. Com relacao a contribuicao tedrica, este

artigo evidencia a relevancia de tratar as competéncias de acordo com uma tipologia de projetos.

3.1 MATERIAIS E METODOS DO ESTUDO 1

A pesquisa adotou uma RSL como método para compreender a relacdo das competéncias
do gerente de projetos de acordo com uma tipologia que permita a compreensao de especificidades
em cada projeto. Para tanto, se faz necessério entender que uma RSL se difere das revisdes
narrativas tradicionais, porque ela adota um procedimento cientifico sistematizado, que é replicavel
e transparente (Tranfield et al., 2003). Assim, seu uso se justifica por minimizar o viés na
construcdo de um corpus tedrico e por possibilitar auditoria das decisdes e procedimentos aplicados
(Cook, Mulrow, & Haynes, 1997).

Uma RSL tambeém se difere dos estudos bibliométricos em seu viés mais qualitativo, uma
vez que procedimentos de andlise de contelido sdo aplicados para categorizar o corpus de pesquisa

com base na leitura critica e reflexiva (Tranfield et al., 2003). Com o objetivo de realizar esta RSL,
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utilizou-se o método proposto por Pollock e Berge (2018): (i) Esclarecer objetivos e metas; (ii)
Encontrar pesquisas relevantes; (iii) Coletar dados; (iv) Analisar a qualidade dos estudos; (V)
Sintetizar as evidéncias; (vi) Interpretar os achados. Salienta-se que a Etapa | se refere a questao
que direciona esta pesquisa, sendo ela: “Quais sdo as competéncias dos profissionais de projeto
aderentes ao tipo de projeto”. Neste sentido utilizaram-se as bases de pesquisas Web of Science e
Scopus.

A pesquisa nas bases de dados foi realizada no dia 1 de abril de 2022, e a string adotada
para a realizacdo das buscas foi “((competenc* OR (hard AND skill) OR (soft AND skill)) AND
((kanban OR (project AND manag*) OR agil* OR scrum))) ”. De forma a obter maior amplitude e
dominio na construgdo desta base, empregou-se operadores booleanos “and” e “or”, bem como o
simbolo “*”, de maneira que este Ultimo incorpora variacdes na palavra da posicao posterior a que
ela se encontra. Portanto, seguindo o protocolo prescrito por Pollock e Berge (2018), o corpo de

analise foi construido como apresentado na Figura 2.
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Registros obtidos da base Web of Science (n=4.989) e Scopus (n = 13.165)
String : ( ( competenc* OR ( hard AND skill ) OR ( soft AND skill ) ) AND ( ( kanban OR ( project AND

manag* ) OR agil* OR scrum ) ) )
=
H I
5 Aplicacdo de Categorias de Filtros:
= Web of Science : DOCUMENT TYPE (ARTICLE) =>(n =2.232)
E Scopus: (LIMIT-TO ( DOCTYPE. "ar" )) => (n= 1.664)
=
g v

Consolidacdo das Bases: (n1=3.896)
= Remocio de 708 itens repetidos entre as bases
é v

Artigos selecionados para leitura inicial (n=3.188)
a Leitura dos titulos e resumos dos artigos disponiveis e remogdo de 3.188 artigos
-
= v
=
d Artigos selecionados para leitura integral (n=314)
o Remocdo de artigos em funcdo de contetido ndo aderente a pesquisa (n=103)
= v
z
Artigos selecionados para analise qualitativa nesta Revisdo Sistematica de Literatura (n = 209)

Figura 2 - Resultado das pesquisas nos bancos de dados
Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018).

Na Etapa Il foram aplicados os filtros para delimitar a base de artigos correspondentes a
proposta deste estudo. Na sequéncia, as bases de dados foram importadas pelo software Rayyan,
que é uma ferramenta que ajuda a agilizar a triagem inicial de resumos e titulos, usando um
processo de semiautomacéo. O software permite a consolidagéo das bases de dados e a remocao
dos artigos duplicados (Ouzzani et al., 2016). Assim, com a consolidacdo da base de dados e a
remocao dos artigos duplicados, foi efetuada a leitura dos titulos e resumos dos artigos disponiveis
e aplicacéo dos critérios de incluséo e exclusdo. Como resultado, foi exportada uma base de artigos
para leitura integral contendo 314 artigos.

A base de dados do Rayyan com os 314 artigos selecionados foi exportada para a planilha

eletronica no software Microsoft Excel. Esta fase da pesquisa permitiu a categorizacdo dos
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contetdos com base na leitura integral dos artigos. Cabe explicitar que nesta fase foram removidos
105 artigos néo aderentes ao tema pesquisado. Assim, os 209 artigos restantes foram analisados
com apoio do software Microsoft Excel. Este software possibilitou a realizacdo da anélise de dados
e a apresentacdo dos resultados da combinacdo de informacBes quantitativas por analise de
frequéncia. Essa fase da pesquisa também permitiu apresentar uma anélise descritiva relevante do
estudo realizado.

Deste modo, salienta-se que a ultima fase desta pesquisa foi uma analise por meio da leitura
aprofundada do corpus, composta por 209 artigos. Na sequéncia da leitura dos artigos, 0 passo
seguinte foi o agrupamento dos artigos por tipo de projeto. E importante esclarecer que o processo
de anélise inicial dos artigos foi individual. Entdo, para a selecdo dos tipos de projetos, 0s
pesquisadores desta pesquisa foram inquiridos. O processo de categorizacao foi realizado por meio
da discussdo e estabelecimento de um consenso sobre as categorias constituidas em cada um dos
artigos (da Silva et al., 2022). Ao término do processo de categorizagdo, foi conduzido entdo o
processo de identificacdo das competéncias por tipo de projeto.

O processo de andlise e categorizacdo das competéncias por tipo de projetos seguiu 0s
passos descritos a seguir. Primeiramente, as competéncias foram reagrupadas de acordo com o seu
significado, constituindo-se assim uma matriz de competéncias normalizada com o nome da
competéncia e sua descricdo. Apds o agrupamento das competéncias para cada tipo de projeto, 0
passo seguinte foi identificar quais as competéncias ndo sdo mencionadas nos guias de competéncia
apresentados neste estudo, sendo eles: PMCDF, ICB e APM.

Para isso, associou-se o significado de cada uma das competéncias com a competéncia
apresentada em cada um dos guias. Durante o processo de associacdo foi possivel saber se a
competéncia extraida do corpus de pesquisa estava ou ndo contida em cada guia. No caso da
auséncia desta competéncia em cada um dos guias, foi identificado que existia uma lacuna de
competéncia. Em resumo, ao final do processo de analise foi possivel identificar cada tipo de

projeto, suas respectivas competéncias, e as competéncias ndo mencionadas nos guias.

3.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO 1
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Esta secdo apresenta os resultados da RSL ap0s a realizacdo da coleta e processos de anélise.
Inicialmente, apresenta-se 0 mapeamento dos artigos que constituiram o corpus da pesquisa. Na
sequéncia, relatam-se as categorias destacadas apds uma analise aprofundada do conteudo dos

artigos.

Mapeamento dos Artigos

Os artigos das bases de dados Web of Science e Scopus foram selecionados, e o corpus da

pesquisa foi constituido pelos artigos presentes nos journals, demonstrados na Tabela 2.

Tabela 2 - Andlise de Artigos por Journals

Journal Quantidade Participacéo
Artigos

International Journal of Project Management 22 11%

Project Management Journal 15 7%

International Journal of Managing Projects in Business 11 5%

3%
3%

International Journal of Information Technology Project Management 6
6

Revista de Gestdo e Projetos 5 2%
4
4

Sustainability

Construction Management and Economics 2%
Engineering, Construction and Architectural Management 2%
Até 3 Artigos Publicados 136 65%
Total 209 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Tabela 2 estdo apresentados 209 artigos obtidos de 122 journals, sendo que 35% destes
journals detém quatro ou mais publicacGes e 65% deles tém menos de trés publicag¢bes por journal.
Esta tabela ainda apresenta trés journals que publicaram 11 ou mais artigos, isto €, 23% dos artigos
publicados. O International Journal of Project Management publicou 22 artigos, 11% do total
publicado sobre 0 assunto de acordo com esta pesquisa. Vale destacar que a maior parte dos estudos
estdo concentrados em journals de gerenciamento de projetos, sustentabilidade, engenharia e
construcgéo.

Apds mapear os metadados que constituiram o corpus da pesquisa, os artigos foram
organizados de acordo com 0s seus respectivos anos de publicacdo. Ainda nesta fase, realizou-se
uma analise aprofundada do conteddo de cada artigo. Assim, a leitura e a categorizacdo dos
conteudos levaram a classificacdo dos artigos em 14 tipos de projetos que sdo apresentados na

Tabela 3. Vale destacar que esta pesquisa partiu da premissa de que diferentes tipos de projetos
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necessitam de diferentes conjuntos de competéncias. Nesse sentido, mesmo havendo pontos de
intersecgéo entre 0s tipos de projetos e uma abundancia de competéncias descritas, a intengdo aqui
foi propor que a gestdo de projetos seja tratada de forma mais especifica com relacdo a sua
tipologia.

A justificativa para esta escolha é que a competéncia dos profissionais de projetos sofre
efeitos decorrentes do contexto em que este profissional atua. Entre as variaveis de contexto, pode-
se citar: setores industriais, paises, regido, tipo ou escopo do projeto (Ahsan et al., 2013; Morris et
al., 2006; Cicmiletal, 2009; Rezk et al., 2019). Ademais, os guias de competéncia produzidos por
associagdes como PMI, IPMA e APM indicam uma ampla gama de elementos de competéncia
considerados como principais atributos do gerente de projetos (Gonzélez, Casas, & Coronado,
2013). Porém, os guias sdo projetados para serem aplicados genericamente, independentemente da
natureza, tipo, tamanho ou complexidade dos projetos que estdo sendo gerenciados (PMI, 2017,
Rezk et al., 2018; Zhang, Zuo, & Zillante, 2013).

Deste modo, optou-se por adotar a categorizacdo por tipo de projeto, que no contexto deste
estudo compreende 14 tipos de projetos obtidos por um processo de abstracdo, que permitiu uma
categorizacdo que distinguisse de alguma forma cada um deles. Notaram-se diferencas entre 0s
diversos tipos de projetos e a exigéncia de competéncias especificas para sua gestdo, ou mesmo
para selecionar pessoas para compor cada tipo de projeto. Por exemplo, em projetos do tipo de
construcdo, maior importancia € dada a competéncia de “Estar Aberto a Novas Experiéncias" e na
lideranca colaborativa (Moradi et al., 2020), para projetos do tipo Complexo, a competéncia de
flexibilidade e habilidades de gestdo para lidar com eventos complicados séo cruciais (Suikki,
Tromstedt, & Haapasalo, 2006). A seguir, na Tabela 3, é apresentada a quantidade de artigos por

tipo de projeto.



Tabela 3 - Artigos por Tipo do Projeto

TipodeProjeto 15 5 B B B B B B 8B B B N B 88 BB N888 B8 88 o
©® © © & OO © © © © © © PP P P P P P P B B = N NN = =
Equipes Remotas 1 1 2 1%
Telecomunicacbes 1 1 2 1%
Industria 4.0 2 1 3 1%
Multiplos Projetos 2 1 3 1%
Terceiro Setor 1 1 3 1%
Sustentabilidade 1 4 2%
Pesquisa e 2 1 1 6 3%
Desenvolvimento
Complexo 2 1 1 1 1 2 10 5%
Educacéo 1 1 2 2 1 2 11 5%
Governo Puablico 1 1 3 2 3 12 6%
Servigos 1 1 1 1 1 3 2 1 15 7%
Desenvolvimento 1 2 1 2 7 18 9%
de Software
Tecnologia de 1 1 3 3 2 3 2 1 1 1 18 9%
Informacéo
Indlstria de 1 1 1 2 3 1 1 3 5 4 1 1 2 2 5 3 4 4 5 14 3 66 32%
Construcédo
Total 1 1 1 1 4 2 3 5 2 8 8 4 12 2 6 4 5 13 10 13 15 16 33 4 173 100%
% Total 1% 1% 1% 1% 2% 1% 2% 3% 1% 5% 5% 2% 7% 1% 3% 2% 3% 8% 6% 8% 9% 9% 19% 2% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023
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Na Tabela 3 é possivel identificar que os tipos de projetos da Industria de Construcéo
representam 32% dos estudos, e o restante dos estudos esta distribuido ao longo dos outros 13
tipos de projetos com menos de 9% cada um. Dentre os 14 tipos de tipos de projetos, 13 deles
possuem menos que 18 artigos publicados entre os anos de 1989 e 2022, e cinco estudos
possuem apenas dois artigos publicados no mesmo periodo, sdo eles: Equipes Remotas,
Telecomunicag6es, Industria 4.0, Multiplos Projetos e Terceiro Setor.

Os artigos selecionados resultaram em 170 competéncias, sendo que as 39 competéncias
mais citadas s@o apresentadas na Tabela 4. Alem disso, a lista completa das competéncias e
citacOes estdo no Apéndice A. Vale destacar que foram adotadas como corte para apresentagéo

das competéncias, aquelas que apareceram em 15 artigos ou mais.

Tabela 4 - Lista de Competéncias

Competéncias com mais de 15 citacBes dQuaqtldaide
e Citacoes
Comunicacéo 129
Lideranca 65
Habilidades Técnicas 54
Relacionamento Interpessoal 47
Inteligéncia Emocional 46
Monitoramento e Controle 41
Pensamento Analitico 35
Negociacdo 34
Gerenciamento de Conflitos 33
Gerenciamento de Riscos e Incertezas 33
Gerenciamento das Partes Interessadas 33
Habilidades de Tecnologia de Informacéo 33
Resolucdo de Problemas 31
Confiabilidade 30
Gerenciamento de Projetos 28
Trabalho em Equipe 28
Gerenciamento de Equipe 27
Orientacdo para Resultados 25
Gerenciamento de Prazos 25
Flexibilidade 25
Pensamento Estratégico 24
Gerenciamento da Qualidade 24
Influéncia 24
Tomada de Decisdo 23
Adaptabilidade 22
Habilidades de Planejamento 22
Gerenciamento do Escopo 22
Gerenciamento de Financas 21
Pensamento Critico 21
Habilidades Organizacionais 20
Etica 20

Motivacdo 20
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Gerenciamento de Pessoas 19
Gerenciamento de Recursos 19
Empatia 18
Resiliéncia 17
Foco no Cliente 16
Gestdo de Salde e Seguranca 16
Gerenciamento de Custos 15
Total 39

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Cabe explicitar que foram identificadas 30 competéncias neste estudo que foram
mencionadas apenas uma vez pelos autores, como por exemplo: Habilidades Digitais da Quarta
Revolucdo Industrial (Marnewick & Marnewick, 2020), Amplitude de Habilidades (Briere et
al., 2015) e Geréncia de Multiplos Projetos (Patanakul & Milosevic, 2008).

Na préxima secdo, os tipos de projeto serdo discutidos a fim de explicar os achados

desta pesquisa.

3.3 ANALISE E DISCUSSAO

Baseado na leitura dos artigos, buscou-se entender cada um dos 14 tipos de projetos e
suas respectivas competéncias. Para cada tipo de projeto, é apresentada a lista de competéncias
aderentes ao tipo de projeto e as competéncias presentes nos guias PMCDF, ICB e APM.

Tipo do Projeto — Complexo

Projetos do tipo Complexo é aquele caracterizado pela imprevisibilidade quanto as suas
variaveis. Nao existem respostas certas aparentes e a analise da situacdo exige muitas ideias
concorrentes, dificultando assim a implementacdo de um plano. A dificuldade de gestdo das
diversas variaveis é decorrente de uma série de varidveis nao controlaveis e elevado grau de
risco do projeto (Bouwman & Brohm, 2016; Podgorska & Pichlak, 2019; Vidal et al., 2011,
Azim et al., 2010). Para esse tipo de projeto foram identificadas 38 competéncias resultantes
deste estudo, de maneira que desse total, 30 competéncias existem nos guias PMCDF, ICB e
APM, conforme a Tabela 5.
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Tabela 5 - Lista de Competéncias — Projeto Complexo

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva
aos

Guias
Adaptabilidade X X X X
Autoconsciéncia X X X X
Autodidata X X
Comunicacédo X X X X
Conscienciosidade X X
Cooperagao X X X X
Curiosidade X X
Dedicacéo X X X X
Empatia X X X X
Empoderamento X X X X
Flexibilidade X X X X
Gerenciamento da Qualidade X X X X
Gerenciamento das Partes Interessadas X X X X
Gerenciamento de Compras X X X X
Gerenciamento de Contratos X X X X
Gerenciamento de Custos X X X X
Gerenciamento de Equipe X X X X
Gerenciamento de Mudancas X X
Gerenciamento de Pessoas X X X X
Gerenciamento de Prazos X X X X
Gerenciamento de Recursos X X X X
Gerenciamento de Riscos e Incertezas X X X X
Gerenciamento de Rotina X X X X X
Gerenciamento do Escopo X X X X
Habilidades Técnicas X X X X
Inteligéncia Emocional X X X X
Motivagéo X X X X
Negociacdo X X X X
Orientacdo para Resultados X X X X
Pensamento Analitico X X
Pensamento Estratégico X X
Phrénésis X
Proatividade X X X X
Responsabilidade Social X X X
Sensibilidade X X X X
Tomada de decisao X X X X
Visao X X X X
Visao Sistémica X X X X
Totais (38) 30 31 37 37 2

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

As competéncias a seguir ndo foram citadas nos guias analisados: Autodidata,
Gerenciamento de Mudancas e Responsabilidade Social, apresentadas no estudo de Li et al.
(2020); Conscienciosidade, Pensamento Analitico e Pensamento Estratégico, descritas na
pesquisa de Podgorska e Pichlak (2019); e a competéncia Curiosidade foi indicada por Havila,
Medlin, e Salmi (2013). Embora exista a citagdo dessas competéncias nos guias ICB e APM,
elas ndo sdo citadas no guia PMCDF. Por outro lado, a competéncia Phronésis, descrita como
relevante por Bouwman e Brohm (2016), esta presente no guia PMCDF, mas ndo € citada nos

guias IPMA e APM. A competéncia Phronésis segundo Bredillet et al. (2015) € atuar de forma
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pratica em funcdo do contexto, utilizando-se de padrbes e similaridades provenientes da
experiéncia do profissional de projetos. Ademais, segundo Bouwman e Brohm (2016), um
profissional com essa competéncia faz uso combinado de elementos como: experiéncia,
compreensdo precisa de detalhes relevantes.

Ainda, com relagdo a esse tipo de projeto, foram identificadas duas competéncias
exclusivas, ou seja, competéncias que ndo foram encontradas nos outros tipos de projetos no
escopo deste estudo: Gerenciamento de Rotinas e Responsabilidade Social (Li et al., 2020).
Para Ward e Chapman (2003), a competéncia de Gerenciamento de Rotinas significa saber
operar de forma regular a execucdo do projeto para influenciar o desenho, questfes basicas das
partes interessadas e nos objetivos do projeto. A outra competéncia exclusiva é a
Responsabilidade Social, que segundo Silvius e Schipper (2014), representa a habilidade de
considerar de forma integrada os elementos de salde, seguranca e meio ambiente, protecdo
ambiental, bem-estar publico e atividades comunitarias no &mbito do projeto. Deste modo, a
auséncia dessa competéncia afeta o critério de decisdo do profissional de projetos durante o
ciclo de vida do projeto, 0 que pode causar impactos sociais, de salde, seguranga ou meio
ambiente para as partes interessadas do projeto.

Este tipo de projeto requer do profissional de projetos atuar de forma efetiva em um
contexto de projeto em constante evolugdo com varias incertezas (Mainga, 2017). Além disso,
este tipo de projeto torna a construcdo de um plano para atingimento dos objetivos mais
desafiadores (Trindade et al., 2015). Neste cenario, a competéncia Phrénésis é utilizada como
uma forma de resposta (Brady Davies, 2014). Ademais, este tipo de projeto requer do
profissional uma atuacdo de forma regular e frequente fazendo uso da competéncia de
Gerenciamento de Rotinas para atender questdes basicas das partes interessadas (Ward &
Chapman, 2003), além da integracao de diferentes aspectos do projeto com Responsabilidade
Social (Silvius & Schipper, 2014).

Tipo de Projeto — Projeto de Desenvolvimento de Software

Projetos do tipo Desenvolvimento de Software séo relativos a prestacao de servicos de
programacéo do ciclo de vida de desenvolvimento de software (Cha & Maytorena-Sanchez,
2019; Hidayati, Budiardjo,& Purwandari, 2011). Na Tabela 6 foram identificadas 51

competéncias, sendo 44 competéncias contidas nos guias PMCDF, ICB e APM.



Tabela 6 - Lista de Competéncias — Projeto de Desenvolvimento de Software

Competéncia PMCDF ICB APM Exclusiva
Adaptabilidade X X X
Andlise Critica X X X
Analise do Contexto X X X
Assertividade X X X
Colaboracéo X X X
Comunicacédo X X X
Confiabilidade X X X
Cooperacdo X X X
Efetividade X X X
Empoderamento X X X
Engajamento X X X
Etica X X X
Experiéncia X X X
Flexibilidade X X X
Foco no Cliente X X X
Foco nos Resultados X X X
Gerenciamento das Partes Interessadas X X X
Gerenciamento de Conflitos X X X
Gerenciamento de Custos X X X
Gerenciamento de Equipe X X X
Gerenciamento de Pessoas X X X
Gerenciamento de Prazos X X X
Gerenciamento de Projetos X X X
Gerenciamento de Riscos e Incertezas X X X
Habilidade Cognitiva X X X
Habilidades Comerciais X X X
Habilidades de Feedback X X X
Habilidades de Tecnologia de

Informacéo X X
Habilidades Interpessoais X X X
Habilidades Organizacionais X X X
Habilidades Técnicas X X X
Influéncia X X X
Inovacéo X X
Inteligéncia Cultural X X X
Inteligéncia Emocional X X X
Lideranca X X X
Lingua Estrangeira X X X
Melhoria Continua X X
Mentalidade Agil X
Mentoria X X X
Negociacao X X X
Pensamento Analitico X X
Pensamento Critico X
Pensamento Estratégico X X
Persuaséao X X X
Proatividade X X X
Reflexdo X X X
Relacionamento Interpessoal X X X
Resolucdo de Problemas X X X
Tomada de decisao X X X
Trabalho em equipe X X X
Totais (51) 44 49 51 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Para este tipo de projeto ndo foram citadas no guia PMCDF as seguintes competéncias:
Habilidades de Tecnologia de Informacdo, Melhoria Continua, Pensamento Analitico e
Pensamento Critico, apresentadas por Cha e Maytorena-Sanchez (2019); Inovacgéo (Almeida &
Simdes, 2021; Xue et al., 2020); Mentalidade Agil (Hidayati, Budiardjo, & Purwandari, 2021);
e Pensamento Estratégico (Aratjo & Pedron, 2016; Cha & Maytorena-Sanchez, 2019; Perides,
Barrote, & Sbragia, 2021) .

Para Cha e Maytorena-Sanchez (2019) e Chen et al. (2019), a competéncia de
Tecnologia de Informacdo se refere ao conhecimento e compreensdo do uso de software,
sistemas e hardware. A competéncia de Pensamento Critico, segundo Gray e Ulbrich (2017),
significa reunir dados relevantes de uma ampla gama de fontes, sondando os fatos, avaliando
criticamente as informacdes, e procurando por potenciais limitacbes. Com base nessa ultima
competéncia, é possivel compreender o quadro geral para tracar diferentes opcbes para tomada
de deciséo de forma priorizada e em uma sequéncia temporal (Lee et al., 2019).

Vale reforgar que os guias analisados consideram que as competéncias necessarias aos
profissionais de projeto sdo as mesmas, independente da abordagem utilizada. No entanto,
tendo em vista as principais diferencas entre o gerenciamento projetos Tradicional e Agil, a
percepcdo da importancia dessas competéncias pode variar de acordo com a abordagem de
projetos adotada (Perides, Barrote, & Sbragia, 2021). Neste sentido, as empresas que estdo
migrando da abordagem de projetos Tradicional para Agil, tém a oportunidade de fazé-lo de

forma mais direcionada (Hidayati, Budiardjo, & Purwandari, 2021).

Tipo do Projeto — Projeto de Educagéo

Projetos do tipo Educacdo sdo representados por projetos que por meio da tecnologia,
como dispositivos e ferramentas, implementam cursos e treinamentos e aprimoram a
experiéncia geral de aprendizado, causando impacto positivo na transferéncia de conhecimento
(Klein & Kelly, 2018; Makatsoris, 2009). Neste tipo de projeto foram identificadas 39
competéncias, sendo que 33 delas estdo contidas nos guias PMCDF, ICB e APM conforme

consta na Tabela 7.

Tabela 7 - Lista de Competéncias — Projeto de Educacéo

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva
aos
Guias

Adaptabilidade X X X X

Anélise Critica X X X X
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Assertividade X X X X
Autoconfianca X X X X
Coeréncia X X X
Colaboracéo X X X X
Comprometimento X X X X
Comunicacéo X X X X
Confiabilidade X X X X
Criatividade X X X X
Curiosidade X X
Disciplina X X X X
Efetividade X X X X
Empatia X X X X
Engajamento X X X X
Foco X X X X
Gerenciamento de Conflitos X X X X
Gerenciamento de Projetos X X X X
Gerenciamento de Riscos e Incertezas X X X X
Gerenciamento do Escopo X X X X
Habilidades de Tecnologia de

Informagéo X X
Habilidades Técnicas X X X X
Influéncia X X X X
Iniciativa X X X X
Inovagéo X X
Inteligéncia Cultural X X X X
Inteligéncia Emocional X X X X
Lideranca X X X X
Lingua Estrangeira X X X X
Orientacéo para resultados X X X X
Otimismo X X X X
Pensamento Analitico X X
Pensamento Critico X
Relacionamento Interpessoal X X X X
Resiliéncia X X X X
Resolucdo de Problemas X X X X
Responsabilidade X X X X
Trabalho em equipe X X X X
Visdo Sistémica X X X X
Totais (39) 33 33 38 39 1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Quanto as lacunas nos guias de competéncia, seis competéncias ndo foram citadas no
guia PMCDF, sendo elas: Integridade Pessoal e Confiabilidade, apresentadas por Sottysik et al.
(2020); Pensamento Critico, Pensamento Analitico e Inovacao, relatadas por Aramo-Immonen
et al. (2011) e Brill, Bishop e Walker (2006); e Tecnologia de Informagdo e Curiosidade
descritas por Klein e Kelly (2018). No guia ICB tem-se uma lacuna de competéncia que € o
Pensamento Critico, descrito nos artigos de Aramo-Immonen et al. (2011) e Brill, Bishop e
Walker (2006).

Para esse tipo de projeto, este estudo localizou uma competéncia exclusiva, isto €, ndo
mencionada nas outras tipologias de projeto, que é a competéncia Coeréncia. Sottysik et al.

(2020) e o ICB (2015) definem a competéncia Coeréncia como conseguir utilizar uma
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sequéncia de informagdes l6gicas para transmitir uma mensagem, evitando contradi¢Ges ou

davidas sobre determinado assunto.

Tipo do Projeto — Projeto de Equipes Remotas

Projetos do tipo Equipes Remotas sdo caracterizados pelo uso de meios eletronicos e
recursos computacionais para sustentar a interacdo entre os profissionais. As equipes que
trabalham de forma remota necessitam de recursos tecnoldgicos para realizar o trabalho de
forma coordenada, especializada e compartilhada, garantindo a necesséria integracdo dos
profissionais (PMI, 2017a; Pereira & Freitas 2019). Neste tipo de projeto foram identificadas
21 competéncias, sendo que 19 delas estdo contidas nos respectivos guias PMCDF, ICB e APM

conforme apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 - Lista de Competéncias — Equipes Remotas

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva

aos

Guias
Autocontrole X X X X
Autogestio X X X X
Autonomia X X X X
Colaboracéo X X X X
Comprometimento X X X X
Comunicacédo X X X X
Confiabilidade X X X X
Cooperacéo X X X X
Disciplina X X X X
Experiéncia X X X X
Gerenciamento de Projetos X X X X
Habilidades de Tecnologia de
Informacéo X X
Habilidades Gerenciais X X X X
Habilidades Organizacionais X X X X
Iniciativa X X X X
Inteligéncia Cultural X X X X
Lideranca X X X X
Orientacédo para Resultados X X X X
Pensamento Analitico X X
Profissionalismo X X X X
Relacionamento Interpessoal X X X X
Totais (21) 19 19 21 21 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Neste estudo, duas lacunas de competéncia foram identificadas no guia PMCDF, séo
elas: Habilidades de Tecnologia de Informagdo e Pensamento Analitico (Pereira & Freitas,
2019). Para Karki e Hadikusumo (2021) e Pereira e Freitas (2019), o Pensamento Analitico € a
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capacidade de desenvolver a compreensdo de uma situacdo ou problema, dividindo em partes
menores para tragar a causa e as implicacdes da situagdo ou problema.

Nesse tipo de projeto a dispersdo geografica tem papel inesperado e significativo em
como a competéncia dos profissionais de projetos afeta a satisfacdo e a produtividade dos
membros da equipe (Henderson, 2008). Dentre as competéncias aderentes a esse tipo de projeto,
a Tecnologia de Informagdo desempenha um papel importante, na qual o profissional de
projetos precisa saber utilizar as diferentes tecnologias, para adaptar-se ao trabalho com equipes

remotas (Pereira & Freitas, 2019).

Tipo do Projeto — Governo Publico

Projetos do tipo Governo Publico implementam politicas e programas aprovados pelo
Governo, utilizando recursos dos departamentos da gestdo publica para sua implementag&o.
Neste tipo de projeto hd uma grande variedade de partes interessadas do governo, que possuem
interesses e expectativas variadas e as vezes conflitantes. Entre os interessados pode-se citar:
funcionarios publicos e membros das camaras locais e federais, comunidades, autoridades,
cidadaos, entre outros (Lundy, 2013; Amoatey & Hayibor, 2017). Neste tipo de categoria foram
identificadas 80 competéncias, sendo que 66 delas estdo contidas nos guias PMCDF, ICB e

APM conforme descrito na Tabela 9.

Tabela 9 - Lista de Competéncias — Governo Publico

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva

aos

Guias
Aceitagdo X X X
Adaptabilidade X X X X
Altruismo X
Anélise do Contexto X X X X
Assertividade X X X X
Atitude X X X X
Autoconsciéncia X X X X
Certificacéo X X
Comunicacéo X X X X
Confiabilidade X X X X
Conscienciosidade X X
Construir de Consenso X X X X
Coordenacéo X X X X
Coragem X
Detalhista X X X X
Efetividade X X X X
Empatia X X X X
Empreendedorismo X X
Engajamento X X X X
Entusiasmo X X X X



Etica

Experiéncia

Flexibilidade

Foco no Cliente

Foco nos Resultados
Gerenciamento da Integracdo
Gerenciamento da Qualidade
Gerenciamento das Partes Interessadas
Gerenciamento de Configuragdo
Gerenciamento de Conflitos
Gerenciamento de Custos
Gerenciamento de Equipe
Gerenciamento de Finangas
Gerenciamento de Fornecedores
Gerenciamento de Licitacdes
Gerenciamento de Mudangas
Gerenciamento de Pessoas
Gerenciamento de Prazos
Gerenciamento de Projetos
Gerenciamento de Recursos
Gerenciamento de Riscos e Incertezas
Gerenciamento de Suprimentos
Gerenciamento do Escopo
Gerenciamento do Tempo
Gestdo de Saude e Seguranca
Gestdo do Conhecimento
Habilidades de Delegacéo
Habilidades de Planejamento
Habilidades de Tecnologia de
Informacéo

Habilidades Diretivas
Habilidades Juridicas
Habilidades Organizacionais
Habilidades Técnicas
Honestidade

Influéncia

Iniciativa

Inovacédo

Inteligéncia Cultural
Inteligéncia Emocional
Lealdade

Lideranca

Lingua Estrangeira

Ministrar Treinamento
Monitoramento e Controle
Motivagéo

Negociacdo

Orientacdo para Resultados
Otimismo

Pensamento Analitico
Pensamento Estratégico
Pensamento Sistémico
Prestacdo de Contas
Relacionamento Interpessoal
Resolucdo de Problemas
Responsabilidade
Sensibilidade

Tomada de Decisdo
Transparéncia

Visdo de Negocios

X X X X X X X X

xX X

X X X X X X X X x

X X X

X X X X X X X

X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X X

X X X X X X X X

X X X

xX X

X X X X X X X X

X X X

X X X X X X X

X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X X

XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

XX XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

o1
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Visdo Sistémica X X X X
Totais (80) 66 66 79 79 2
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Duas competéncias foram identificadas como exclusivas para este tipo de projeto neste
estudo, que sdo Lealdade (Gomes, Yasin & Small, 2012) e Aceitacdo (Bashir et al., 2021). Para
Gomes et al. (2012), a competéncia de Lealdade refere-se a capacidade do profissional de
projetos de honrar seus compromissos com os subordinados, organizacdo e assim ser um
politico eficaz. A competéncia Aceitacdo, segundo Bashir et al. (2021), se refere & competéncia
do profissional de projetos aplicada durante a fase de encerramento de projeto. Assim, 0
profissional de projetos deve ter a capacidade de gerenciar o aceite de toda a documentacéo e
relatorios entregues para as partes interessadas.

Nesse tipo de projeto, para o guia de competéncia PMCDF, ndo foram citadas 12
competéncias: Aceitacdo (Bashir et al., 2021), Altruismo (Marnewick & Marnewick, 2020;
Hanna et al., 2016; Rezk et al., 2019; Ahadzie et al., 2009), Certificacdo (Chipulu et al.,
2013;Hanna et al., 2018; Zheng et al., 2020; Starkweather & Stevenson, 2011;Rezk et al.,
2019), Coragem (Rezk et al., 2019), Empreendedorismo (Lampel, 2001; Karlsen, Farid, &
Torvatn, 2020; ljaola et al., 2020), Gerenciamento de Configuracdo (Kostalova et al., 2018;
Plaza-Lara, 2018; ljaola et al., 2020; Bashir et al., 2021), Gerenciamento de Financas
(Rwelamila, 2007; Rezk et al., 2019; Mohd Derus & Abdul-Aziz, 2016), Gestdo de Saude e
Seguranca (Irfan et al., 2021;Rwelamila, 2007; Rezk et al., 2019; Mohd Derus & Abdul-Aziz,
2016), Habilidades de Tecnologia de Informacdo (Rezk et al., 2019), Pensamento Analitico
(Bashir et al., 2021; Rezk et al., 2019), Pensamento Estratégico (Bashir et al., 2021; Mohd
Derus & Abdul-Aziz, 2016) e Inovacao (Rezk et al., 2019).

Para o guia ICB, a competéncia Coragem (Rezk et al., 2019) néo foi citada. Por fim,
para o guia APM, a competéncia Altruismo (Marnewick & Marnewick, 2020; Hanna et al.,
2016; Rezk et al., 2019; Ahadzie et al., 2009) ndo foi citada.

Para Rezk et al. (2019), a competéncia de Inovacao é evidenciada quando o profissional
de projetos utiliza da negociacdo e gestdo. A Inovacdo é resultante de um processo baseado
numa mentalidade de negocios e de tecnologia para incentivar a equipe para a criacdo de um
ambiente para a melhoria do desempenho do projeto. Como resultado, acrescenta Xue et al.
(2020), essa competéncia ajuda a aumentar a satisfacdo dos interessados no projeto.

Os projetos que sdo executados nesta categoria, em geral sdo impactados por inumeras
restricOes impostas por regras, processos administrativos, sistemas de protecdo para contratacéo

e ambientes que podem incluir diferentes adversarios politicos (Mohd Derus & Abdul-Aziz,
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2016). Nesse cenério, a competéncia de Aceitacdo, apontada por Bashir et al. (2021), contribui
para cumprir com as exigéncias destes processos administrativos. A competéncia de Lealdade
apontada por Gomes, Yasin, e Small (2012), favorece o relacionamento com as partes

interessadas.

Tipo do Projeto — Projeto da Industria 4.0

Projetos do tipo Industria 4.0 sdo aqueles que utilizam tecnologias emergentes para
integrar ambientes fisicos e virtuais para produzir produtos e servigos de forma customizada.
Deste modo, esta competéncia permite que o ecossistema de negocios funcione de forma
inteligente e autdnoma, descentralizando fabricas e integrando produtos e servigos (Gajdzik,
Grabowska, & Saniuk, 2021; Marnewick & Marnewick, 2020). Neste tipo de projeto foram
identificadas 43 competéncias, sendo que 33 delas estdo contidas nos guias PMCDF, ICB e
APM, conforme demonstra a Tabela 10.

Tabela 10 - Lista de Competéncias — Indistria 4.0

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva

aos

Guias
Adaptabilidade X X X X
Altruismo X
Autoconsciéncia X X X X
Autonomia X X X X
Colaboracéo X X X X
Competéncia Lean X X
Comunicacédo X X X X
Confiabilidade X X X X
Conscienciosidade X X X X
Coragem X
Criatividade X X X X
Empatia X X X X
Empoderamento X X X X
Espirituoso X X
Etica X X X X
Gerenciamento de Conflitos X X X X
Habilidade Cognitiva X X X X
Habilidades Digitais X
Habilidades Digitais 4Rl X X
Habilidades Sociais X X X X
Habilidades Técnicas X X X X
Honestidade X X X X
Humildade X X X X
Influéncia X X X X
Iniciativa X X X X
Inteligéncia Cultural X X X X
Inteligéncia Emocional X X X X
Intuicdo X X
Lideranca X X X X
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Mentalidade Agil

Negociacéo X X

Pensamento Analitico

Pensamento Critico

Prestacdo de Contas

Relacionamento Interpessoal

Resolucéo de Problemas

Responsabilidade

Trabalho em equipe

Transparéncia

Visdo

Visdo Holistica

Visdo Processual

Vis8o Sistémica

Totais (43) 33 33
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Este estudo identificou quatro competéncias exclusivas neste tipo de projeto, sdo elas:
Espirituosidade e Humildade apontadas por Marnewick e Marnewick (2020) e Competéncias
Lean e Habilidades Digitais de Industria 4.0, identificadas por Whitmore et al. (2020). Para
Whitmore et al. (2020), a competéncia Lean trata do profissional que atua com mentalidade
para reducao dos desperdicios e na otimizacdo dos processos. Para Yahaya e Ebrahim (2016),
as Habilidades Digitais da Industria 4.0 sdo relativas a posse e aplicacdo do conhecimento da
arquitetura das ferramentas digitais da Industria 4.0. Esses mesmos autores, definem a
competéncia Espirituosidade como a atuacdo do profissional de projetos de forma sagaz e vivaz,
encorajando o espirito de equipe para alcancar mais do que fariam em seu proprio interesse.

Dentre as competéncias ndo mencionadas nos guias, observa-se que o PMCDF possui
11 lacunas de competéncias, sendo elas: Altruismo (Marnewick & Marnewick, 2020; Hanna et
al., 2016; Rezk et al., 2019; Ahadzie et al., 2009); Competéncia Lean, Coragem, Criatividade,
Espirituoso, Habilidade Cognitiva, Habilidades Digitais, Habilidades Digitais 4RI, Intuicéo,
Mentalidade Agil, Pensamento Analitico Curiosidade Pensamento Critico (Marnewick &
Marnewick, 2020).

Para o guia ICB tém-se seis competéncias nao citadas, sendo elas: Coragem, Habilidade
Cognitiva, Habilidades Digitais, Habilidades Digitais 4RI, Mentalidade Agil (Bashir et al.,
2021; Rezk et al., 2019) e Pensamento Critico (Marnewick & Marnewick, 2020). Por fim, para
0 guia APM, a lacuna de competéncia encontrada é Altruismo (Marnewick & Marnewick, 2020;
Hanna et al., 2016; Rezk et al., 2019; Ahadzie et al., 2009).

Vale destacar que os projetos de implementacdo de Industria 4.0 causam impactos
significativos na sociedade, na forma como se produz, trabalha e se relaciona, afetando

positivamente a sociedade e as organizagcdes. Neste cenario, existe a necessidade de
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desenvolvimento de novas competéncias, como Habilidades Digitais de Industria 4.0 (Férum
Econémico Mundial, 2016; Whitmore et al., 2020; A. L. Marnewick & Marnewick, 2020).

Tipo do Projeto — Projeto da Industria de Construcao

Projetos do tipo Industria de Construcdo abrangem servigos de construcao, reparagéo,
renovacdo e manutencdo de infraestruturas no setor de negocios de construcédo (Yifei et al.,
2022; Chen et al., 2019). Neste tipo de categoria foram identificadas 141 competéncias, sendo

que 100 delas estdo contidas nos guias PMCDF, ICB e APM, conforme consta na Tabela 11.

Tabela 11 - Lista de Competéncias — Industria de Construcéo

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva
aos

Guias
Aberto a Novas Experiéncias X X
Adaptabilidade X X X X
Altruismo X
Ambicéo X X X X
Andlise Critica X X X X
Andlise do Contexto X X X
Assertividade X X X X
Atitude X X X X
Autoconfianca X X X X
Autoconsciéncia X X X
Autocontrole X X X
Autodidata X X
Autogestdo X X X X
Automotivagéo X X X X
Carisma X X X
Certificacdo X X
Coaching X X
Colaboracéo X X X X
Competéncia Avaliativa X X
Competéncia Relacional X X X X
Comprometimento X X X X
Comunicacéo X X X X
Confiabilidade X X X X
Consciéncia Ambiental X X
Construir de Consenso X X X X
Cooperacéo X X X X
Coordenacéo X X X X
Coragem X X
Criatividade X X X X
Curiosidade X X
Dedicacéo X X X X
Desenvolver seguidores X X X X
Detalhista X X X X
Disciplina X X X X
Efetividade X X X X
Empatia X X X X
Empoderamento X X X X
Empreendedorismo X X



Engajamento

Entusiasmo

Etica

Experiéncia

Facilitacdo

Flexibilidade

Foco

Foco no Cliente

Foco nos Resultados

Fusdo e Aquisicdo

Geréncia de Multiplos Projetos
Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos

Gerenciamento da Integracéo
Gerenciamento da Qualidade
Gerenciamento das Partes Interessadas
Gerenciamento de Configuragdo
Gerenciamento de Conflitos
Gerenciamento de Construcéo
Gerenciamento de Contratos
Gerenciamento de Custos
Gerenciamento de Equipe
Gerenciamento de Estoques
Gerenciamento de Fornecedores
Gerenciamento de Licitacdes
Gerenciamento de Mudangas
Gerenciamento de Papéis e
Responsabilidades
Gerenciamento de Pessoas
Gerenciamento de Prazos
Gerenciamento de Problemas
Gerenciamento de Projetos
Gerenciamento de Recursos
Gerenciamento de Riscos e Incertezas
Gerenciamento de Suprimentos
Gerenciamento do Escopo
Gerenciamento do Tempo
Gerenciar Ambiguidade

Gestdo de Saude e Seguranca
Gestdo de Sinistros

Gestdo do Conhecimento
Habilidades Administrativas
Habilidades Cognitivas
Habilidades Comerciais
Habilidades de Delegacéo
Habilidades de Feedback
Habilidades de Gerenciamento de
Projetos

Habilidades de Marketing
Habilidades de pesquisa operacional
Habilidades de Planejamento
Habilidades de Recrutamento
Habilidades de Tecnologia de
Informacéo

Habilidades Digitais
Habilidades Gerenciais
Habilidades Intelectuais
Habilidades Interpessoais
Habilidades Juridicas
Habilidades Locais

X X X X X X X X X X

x

X X X X X X X X

X X X X X X X X X X

X X X X
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X X X X X X X X X X X

X X X X X X

X X X X X
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X X X
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X X X

x

X X X X
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X X X X X X X
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Habilidades Locais X X X X X
Habilidades Organizacionais X X X X
Habilidades Sociais X X X X
Habilidades Técnicas X X X X
Honestidade X X X X
Incentivar X X X X
Influéncia X X X X
Iniciativa X X X X
Inovagéo X X X
Inspiracéo X X X X
Inteligéncia Cultural X X X X
Inteligéncia Emocional X X X X
Intuicdo X X
Legislacdo e Administragdo ambiental X X
Lideranca X X X X
Lingua Estrangeira X X X X
Melhoria Continua X X
Mentalidade Agil X
Mentoria X X X X
Monitoramento e controle X X X X
Motivacao X X X X
Negociacéo X X X X
Orientacédo para Resultados X X X X
Otimismo X X X X
Paciéncia X X X X X
Pensamento Analitico X X
Pensamento Critico X X
Pensamento Estratégico X X
Pensamento Estruturado X X X X X
Pensamento Sistémico X X X X
Persisténcia X X X X
Persuasdo X X X
Planejamento Estratégico X X X
Proatividade X X X X
Profissionalismo X X X X
Relacionamento Interpessoal X X X X
Resiliéncia X X X X
Resolucéo de Problemas X X X X
Responsabilidade X X X X
Sensibilidade X X X X
Tomada de Decisao X X X X
Trabalho em Equipe X X X X
Visdo X X X X
Visdo de Negocios X X X X
Visdo e Imaginacéo X X X X
Visdo Holistica X X X X
Visdo Sistémica X X X X
Totais (141) 100 109 132 140 12

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

O estudo identificou as seguintes competéncias exclusivas para o tipo de projeto de
Construcéo, sdo elas: Competéncia Avaliativa (Lampel, 2001), Raciocinio Logico, Carisma,
Paciéncia (Pariafsai & Behzadan, 2021), Facilitagdo, Incentivar (Ahmed, Philbin, & Cheema,

2021), Gerenciamento de Estoques, Pesquisa Operacional e Recrutamento (ljaola et al., 2020),
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Inspiragdo (Tabassi et al., 2016), Pensamento Estruturado (Xiao, Liu, & Pang, 2019) e
Planejamento Estratégico (Edum-Fotwe & McCaffer, 2000).

Para o guia PMCDF, ndo foram citadas as seguintes competéncias: Aberto a Novas
Experiéncias (ljaola et al., 2020; Pariafsai & Behzadan, 2021; Takey & Carvalho, 2015;
Moradi, Kéhkonen, & Aaltonen, 2021); Altruismo (Marnewick & Marnewick, 2020; Hanna et
al., 2016; Rezk et al., 2019; Ahadzie et al., 2009), Carisma (Bashir et al., 2021), Certificagéo
(Hannaet et al., 2018; Zhenget et al., 2020; Rezk et al., 2019), Coaching (Pariafsai & Behzadan,
2021; Dainty et al., 2004; Chen et al., 2019; Cheng et al., 2007; Takey & Carvalho, 2015),
Competéncia Avaliativa (Lampel, 2001), Consciéncia Ambiental e Gerenciamento de Estoques
(ljaola et al., 2020; Musonda & Okoro, 2021; Takey & Carvalho, 2015; Dogbegah et al., 2011),
Coragem (Bashir et al., 2021; Rezk, Whited, Ibrahim, & Hanna, 2019), Curiosidade (Pariafsai
& Behzadan, 2021; Dainty et al., 2004; Chen et al., 2019), Desenvolver seguidores (Tabassi et
al., 2016; Takey & Carvalho, 2015; Hanna et al., 2016), Empreendedorismo (Karlsen et al.,
2020; Lampel, 2001; ljaola et al., 2020), Gerenciamento de Configuragéo (Bashir et al., 2021,
ljaola et al., 2020), Gerenciamento de Construcdo (Chen et al., 2019; ljaola et al., 2020), Gestdo
de Salde e Seguranca (Jabar et al., 2019 ; Pariafsai & Behzadan, 2021; ljaola et al., 2020;
Hanna et al., 2018; Isik et al., 2009), Gestdo de Sinistros (Isik et al., 2009), Habilidade
Cognitiva (Bashir et al., 2021; Rezk, Whited, Ibrahim, & Hanna, 2019), Habilidades de
Marketing, Habilidades de Recrutamento e Habilidades de Pesquisa Operacional (ljaola et al.,
2020), Habilidades de Tecnologia de Informacdo (Musonda & Okoro, 2021; Dogbegah et al.,
2011; Ahadzie et al., 2004; Hanna et al., 2018; Takey & Carvalho, 2015; Edum-Fotwe &
McCaffer, 2000), Habilidades Digitais (Bashir et al., 2021; Rezk, Whited, Ibrahim, & Hanna,
2019), Habilidades Locais (Briere et al., 2015), Inovacdo (Dogbegah et al., 2011; Amoah &
Marimon, 2021; Hanna et al., 2018; Rezk et al., 2019; Takey & Carvalho, 2015), Intuicdo
(Ahmed, Philbin, & Cheema, 2021; Suifan et al., 2021; Aretoulis et al., 2017), Legislacdo e
Administracdo Ambiental (Pariafsai & Behzadan, 2021; ljaola et al., 2020), Melhoria Continua
(Cheng et al., 2007; Takey & Carvalho, 2015; ljaola et al., 2020; Cha & Maytorena-Sanchez,
2019), Mentalidade Agil (Bashir et al., 2021; Rezk, Whited, Ibrahim, & Hanna, 2019),
Pensamento Analitico (Amoah & Marimon, 2021; Bashir et al., 2021; Gonzalez et al., 2013,
Karki & Hadikusumo, 2021; Chen et al., 2019), Pensamento Critico (Chen et al., 2019; Cheng
et al., 2005; Cheng et al., 2007), Pensamento Estratégico (Hanna et al., 2018; Tabassi et al.,
2016; Bashir et al., 2021; ljaola et al., 2020; Mohd Derus & Abdul-Aziz, 2016), Planejamento
Estratégico (Edum-Fotwe & McCaffer, 2000).
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Para o guia ICB as seguintes competéncias ndo foram citadas: Competéncia Avaliativa
(Lampel, 2001), Coragem (Bashir et al., 2021; Rezk, Whited, Ibrahim, & Hanna, 2019),
Gerenciamento de Estoques e Habilidades de Pesquisa Operacional (ljaola et al., 2020),
Habilidades Digitais, Habilidade Cognitiva e Mentalidade Agil (Bashir et al., 2021; Rezk,
Whited, Ibrahim, & Hanna, 2019), Habilidades Locais (Briere et al., 2015). Por fim, para o guia
APM ndo foram citadas as seguintes competéncias: Altruismo (Marnewick & Marnewick,
2020; Hanna et al., 2016; Rezk et al., 2019; Ahadzie et al., 2009), Competéncia Avaliativa
(Lampel, 2001) e Consciéncia Ambiental (ljaola et al., 2020; Musonda & Okoro, 2021; Takey
& Carvalho, 2015; Dogbegah et al., 2011).

Dentre as lacunas de competéncias apontadas, Lampel (2001) argumenta que a
competéncia Avaliativa se destina a encontrar um equilibrio durante a execuc¢do do projeto no
gue tange a seres humanos e sistemas, ndo permitindo que o processo decisorio seja sempre
conduzido por dados. Assim, infere-se que a quantidade maior de competéncias encontradas
para este tipo de projeto pode estar relacionada a quantidade de artigos pertencentes a este

corpus de pesquisa, que representa 32% dos artigos destes estudos.

Tipo do Projeto — Multiplos Projetos

Projetos do tipo Multiplos Projetos sdo aqueles em que varios projetos, com objetivos e
entregas independentes, sdo executados ao mesmo tempo, em paralelo e compartilhando a
mesma equipe e 0 mesmo sistema de gestdo (Zika-Viktorsson et al., 2006; Patanakul &
Milosevic, 2008; Archibald, 1975). Neste tipo de categoria foram identificadas 29
competéncias, sendo que 22 delas estdo contidas nos guias PMCDF, ICB e APM conforme

apresentado na Tabela 12.

Tabela 12 - Lista de Competéncias— Multiplos Projetos

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva
aos
Guias
Ambicdo X X X X
Autocontrole X X X X
Autonomia X X X X
Comunicacédo X X X X
Disciplina X X X X
Flexibilidade X X X X
Foco no Cliente X X X X
Geréncia de Multiplos Projetos X X
Gerenciamento de Conflitos X X X X
Gerenciamento de Equipe X X X X
Gerenciamento de Finangas X X
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Gerenciamento de Prazos X X X X
Gerenciamento de Projetos X X X
Gerenciamento de Recursos X X X X
Gerenciamento de Riscos e Incertezas X X X X
Habilidades de Tecnologia de

Informac&o X X
Habilidades Técnicas X X X X
Inteligéncia Emocional X X X X
Lideranca X X X X
Monitoramento e Controle X X X X
Multitarefa X X
Negociacdo X X X X
Pensamento Analitico X X
Pensamento Estratégico X X
Pensamento Integrativo X X X X
Proatividade X X X X
Relacionamento Interpessoal X X X X
Resolucéo de Problemas X X X X
Responsabilidade X X X X
Totais (29) 22 23 29 29 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Quanto as lacunas, seis das competéncias ndo foram identificadas no guia PMCDF,
sendo elas: Pensamento Estratégico, Pensamento Analitico, Multitarefa, Habilidades de
Tecnologia de Informacdo, Gerenciamento de Financas e Geréncia de Multiplos Projetos
(Patanakul & Milosevic, 2008). No ICB, foi identificada uma lacuna de competéncia, que é
Geréncia de Multiplos Projetos (Patanakul & Milosevic, 2008). Segundo Patanakul e Milosevic
(2008), a competéncia de Geréncia de Multiplos Projetos significa coordenar o préprio trabalho
com o de outros membros de um projeto ou projetos em um cenario de multiplos projetos.

Neste estudo, apenas 3 artigos foram encontrados, o que representou 1% do corpus de
pesquisa relativo a este tipo de projeto. Esta situacdo € descrita por Patanakul e Milosevic
(2006), pois afirmam que raros sdo os estudos sobre Multiplos Projetos. Ademais, neste
contexto, infere-se que 0 mesmo ocorre para a competéncia Gestdo de Multiplos Projetos que
sdo também pouco estudadas.

Tipo do Projeto — Pesquisa e Desenvolvimento

Projetos do tipo Pesquisa e Desenvolvimento séo projetos conduzidos e financiados por
centros de pesquisa publicos e privados, utilizando modelos de processos de colaboracdo nos
referidos centros (Aria et al., 2018; Christiansen & Vendelo, 2003). Neste tipo de projeto foram
identificadas cinco competéncias, sendo que cinco delas estdo contidas nos guias PMCDF, ICB
e APM como é apresentado na Tabela 13.
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Tabela 13 - Lista de Competéncias — Pesquisa e Desenvolvimento

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva
aos
Guias

Comunicacéo X X X X

Criatividade X X X X

Flexibilidade X X X X

Resolucéo de Problemas X X X X

Habilidades Técnicas X X X X

Totais (5) 5 5 5 5 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Segundo Moradi et al. (2021) e Vraniak et al. (2017) a competéncia de Resolucéo de
Problemas ¢ a habilidade de reconhecer o problema e gerenciar as atividades centradas em sua
resolucdo de forma ética. Dentre as competéncias ndo mencionadas nos guias, este estudo
identificou uma competéncia no guia PMCDF que é a competéncia Criatividade. Para Mumford
(2003) e Lamas et al. (2019), a competéncia Criatividade € definida pela interacdo de
habilidades, métodos e processo para a producdo de uma ideia nova e (til, produzida dentro de
um contexto social.

Projetos deste tipo sdo financiados por organizacfes publicas ou privadas, que estéo
sujeitos a calendarios rigorosos impostos por quem concede o financiamento, estabelecendo
prazos rigidos e inflexiveis (Aria et al. 2018). Diante dessa situacdo, a instituicdo fomentadora
pode exigir criatividade por parte dos profissionais de projetos para adequar o projeto e as

atividades a esta realidade.

Tipo do Projeto — Servicos

Projetos do tipo Servico sdo aqueles que fornecem padrdes de servigos, capacidades e
experiéncias especializadas na industria. Os projetos de servicos sdo executados por
profissionais do setor de servicos, como por exemplo, nos servigos financeiros e de seguros,
servigos de formagao/coaching e servicos de tecnologia da informacdo (Muzio et al., 2011;
Rooij, 2013). Neste tipo de categoria, foram identificadas 64 competéncias, sendo que 57 delas
estdo contidas nos guias PMCDF, ICB e APM, conforme apresentado na Tabela 14.

Tabela 14 - Lista de Competéncias — Servi¢os

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva
aos
Guias

Adaptabilidade X X X X




Anélise Critica

Anaélise do Contexto
Assertividade
Autoconsciéncia

Autonomia

Coaching

Colaboracéo

Comunicacédo

Confiabilidade

Cooperagao

Coordenagéo

Criatividade

Desenvolver seguidores
Detalhista

Efetividade

Empatia

Engajamento

Flexibilidade

Gerenciamento da Integragdo
Gerenciamento de Configuragéo
Gerenciamento de Conflitos
Gerenciamento de Equipe
Gerenciamento de Fornecedores
Gerenciamento de Papéis e
Responsabilidades
Gerenciamento de Prazos
Gerenciamento de Projetos
Gerenciamento de Recursos

Gerenciamento de Riscos e Incertezas

Gerenciamento do Tempo
Gerenciar Ambiguidade
Habilidade Cognitiva
Habilidades Administrativas
Habilidades de delegacéo
Habilidades de Tecnologia de
Informacéo

Habilidades Juridicas
Habilidades Organizacionais
Habilidades Sociais
Habilidades Técnicas
Influéncia

Iniciativa

Inteligéncia Emocional
Lideranca

Lingua Estrangeira
Monitoramento e Controle
Motivagéo

Multitarefa

Negociagdo

Orientacdo para resultados
Otimismo

Pensamento Analitico
Pensamento Critico
Pensamento Integrativo
Pensamento Sistémico
Persuasdo

Proatividade

Reflexao

Relacionamento Interpessoal
Resiliéncia

X X X X X

X X X X X X X X X X X X X

xX X X

x X X X X X X
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Resolucdo de Problemas X X X X
Respeito X X X X
Responsabilidade X X X X
Sensibilidade X X X X
Trabalho em Equipe X X X X
Totais (64) 57 57 63 64 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Entre as competéncias que pertencem a este tipo de projeto pode-se citar a
Confiabilidade. Gray e Ulbrich (2017) definem a competéncia Confiabilidade como inspirar
confianga por meio do didlogo. Moradi et al. (2020) acrescentam o cumprimento das promessas
para conclusdo do trabalho acordado. Dentre as competéncias ndo citadas no guia PMCDF
encontram-se: Coaching (Pedrosa, Feitosa, Martens, & Silva, 2018), Gerenciamento de
Configuracdo (Bashir et al., 2021; ljaola et al., 2020), Gerenciar Ambiguidade (Gray & Ulbrich,
2017), Habilidades de Tecnologia de Informagédo (Musonda & Okoro, 2021; Dogbegah et al.,
2011; Ahadzie et al., 2004; Hanna et al., 2018; Takey & Carvalho, 2015; Edum-Fotwe &
McCaffer, 2000), Habilidades Digitais (Bashir et al., 2021; Rezk, Whited, Ibrahim, & Hanna,
2019), Multitarefa (Plaza-Lara, 2018); Pensamento Analitico (Amoah & Marimon, 2021;
Bashir et al., 2021; Gonzélez et al., 2013; Karki & Hadikusumo, 2021; Chen et al., 2019) e
Pensamento Critico (Chen et al., 2019; Cheng et al., 2005; Cheng et al., 2007). No guia IPMA
observa-se como competéncias ndo mencionadas: Pensamento Critico (Chen et al., 2019;
Cheng et al., 2005; Cheng et al., 2007) e Habilidade Cognitiva (Bashir et al., 2021; Rezk,
Whited, Ibrahim, & Hanna, 2019).

Uma das lacunas de competéncia encontrada é a Multitarefa. Esta competéncia, de
acordo com Plaza-Lara (2018), é a capacidade de ndo somente gerir diferentes projetos, mas
também fazer relatérios, gerenciar recursos, supervisionar uma equipe, entre outras atividades.
Embora as competéncias de Gerenciar Ambiguidade e Multitarefa tenham sido identificadas
em outros tipos de projetos, para os tipos de projeto de servicos, elas sdo mais relevantes para

os profissionais de projetos serem bem-sucedidos (Gray & Ulbrich, 2017; Plaza-Lara, 2018).
Tipo do Projeto — Sustentabilidade
Projetos do tipo Sustentabilidade sdo projetos relacionados aqueles que promovem o

desenvolvimento de atividades que estdo integradas harmonicamente com o ecossistema do
planeta (Mehta, 2000; Hwang & Ng, 2013). Neste tipo de projeto foram identificadas 37
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competéncias, sendo que 27 delas estdo contidas nos guias PMCDF, ICB e APM conforme

Tabela 15.

Tabela 15 - Lista de Competéncias — Sustentabilidade

Competéncia

Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva

aos
Guias

Aberto a Novas Experiéncias X X
Adaptabilidade X X X X
Andlise Critica X X X X
Autodidata X X
Comunicacédo X X X X
Criatividade X X X X
Curiosidade X X
Detalhista X X X X
Etica X X X X
Gerenciamento das Partes Interessadas X X X X
Gerenciamento de Conflitos X X X X
Gerenciamento de Custos X X X X
Gerenciamento de Mudancas X X
Gerenciamento de Pessoas X X X X
Gerenciamento de Prazos X X X X
Gerenciamento de Recursos X X X X
Gerenciamento de Riscos e Incertezas X X X X
Gerenciamento de Suprimentos X X X X
Gestdo de Saude e Seguranca X X
Gestao de sinistros X X
Habilidades de delegacao X X X X
Habilidades de Tecnologia de

Informacéo X X
Habilidades Gerenciais X X X X
Habilidades Organizacionais X X X X
Iniciativa X X X X
Inovacédo X X
Lideranca X X X X
Monitoramento e Controle X X X X
Negociacao X X X X
Pensamento Analitico X X
Pensamento Critico X
Profissionalismo X X X X
Resiliéncia X X X X
Resolugdo de Problemas X X X X
Tomada de Decisdo X X X X
Trabalho em Equipe X X X X
Viséo e Imaginacdo X X X X
Totais (37) 27 27 36 37 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

O estudo localizou lacunas de competéncias no guia PMCDF, sdo elas: Pensamento

Critico, Curiosidade e Aberto a Novas Experiéncias (Todorov et al., 2021), Pensamento
Analitico (Todorov et al., 2021; Hwang & Ng, 2013), Inovacgdo (Sarpin, Hasan, Mohd Iskak,

& Sarpin, 2021), Habilidades de Tecnologia de Informac&o e Criatividade (Sarpin et al., 2021),

Gerenciamento de Sinistros, Gerenciamento de Saude e Seguranga (Hwang & Ng, 2013). No
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ICB, a lacuna de competéncia encontrada € o Pensamento Analitico (Todorov et al., 2021;
Hwang & Ng, 2013).

Dentre as competéncias encontradas neste estudo, pode-se citar Gerenciamento de
Salde e Seguranca, que segundo Hwang e Ng (2013) € relacionada a conhecer as politicas
governamentais e regulamentos desenhados para proteger a salde humana e o meio ambiente.
Ademais, Isik et al. (2009) enfatizam a necessidade de aplicar e treinar a equipe nesta
competéncia. Embora a competéncia de Gestdo de Saude e Seguranca tenha sido identificada
em projetos do tipo de Construcao, para esta categoria infere-se uma maior importancia (Hwang
& Ng, 2013).

Para este tipo de projeto, a relevancia desta competéncia se da pelas preocupactes
globais relativas as mudancas climaticas e ao desenvolvimento sustentavel. Isso tem estimulado
a necessidade por profissionais de projetos com esta competéncia, em funcdo de seu papel
importante na execucdo e entrega de projetos (Hwang & Ng, 2013), cumprindo inclusive com
as normas de meio ambiente e seguranca (Karli & Hadikusumo, 2021).

Tipo do Projeto — Tecnologia de Informacéo

Projetos do tipo Tecnologia de Informacéao sdo aqueles que utilizam recursos, processos
de gerenciamento de equipes e componentes de tecnologia para atingir os objetivos do plano da
estratégia de tecnologia da informacéo da organizacao (Starkweather, 2017; Kivijarvi, 2020).
Neste tipo de categoria foram identificadas 64 competéncias, sendo que 52 delas estdo contidas
nos guias PMCDF, ICB e APM, conforme apresentado na Tabela 16.

Tabela 16 - Lista de Competéncias — Tecnologia de Informagéo

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva
aos
Guias
Aberto a Novas Experiéncias X X
Adaptabilidade X X X X
Assertividade X X X X
Atitude X X X X
Autodidata X X
Certificacdo X X
Comunicacédo X X X X
Confiabilidade X X X X
Conscienciosidade X X
Construir de Consenso X X X X
Cooperacéo X X X X
Coordenacéo X X X X
Curiosidade X X
Desenvolver Seguidores X X X X
Efetividade X X X X
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Empatia X X X X
Etica X X X X
Experiéncia X X X X
Flexibilidade X X X X
Foco no Cliente X X X X
Foco nos Resultados X X X X
Gerenciamento das Partes Interessadas X X X X
Gerenciamento de Conflitos X X X X
Gerenciamento de Equipe X X X X
Gerenciamento de Fornecedores X X X X
Gerenciamento de Mudancas X X
Gerenciamento de Prazos X X X X
Gerenciamento de Problemas X X X X
Gerenciamento de Riscos e Incertezas X X X X
Gerenciar Ambiguidade X X
Habilidades Comerciais X X X X
Habilidades de Gerenciamento de

Projetos X X X X
Habilidades de Marketing X X
Habilidades de Planejamento X X X X
Habilidades de Recursos Humanos X X X X
Habilidades de Tecnologia de

Informagéo X X
Habilidades Diretivas X X X X
Habilidades Gerenciais X X X X
Habilidades Intelectuais X X X X
Habilidades Técnicas X X X X
Honestidade X X X X
Influéncia X X X X
Inovacéo X X
Inteligéncia Emocional X X X X
Lideranca X X X X
Ministrar Treinamento X X X X
Monitoramento e Controle X X X X
Motivagéo X X X X
Multitarefa X X
Negociacao X X X X
Orientacdo para Resultados X X X X
Otimismo X X X X
Pensamento Analitico X X
Persisténcia X X X X
Persuasdo X X X X
Relacionamento Interpessoal X X X X
Resiliéncia X X X X
Resolugdo de Problemas X X X X
Responsabilidade X X X X
Tomada de Deciséo X X X X
Trabalho em Equipe X X X X
Transparéncia X X X X
Visao X X X X
Visao Holistica X X X X
Totais (64) 52 52 64 64 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

As lacunas de competéncias encontradas no guia PMCDF sdo: Aberto a Novas
Experiéncias (ljaola et al., 2020; Pariafsai & Behzadan, 2021; Takey & Carvalho, 2015;
Moradi, Kahkdnen, & Aaltonen, 2021); Altruismo (Marnewick & Marnewick, 2020; Hanna et
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al., 2016; Rezk et al., 2019; Ahadzie et al., 2009), Autodidata (Li et al., 2020), Certificagéo
(Chipulu et al., 2013; Hanna et al., 2018; Zheng et al., 2020; Starkweather & Stevenson, 2011,
Rezk et al., 2019), Coragem (Rezk et al., 2019), Conscienciosidade (Podgorska & Pichlak ,
2019), Curiosidade (Pariafsai & Behzadan, 2021; Dainty et al., 2004; Chen et al., 2019)
,Gerenciamento de Mudangas (Andoh-Baidoo et al., 2011), Gerenciar Ambiguidade (Gray &
Ulbrich, 2017), Habilidades de Marketing (ljaola et al., 2020), Habilidades de Tecnologia de
Informacéo (Musonda & Okoro, 2021; Dogbegah et al., 2011; Ahadzie et al., 2004; Hanna et
al., 2018; Takey & Carvalho, 2015; Edum-Fotwe & McCaffer, 2000), Inovacdo (Almeida &
Simdes, 2021; Xue et al., 2020), Multitarefa (Plaza-Lara, 2018), Pensamento Analitico (Amoah
& Marimon, 2021; Bashir et al., 2021; Gonzélez et al., 2013; Karki & Hadikusumo, 2021; Chen
etal., 2019).

Para Strang e Strang (2009), a competéncia Conscienciosidade é a capacidade de operar
projetos de forma responsavel, orientado para a realizacdo com disciplina e diligéncia.
Podgdrska e Pichlak (2019) acrescentam que é necessario demonstrar um compromisso claro
com o curso de acdo e mesmo quando confrontado, encorajar outros a apoiarem a direcdo
escolhida. Outra lacuna de competéncias é a Gestao de Mudanca, que para Briére et al. (2015),
estd associada a capacidade de considerar a importancia das estratégias de mudanca na
implementacao de projetos.

Para este tipo de projeto, os executivos valorizam as seguintes competéncias: Lideranca,
Comunicacdo, Gerenciar a Ambiguidade e Gestdo de Mudanca, em oposicdo a outras
competéncias, como experiéncia, histérico de trabalho, educacdo e conhecimento técnico
(Stevenson & Starkweather, 2017).

Tipo do Projeto — Telecomunicacgdes

Projetos do tipo TelecomunicacOes sdo aqueles que desenvolvem produtos e servigos
para o segmento de telecomunicac6es (Kosaroglu & Hunt, 2009; Suikki et al., 2006). Para este
tipo de projeto foram identificadas quatro competéncias, sendo que todas elas estdo contidas
nos guias PMCDF, ICB e APM, conforme Tabela 17.

Tabela 17 - Lista de Competéncias — Telecomunicacdes

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva
aos
Guias

Gerenciamento de Projetos X X X X

Habilidades Administrativas X X X X
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Habilidades Técnicas X X X X
Lideranca X X X X
Totais (4) 4 4 4 4 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Nesta categoria identificou-se quatro competéncias apontadas por Kosaroglu e Hunt
(2009) que sdo: Lideranca, Habilidades Técnicas, Habilidades Administrativas e
Gerenciamento de Projetos. Ainda segundo estes autores, Lideranca se refere as habilidades
que fundamentam os comportamentos para afetar positivamente, em favor do gerenciamento
de projetos. As Habilidades Administrativas envolvem o processo de visualizar e compreender
as areas da organizacdo, a cultura e os processos formais e informais, para assim utilizar
métodos e ferramentas de forma integrada, a fim de otimizar os resultados (Edum-Fotwe &
McCaffer, 2000; Kosaroglu & Hunt, 2009).

Embora para este tipo de projeto tenham sido identificados apenas 2 artigos e nenhuma
lacuna identificada, é importante analisar este segmento do ponto de vista tecnoélogico, na qual
as tecnologias disruptivas podem ter grande efeito no ciclo de vida dos projetos, no que tange
a capacidade de entender os problemas e as mudancas causadas por elas. Supde-se entdo que
para permanecer alinhado com as necessidades dindmicas do ambiente de negdcios, as
organizacdes precisam avaliar continuamente suas estratégias internas de negdcios para eficacia
continua, assim assegurando gque as competéncias atuais ndo se tornem obsoletas no futuro
(Suikki, Tromstedt, & Haapasalo, 2006).

Tipo do Projeto — Terceiro Setor

Projetos do Terceiro Setor sdo projetos ndo governamentais promovidos por
organizacOes da sociedade civil (Briére et al., 2015; Charleston et al., 2018). Neste tipo de
categoria, foram identificadas 13 competéncias, sendo que sete delas estdo contidas nos guias
PMCDF, ICB e APM, conforme apresentado na Tabela 18.

Tabela 18 - Lista de Competéncias— Terceiro Setor

Competéncia Comuns PMCDF ICB APM Exclusiva
aos
Guias
Adaptabilidade X X X X
Amplitude de Habilidades X X
Comunicacédo X X X X
Curiosidade X X
Empatia X X X X
Etica X X X X
Gerenciamento de Mudangas X X
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Habilidades Gerenciais X X X X
Habilidades Locais X
Inovacéo X X
Paixao X X
Pensamento Sistémico X X X X
Relacionamento Interpessoal X X X X
Totais (13) 7 7 12 12 1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Duas competéncias foram identificadas como exclusivas para teste tipo de projeto:
Amplitude de Habilidades descrita por Briere et al. (2015) e Paixdo apontada por Charleston et al.
(2018). A competéncia de Amplitude de Habilidades de acordo com Briere et al. (2015) aborda
uma grande variedade de habilidades que um profissional de projetos deve ter para realizar vérias
tarefas. A competéncia Paixdo, para Charleston et al. (2018), significa a capacidade de aprender
sobre intera¢des interculturais e outros desafios de forma apaixonada.

Dentre as competéncias ndo mencionadas no guia PMCDF estdo: Amplitude de
Habilidades (Briére et al., 2015), Curiosidade (Pariafsai & Behzadan, 2021; Dainty et al., 2004;
Chen et al., 2019), Gerenciamento de Mudancas (Andoh-Baidoo et al., 2011), Habilidades
Locais (Briére et al., 2015), Inovacdo (Dogbegah et al., 2011; Amoah & Marimon, 2021; Hanna
et al., 2018;Rezk et al., 2019; Takey & Carvalho, 2015) e Paixdo (Charleston et al., 2018). No
guia ICB, a lacuna de competéncia encontrada € a de Habilidades Locais (Briére et al., 2015).
Por fim, para o guia APM, a lacuna de competéncia ¢ Amplitude de Habilidades (Briere et al.,
2015).

Uma das lacunas de competéncias identificadas é a competéncia de Habilidades Locais.
Segundo Briére et al. (2015), esta competéncia aborda a capacidade de usar o know-how local
para garantir que o trabalho realizado para o projeto atenda a realidade no ambiente onde o
projeto esta inserido. Neste tipo de projeto, sua execuc¢do requer das organizacoes, profissionais
competentes e qualificados. Porém, com capacidade de trabalhar em diferentes culturas e,
algumas vezes, em condicoes dificeis e ambientes complexos (OECD, 2011). Talvez por isso a
necessidade de competéncias como Habilidades Locais e Amplitude de Habilidades, como
apontado por Briere et al. (2015).

A tipologia de projetos e as lacunas de competéncias dos guias

Baseado na leitura do corpus de pesquisa e, na categorizacdo das competéncias dos
profissionais de projetos por tipo de projeto, foi possivel entender cada uma das categorizagdes

apresentadas. Sendo assim, é possivel inferir que os respectivos guias de competéncia
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abordados neste estudo possuem lacunas quando tratadas as especificidades de cada tipo de
projeto

Deste modo, destaca-se que foram identificadas 170 competéncias extraidas do corpus
de pesquisa, que compreendeu 209 artigos. As competéncias foram comparadas com 0s guias
PMCDF, ICB e APM. Na Tabela 19, séo apresentados os 14 tipos de projetos identificados
neste estudo e a quantidade de competéncias que ndo foram citadas nos guias PMCDF, IPMA
e APM. Por exemplo, para os projetos do tipo Complexo, existem sete competéncias ausentes
no PMCDF, uma competéncia para os guias ICB e APM e duas competéncias que foram

mencionadas apenas nesta tipologia.

Tabela 19 - Tipos de projetos e competéncias

Resultado  C°MUNS  N&o Mencionado

Tipo de Projeto do Estudo nos PMCDF ICB APM EXclusivo
Guias

Complexo 38 30 7 1 1 2
Desenvolvimento de Software 51 44 7 3 1
Construcéo 141 100 32 9 1 12
Educacao 39 33 6 1 1
Equipes Remotas 43 33 10 5 1 1
Governo 64 52 12
Industria 4.0 29 22 6
Industria de Construcéo 80 66 14 1 1 2
Multiplos Projetos 21 19 2
Pesquisa e Desenvolvimento 5 5
Servigos 64 57 7 1
Sustentabilidade 51 44 7 1
Tecnologia de Informacéo 37 10 10 1
Terceiro Setor 4 4

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Salienta-se que a quantidade de competéncias ndo citadas em projetos do tipo
Construcdo pode estar relacionada a quantidade de estudos existentes neste corpus de pesquisa,
representado por 32% dos artigos. Todavia, ndo é possivel fazer esta mesma analogia para 0s
outros tipos de projetos.

Analisando as informacdes da Tabela 19, pode-se concluir que dentro do &mbito deste
estudo, o guia de competéncia PMCDF apresenta a maior quantidade de competéncias nao
citadas, o que é corroborado por PMI (2017b), em que o PMCDF é descrito como um guia de
competéncia com estrutura genérica. Porém, o PMCDF também pressupde que as competéncias
individuais sdo transferiveis entre industrias e organizacfes (PMI, 2017a). Neste sentido, este

estudo apresenta competéncias ndo mencionadas no guia PMCDF e um conjunto de



71

competéncias especificas por tipo de projetos, ndo sendo possivel afirmar que as competéncias
individuais sdo transferiveis.

Com base nas informacdes coletadas que permitiram chegar nas lacunas de
competéncias apresentadas na Tabela 19, recomenda-se uma maior aproximacao entre
institutos, academias e empresas para a producdo de guias que reflitam as competéncias
necessarias para os profissionais de projetos entregarem projetos com sucesso (Chipulu et al.,
2013; Almeida & Simdes, 2021). Isso posto, uma atualizacdo nos guias tratando das
especificidades dos tipos de projetos permite aos profissionais atuarem em ambientes caoticos
e incertos (Suikki, Tromstedt, & Haapasalo, 2006), ou mesmo para atuacdo eficaz em um
dominio especifico (Hodgson & Paton, 2016).

Ainda sobre os guias de competéncias PMCDF, ICB e APM, estes ndo possuem base
solida de pesquisa, como apontado por Chipulu et al. (2013) e Crawford (2004). Esta critica
ndo desmerece os guias, somente reflete a acuracia para apresentar modelos que tendem a ser
prescritivos e ndo especificos, ndo abordando competéncias especificas de cada tipo de projeto
(Ahsan, Ho, & Khan, 2013). Ademais, esses guias estabelecem padrfes para certificar os
profissionais de projetos, sugerindo as competéncias que provavelmente afetam esses
profissionais, e impactam programas académicos e outros pensamentos (Magano et al., 2020).

Ainda, com relacdo aos tipos de projetos ao longo do tempo (Tabela 3), percebe-se o
surgimento ou importancia de determinadas competéncias. Essas competéncias podem surgir
em decorréncia da evolucdo tecnoldgica, conforme apontado por Whitmore et al. (2020) e
Marnewick e Marnewick (2020), como por exemplo as Habilidades Digitais de Industria 4.0.
Nessa mesma linha, 0 aumento da complexidade dos projetos, em decorréncia da globalizacéo
e da volatilidade da economia (Zuo et al., 2018) requerem competéncias como Gerenciar a
Ambuiguidade (Gray & Ulbrich, 2017), Phronésis (Bouwman & Brohm, 2016) e
Gerenciamento de Rotina (Li et al., 2020).

Ademais, para todos os tipos de projetos analisados, hd um conjunto de competéncias
especificas, sendo que em alguns casos, competéncias sao mencionadas para apenas um tipo de
projeto. Dentre o0s 14 tipos de projetos estudados, 12 tiveram competéncias ndo mencionadas
em ao menos um dos guias, o que pode demonstrar a necessidade de atualizacdo destes. Para as
competéncias especificas a alguns tipos de projetos, foram identificados cinco tipos de projetos:
Complexo, Governo, Industria 4.0, Construcdo e Terceiro Setor. Nesse sentido, corroborando
com o que foi apontado por Ahsan et al. (2013), Morris et al. (2006), Cicmiletal (2009) e Rezk
et al. (2019), afirma-se que o tipo de projeto tem influéncia sobre as competéncias do

profissional de projetos. Assim, é possivel inferir que diferentes tipos de projetos exigem
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profissionais de projetos com competéncias especificas (Gruden & Stare, 2018; Moradi et al.,
2020; Zhang, Zuo, & Zillante, 2013).

Com relacdo ao tipo de projetos de desenvolvimento de software, todos 0s guias
estudados consideram que as competéncias necessarias aos profissionais de projeto sdo as
mesmas, independente da abordagem de projetos utilizada. No entanto, tendo em vista as
principais diferencas entre o gerenciamento Tradicional e Agil de projetos, a percepcio de
importancia dessas competéncias pode variar de acordo com a abordagem de projetos
empregada (Perides, Barrote, & Sbragia, 2021). Neste sentido, as empresas que estdo migrando
da abordagem de projetos tradicional para &gil, ttm a oportunidade de fazé-lo de forma mais
direcionada (Hidayati, Budiardjo, & Purwandari, 2021).

Por fim, para projetos do tipo Educacéo é necessario realizar um estudo sistematico das
competéncias dos gerentes de projetos, tendo em vista as expectativas dos alunos, das préprias
partes interessadas - ou seja, gerentes de projeto - bem como dos especialistas (Sottysik et al.,
2020), Assim, as instituicdes de ensino poderiam explorar formas de reforgar a preparagéo de
seus alunos para gerenciar projetos, dando énfase na preparacdo e construcdo destas
competéncias por meio de projetos praticos durante sua preparacdo académica (Hefley &
Bottion, 2021).

Na proxima secdo Consideragdes Finais, é apresentado o resultado deste estudo.

3.4 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 1

Embora a lista de competéncias necessarias para o profissional de projetos atuar de
forma eficaz e eficiente sejam benéficas, estas ndo serdo muito Uteis se estes profissionais de
projetos ndo souberem com qual tipo de projeto eles irdo atuar. As competéncias genéricas ndo
irdo beneficiar estes profissionais de forma efetiva. Nesse sentido, apos esta pesquisa, € possivel
defender que é necessdria uma maior integracdo entre as organizagdes profissionais de
gerenciamento de projetos, académicos e empresas, para a producao de guias de competéncias
especificas por tipos de projetos.

Porém, apenas a criagdo destes guias ndo € o suficiente, pois na realidade, € necessario
refletir sobre estas competéncias de forma estratégica. Isto posto, ao identificar quais

competéncias sdo mais aderentes a determinado tipo de projeto, é possivel criar formas de
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diagnosticar essas competéncias e, na sequéncia, sugerir um plano para preencher lacunas de
competéncias dos profissionais.

Um outro aspecto relevante ao tratar das competéncias relacionadas aos tipos de
projetos, € relativo a correta selecdo interna e externa dos profissionais de projetos. Assim, para
o tipo de projeto ao qual o profissional ird executar, o diagndstico de competéncias ird melhorar
a qualidade do processo de contratacdo, ou mesmo indicar se o profissional de projetos é
adequado para determinado tipo de projeto. Ainda nesta linha estratégica de tratar as
competéncias, uma terceira vantagem se refere a educacdo. Deste modo, as universidades e
empresas de treinamento podem adequar seus programas de capacitagdo em fungéo do tipo de
projeto e incluir no seu programa o diagnéstico e o ensino das competéncias. Um exemplo que
pode ser evidenciado é o de cursos de pos-graduacdo com foco em gerenciamento agil de
projetos ou telecomunicacdes. Por Gltimo, o diagnostico de competéncias permitird também as
empresas analisarem os profissionais de acordo com um benchmarking, o que permite avaliar
a sua situacdo frente a concorréncia.

Este estudo apresenta limitacOes, a primeira € que a estrutura ndo tem testes empiricos
e é puramente baseada na RSL aplicada. As bases de dados e artigos sdo limitadas ao momento
e lugar de busca, embora estes representem fontes relevantes para a area de estudo. Uma
segunda limitacdo se refere a categorizacdo dos tipos de projetos, sendo estes resultados de um
processo de abstragdo. Como oportunidade futura, sugere-se a criacdo de um modelo de
diagnostico de competéncias por tipo de projeto, utilizando métodos quantitativos e qualitativos
para sua criagdo. Assim, um futuro estudo poderd identificar com mais acurédcia as

competéncias mais relevantes por tipo de projeto.
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4 ESTUDO 2 - MODELO DE DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS

RELACIONADAS A TIPOLOGIA DE PROJETOS

O Estudo 2 parte de uma discussdo que leva em conta a dinamicidade do ambiente de
negocios e a concorréncia, que fizeram com que as organizacGes se reorganizassem e se
adaptassem e aprimorar rapidamente suas atividades para se tornarem mais competitivas
(Suikki, Tromstedt, & Haapasalo, 2006). Corroborando essas ideias, Nyhan (1998) afirma que
um dos fatores criticos de sucesso para tornar as organizacdes mais competitivas € o
desenvolvimento de competéncias.

Diante desse cenério, Fereshteh et al. (2021) afirmam que os profissionais de projetos
que atuam nessas organizac¢des tém papel fundamental nas contribui¢Ges para o0 negdcio, tanto
por meio da melhoria nas receitas e lucros, como na entrega de projetos com sucesso e na
resolucdo de problemas da organizacdo. Os autores descrevem o papel dos profissionais de
gestdo de projetos como recursos vitais para 0 bom andamento das atividades e o alcance dos
objetivos da organizacao.

Fereshteh et al. (2021) reforcam a argumentacdo de Abraham et al. (2001) ao considerar
que para tais profissionais executarem suas atividades com sucesso e serem considerados aptos
para a posicdo, € necessario adquirir e/ou desenvolver as competéncias requeridas em seu
campo de atuacdo. Nessa mesma linha de raciocinio, Shenhar, Levy e Dvir (1997) afirmam que
0 aprimoramento das competéncias dos profissionais de gestdo de projetos contribui para o
sucesso da organizacdo, bem como da industria como um todo.

Desse modo, se faz necessario avaliar as competéncias do profissional de projetos e
desenvolver um plano para o preenchimento das lacunas de competéncias (ICB, 2015; Rezk et
al., 2019).Portanto, ao compreender gaps de competéncias dos profissionais envolvidos nos
projetos, pode-se viabilizar a realizacdo dos beneficios estratégicos as organizacgdes, e
consequentemente, contribuir para impedir o fracasso dos projetos (Ewin et al., 2017).

Na tentativa de avaliar as competéncias dos profissionais de projetos, entidades de
gerenciamento de projetos criaram diagnésticos de competéncias. Entre tais diagndsticos €
possivel citar o guia de competéncias Individual Competence Baseline (ICB) (IPMA, 2015),
mantido pela International Project Management Association (IPMA), que propde efetuar o
diagndstico das competéncias utilizando a Taxonomia de Bloom (Conhecimento, Compreenséo,

Aplicacdo, Andlise, Sintese e Avaliacdo). Nessa mesma linha, a Association for Project
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Management (APM) (APM, 2015), em seu guia de competéncias, apresenta o uso de ferramenta
de diagnostico de competéncias, utilizando duas dimensdes: aplicagdo e conhecimento. A APM
também usa para cada uma das citadas dimensdes, a Taxonomia de Bloom, categorizando 0s
profissionais em consciente, praticado, competente, proficiente e especialista.

No campo académico, Sadeghi et al. (2014) utilizaram o guia de competéncias Project
Management Competence Development Framework (PMCDF) (PMI, 2017) como base para a
elaboracdo de um diagndstico de competéncias para avaliar as dimensdes de conhecimento,
desempenho e comportamento para a selecdo do profissional de gerenciamento de projetos. Na
mesma linha, Varajdo e Cruz-Cunha (2013) utilizaram o guia de competéncias do ICB (2015)
em conjunto com a técnica Analytic Hierarchy Process (AHP) como ferramenta de deciséo para
a selecdo do profissional de projetos.

Outros autores como Amoah e Marimon (2021), Fereshteh et al. (2021) e Yazdanshenas
(2021) propuseram diagndsticos de competéncias utilizando como premissa os guias PMCDF
(PMI, 2017) ou ICB (IPMA, 2015), em conjunto com outros modelos de competéncias. Por
outro lado, Hidayati et al. (2021) propuseram um diagndstico de competéncias para equipes
ageis, utilizando a revisdo sistematica da literatura e entrevistas com especialistas.

Ainda sobre os modelos de diagnosticos de competéncias, pode ser citado o trabalho de
Sun et al. (2020), na qual os autores diagnosticaram as competéncias dos profissionais de
projetos por meio da analise dos relatérios de resultados dos projetos. Hong, Linli e Runze
(2021) apresentaram uma patente de invencdo para avaliar as competéncias do profissional a
partir de competéncias selecionadas pela organizacdo utilizando a técnica Fuzzy e, assim,
assinalar o profissional mais adequado para a realizacdo das tarefas. Ferris et al. (2020)
utilizaram em sua patente de invencdo pontuacdes numéricas para medir as competéncias
individuais dos membros da equipe, com a finalidade de determinar a pontuacdo necessaria
para o preenchimento da posicdo em aberto no time. Por fim, mas ndo esgotando os modelos
de diagnostico de competéncias, Alba et al. (2013) apresentaram em sua patente de invencao
um algoritmo que utiliza um conjunto de oito critérios para avaliar as competéncias dos
membros da equipe do projeto.

Com base no que foi apresentado, pode-se dizer que as ferramentas de diagndsticos de
competéncias propostas pelas entidades IPMA e APM utilizam guias de competéncia geneéricos.
Essas instituicbes ndo consideram as potenciais diferencas na importancia de determinadas
competéncias em funcdo do contexto, tipos, caracteristicas de projetos especificos, ou ainda a
maturidade organizacional (Ahsan et al., 2013; Rezk et al., 2018; Magano et al., 2020). N&o

obstante a relevancia dos guias de diagndstico de competéncias apresentados, Crawford (2004)
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reforga a argumentacao, destacando que tais guias ndo possuem base sélida de pesquisa. Nesse
mesmo sentido, Podsakoff et al. (2012) argumentam que 0 uso de expressdes ambiguas nos
questionarios de diagnosticos € uma das razGes que aumentam o Vviés de interpretacdo ao
responderem as questdes sistematicamente, usando sua propria heuristica ou aleatoriamente.

Com base no cenério até aqui exposto, esta pesquisa assumiu como objetivo propor um
modelo para diagnosticar as competéncias dos profissionais de projetos de acordo com a
tipologia do projeto. Tipologia dos projetos, segundo Turner e Muller (2006), se refere a
natureza ou atributo pelo qual um projeto é categorizado. Para tanto, também foi adotada a
seguinte questdo de pesquisa: Como diagnosticar as competéncias dos profissionais de projetos
em funcdo da tipologia do projeto? Para atingir o objetivo de pesquisa, este estudo exploratorio-
descritivo utilizou uma abordagem metodologica em trés etapas.

Na primeira etapa, foi aplicada uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL). A RSL é
uma estratégia metodoldgica que utiliza a literatura como sua principal fonte de evidéncia. A
justificativa para essa escolha é dada pelo papel de uma RSL em apoiar 0 mapeamento e
avaliacdo de uma estrutura intelectual especifica para desenvolver um corpo de conhecimento
(Pollock & Berge, 2018; Tranfield, Denyer, & Smart, 2003).

Na segunda etapa, a pesquisa prosseguiu com um processo para mapear a literatura
cinzenta. Segundo Paez (2017), a literatura cinzenta fornece uma nogéo de contexto para a
questdo a ser examinada, ou quando ha escassez de evidéncias disponiveis em publicactes
académicas. Sobre este tipo de literatura, considera-se literatura cinzenta aquela que nédo passou
pelo escrutinio, ou revisdo da comunidade cientifica, como por exemplo, artigos académicos
que passaram por revisao por pares em sistema de revisdo as cegas (blind review). Para Cooper
et al. (2009), este tipo de literatura é tudo aquilo que ndo é publicado em uma revista académica
ou ndo foi produzida por aquelas para quem a publicacdo é a atividade principal. Por tltimo, na
terceira etapa, foram realizadas buscas em base de patentes, tendo como objetivo pesquisar o
estado da técnica em termos de solucdes apresentadas em patentes depositadas, sobre o tema
em questdo (Abbas, Zhang, & Kan, 2014).

Como resultado pratico desta pesquisa, 0s profissionais de projetos poderdo examinar
suas lacunas de competéncia por tipos de projetos e planejar acbes para preencher essas lacunas
identificadas. Ademais, as contribuic6es deste estudo estdo na melhoria da qualidade da selecéo
e na contratacdo de profissionais de projetos mais adequados ao tipo de projeto. Nessa mesma
linha, as universidades e empresas de treinamento poderdo adequar seus programas de

capacitacdo. Por fim, um modelo de diagnostico de competéncias por tipologia de projetos
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permitird uma aproximac&o entre academia e empresas, na busca por estudos especificos por

tipo de projetos e respectivas competéncias.

4.1 REFERENCIAL TEORICO DO ESTUDO 2

O nivel de competéncia das pessoas determina como um profissional desempenha
determinada atividade. Portanto, para que algo seja realizado, se faz necessario aplicar certos
conhecimentos, habilidades e ter uma atitude que determine a disposigdo para realizar as
atividades (Da Costa Filho et al., 2022). Alinhada a esta descricdo, é possivel compreender o
conceito de competéncia descrito pelo acronimo CHA, que é formado pelo conhecimento,
habilidade e atitude do profissional (Parry, 1996)

Para o PMI (2017a), profissionais de projetos competentes aplicam consistentemente
seus conhecimentos de gerenciamento de projetos e competéncias complementares para
aumentar a probabilidade de entregar projetos que atendam aos requisitos das partes
interessadas. Hidayati et al. (2021) complementam destacando que para atingir resultados
superiores, as competéncias devem ser demonstradas pela aplicacdo do comportamento
intelectual cognitivo, afetivo e psicomotor. Nesse sentido, Hanna et al. (2016) definem
competéncia em gerenciamento de projetos como a capacidade de realizar atividades de forma
excepcional dentro de um projeto em um ambiente dindmico, que leva a resultados esperados
com base em padrdes definidos e aceitos.

Embora seja reconhecida a importancia das competéncias de forma generalizada,
Skulmoski e Hartman (2010) e Moradi et al. (2020) argumentam que nao ha consenso guanto
a especificidade das competéncias em gerenciamento de projetos. Pesquisadores como
Birkhead et al. (2000), Liikamaa (2015) e Ekrot et al. (2016) acreditam que as competéncias
dos profissionais de projetos séo genéricas. Por outro lado, Crawford et al. (2005), Shenhar et
al. (2002) e Youker (1999) afirmam que diferentes tipologias de projetos necessitam de
diferentes competéncias. A tipologia dos projetos, segundo Turner e Muller (2006), se refere a
natureza ou atributo pelo qual um projeto é categorizado, por exemplo, area de aplicacéo,
dificuldade de execucdo, importancia estratégica, entre outros.

Shenhar et al. (2002) ponderam que desenvolver as competéncias dos profissionais de
projetos é vital para o sucesso do projeto e da indistria como um todo. Dessa forma, para o

desenvolvimento das competéncias, é necessario 0 uso de um instrumento de diagnostico de
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competéncias, com o objetivo de identificar areas de pontos fortes e fracos, a fim de ajudar a
determinar como as competéncias podem ser desenvolvidas ou melhoradas (Yang et al.,2018;
PMI, 2017).

Com relacdo a avaliacdo das competéncias, entre os instrumentos de diagndstico de
competéncias, Varajdo e Cunha (2013) propuseram 0 uso conjunto do Analytic Hierarchy
Process (AHP) e do guia de competéncias Individual Competence Baseline (ICB) (IPMA,
2015) como ferramenta para o processo de tomada de decisdo para selecdo dos gestores de
projetos.

Shahhosseini e Sebt (2011) utilizaram a mesma técnica de AHP integrada com o método
Adaptive Neuro-Fuzzy Inference System (ANFIS) para avaliar e classificar os profissionais de
projetos de construcdo, utilizando como premissa 0 modelo de competéncias ICB (IPMA,
2015). Ja Karki e Hadikusumo (2021) desenvolveram um modelo para analisar a competéncia
dos gerentes de projeto, aplicando uma abordagem de aprendizado de méaquina. Por fim,
Bohlouli et al. (2017) sugeriram em seu estudo avaliar e analisar as qualificagdes dos
profissionais de projetos com o uso de instrumentos de diagnostico de competéncias on-line.

Do lado das instituicdes que atuam no segmento de gerenciamento de projetos, além de
produzirem seus préprios guias de competéncia, elas também sugerem a utilizacdo de
instrumentos de diagnéstico, como o ICB (IPMA, 2015). O IPMA propde em seu guia 29
elementos de competéncias, agrupados em 10 competéncias pessoais e interpessoais, 14
aspectos técnicos do gerenciamento de projetos e cinco competéncias contextuais, que estdo
compreendidos em: estratégia, governanca, estruturas e processos, e cultura e valores (IPMA,
2015). Esse guia aplica a Taxonomia de Bloom, constituida de conhecimento, compreensao,
analise, sintese e avaliacdo para diagnosticar os 29 elementos de competéncias dos profissionais
de projetos (IPMA, 2015).

Da mesma forma, o Project Management Institute (PMI), apresenta o guia Project
Management Competence Development Framework (PMCDF), em que sdo definidas trés
dimensdes de competéncias: conhecimento, desempenho e atributos pessoais (PMI, 2017).
Cada uma delas possui um proposito especifico, sendo que a dimensdo da competéncia do
conhecimento trata sobre processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos. Ja a
dimensdo de desempenho apresenta como o conhecimento é aplicado para satisfazer os
requisitos do projeto. Por fim, a dimensdo da competéncia pessoal se refere a conduta a ser
adotada para realizar as atividades do projeto, incluindo a atitude e as caracteristicas centrais

da personalidade (PMI, 2017). Nesse guia, é adotado o nivel de escala de competéncias que
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varia de 1 (experiéncia limitada) até 5 (competéncia total), para avaliar as competéncias do
profissional de projetos.

Por fim, o guia mantido pela Association for Project Management (APM), o APM
Competence Framework, tem a proposicdo de 27 competéncias (APM, 2015), bem como o
diagndstico das competéncias do profissional de projetos utilizando escala de 1 (consciente) até
5 (expert) para cada competéncia, levando em consideracdo duas dimensdes: aplicacdo e
conhecimento (APM, 2015). Todos os trés instrumentos de diagndstico de competéncias destas
entidades de gerenciamento de projetos utilizam seus proprios guias de competéncias: PMCDF
(PMI, 2017), APM (APM, 2015) e ICB (IPMA, 2015)

4.2 MATERIAIS E METODOS DO ESTUDO 2

Este estudo de carater exploratério-descritivo adotou um processo composto de trés
etapas, como descrito na Figura 3. A primeira etapa consistiu na execu¢do de um RSL. Na
segunda etapa, foi conduzido um mapeamento da literatura cinzenta. Por fim, na terceira etapa,
foi realizado um mapeamento nas bases de patentes de dominio publico, para compreensdo de

solucdes técnicas-tecnoldgicas desenvolvidas sobre o fendmeno pesquisado.

Mapeamento de Base de
Patente de dominio
publico

Revisdo Sitematica da Mapeamento da Literatura
Literatura Cinzenta

Figura 3 - Etapas do Estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

A RSL foi utilizada para compreender os diferentes instrumentos de diagnésticos de

competéncias para os profissionais de projetos. Para tanto, se faz necessario entender que uma
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RSL se difere das revisdes narrativas tradicionais, porque ela adota um procedimento cientifico
sistematizado que é replicavel e transparente (Tranfield et al., 2003). A ado¢do de uma RSL
como método de pesquisa se justifica por minimizar o viés na construcdo de um corpus tedrico
e por possibilitar auditoria das decisdes e procedimentos aplicados (Cook, Mulrow, & Haynes,
1997).

Uma RSL também difere dos estudos bibliométricos em seu viés mais qualitativo, uma
vez que procedimentos de analise de conteudo séo aplicados para categorizar o corpus de
pesquisa com base na leitura critica e reflexiva (Tranfield et al., 2003). Assim, com 0 objetivo
de realizar esta RSL, utilizou-se o protocolo de pesquisa proposto por Pollock e Berge (2018),
composto pelas seguintes etapas: (i) Esclarecer objetivos e metas; (ii) Encontrar pesquisas
relevantes; (iii) Coletar dados; (iv) Analisar a qualidade dos estudos; (v) Sintetizar as
evidéncias; (vi) Interpretar os achados.

Para a RSL, adotou-se a questdo orientadora: “Como 0s artigos publicados descrevem
0 processo de diagnosticos das competéncias de profissionais no contexto de gerenciamento de
projetos?”. Para o processo de coleta de dados foram utilizadas as bases de dados de pesquisa
Web of Science e Scopus. A pesquisa nas bases de dados foi realizada no dia 1 de abril de 2022.
A string adotada para a realizagédo das buscas foi: ((competenc* OR (hard AND skill) OR (soft
AND skill)) AND ((kanban OR (project AND manag*) OR agil* OR scrum))).

De forma a obter maior amplitude e dominio na construcao desta base, empregou-se 0s
operadores booleanos “and” ¢ “or”, bem como o caractere “*”. Esse Ultimo incorpora variacdes
na palavra da posicao posterior a que ela se encontra. Portanto, seguindo o protocolo prescrito
por Pollock e Berge (2018), o corpo de analise foi construido, e € apresentado na Figura 4.
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Registros obtidos da base Web of Science (n=4.989) ¢ Scopus (n = 13.165)

String : ( ( competenc* OR ( hard AND skill ) OR ( soft AND skill ) ) AND ( ( kanban OR ( project AND
manag® ) OR agil* OR scrum )))

v

Aplicacdo de Categorias de Filtros:

Web of Science : DOCUMENT TYPE (ARTICLE) =>(n=2.232)
Scopus: (LIMIT-TO ( DOCTYPE . "ar" )) == (n= 1.664)

v

Consolidacao das Bases: (n=3.896)

v

Remocdo de 708 itens repetidos entre as bases

v

Artigos selecionados para leitura inicial (n=3.188)

v

Leitura dos titulos e resumos dos artigos disponiveis e remocéo de 3.188 artigos

v

Artigos selecionados para leitura integral (n=43)

v

Remocéo de artigos em funcdo de contetido nio aderente a pesquisa (n=25)

v

Artigos selecionados para analise qualitativa nesta Revisdo Sistematica de Literatura (n = 18)

IDENTIFICACAO

TRIAGNEM

| ELEGIBILIDADE | |

INCLUIIDO

Figura 4 - Resultado das pesquisas nos bancos de dados
Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018).

Como apresentado na Figura 4, na fase de Identificacdo foram aplicados os filtros para
delimitar a base de artigos correspondentes a proposta deste estudo. Na sequéncia, as bases de
dados foram importadas pelo software Rayyan, que é uma ferramenta que ajuda a agilizar a
triagem inicial de resumos e titulos, usando um processo de semiautomacéo. O software permite
a consolidacdo das bases de dados e a remocdo dos artigos duplicados (Ouzzani et al., 2016).
Assim, com a consolidacgéo da base de dados e a remocéo dos artigos duplicados, foi efetuada
a leitura dos titulos e resumos dos artigos disponiveis e a aplicacdo dos critérios de incluséo e
exclusdo. Cabe explicar que o critério de inclusdo aqui aplicado foi: artigos, excluindo da base
0s artigos em congresso, livros, entre outros. Como resultado, foi exportada uma base de dados

contendo 43 artigos para leitura integral.
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Subsequentemente, a base de dados do Rayyan com os 43 artigos selecionados foi
exportada para a planilha eletronica no software Microsoft Excel. Essa fase da pesquisa permitiu
a categorizacdo dos conteudos com base na leitura integral dos artigos. Cabe explicitar que
nesta fase foram removidos 25 artigos ndo aderentes ao tema pesquisado. Assim, 0s 18 artigos
restantes foram analisados com apoio do software Microsoft Excel para a realizagcdo da
categorizacdo pelo agrupamento dos conteudos aderentes. Esse software possibilitou a
realizacdo da analise de dados e a apresentacdo dos resultados da combinacgéo de informacdes
quantitativas por analise de frequéncia. Essa fase da pesquisa também permitiu realizar uma
andlise descritiva relevante do estudo realizado. Em resumo, ao final do processo de anélise,
foi possivel identificar os instrumentos de diagndstico de competéncias dos profissionais de
projeto a partir da producdo académica.

Na segunda etapa deste processo de pesquisa, foi realizado um mapeamento da literatura
cinzenta. Vale reforcar que “literatura cinzenta” é o termo utilizado para descrever documentos
néo publicados da mesma forma que a literatura académica tradicional, mas que essa literatura
pode se tornar um componente vital em revisdes e avaliacfes rapidas de evidéncias (Haddaway
et al., 2015). Ademais, a literatura cinzenta também pode ajudar a fornecer uma noc¢édo de
contexto para a questdo ou assunto a ser examinado, ou quando ha escassez de evidéncias
disponiveis em publicacGes académicas (Paez, 2017).

Na etapa de pesquisa da literatura cinzenta, foi utilizada a ferramenta de busca do
Google, na qual foram aplicadas as seguintes palavras-chave “competence assessment” e
“competence diagnostic”. O acesso a ferramenta de busca ocorreu em 20 de agosto de 2022,
sendo que neste acesso foi possivel identificar 11 diferentes fontes de evidéncia que trataram
sobre o tema em questao.

Na terceira etapa desta pesquisa, foi realizado um mapeamento patentario para
identificar solucGes técnica-tecnoldgicas depositadas. Esta fase da pesquisa permitiu identificar
e compreender proposi¢cdes de produtos aos praticantes com maior grau de rigor na sua
construcdo (Grander, Da Silva, Gonzales, 2021). Uma patente é reconhecida como uma
producdo intelectual que ao ser concedida pelos 6rgdos competentes, garantem a produgéo de
propriedade para seu depositante (Ferreira, Guimaraes, & Contador, 2009).

No passo seguinte, foram realizadas buscas nas bases de dados de patentes de dominio
publico Espacenet e INPI, em 2 de setembro de 2022. Vale destacar que foi aplicado 0 mesmo

protocolo utilizado anteriormente para a RSL, evidenciado na Figura 5.
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Registros obiidos da base Espacenet (n=272)
String : ab = "competenc*" AND pd == "01/01/2011" AND (cpc = "G06Q10/06398/low" OR cpc =
"G06Q10/063112/low" OR cpc = "G06Q10/1053/low™)
|

v

Registros obtidos da base INPI (n= 150 )
String - reumo = ("competencéncia” ou “recrutamento”™ ou “diagnostico de competéncia” ou “diagndstico de habilidade™)
ou titulo = “recrutamento” ou “competéncia)
|

v

IDENTIFICACAOQ

Consolidago das Bases em plamilha Microsoft Excel : (n=422)

v

Remogio de 2 itens repetidos entre as bases

v

TRIAGNEM

Patentes selecionadas para lettura inicial (n=420)

v

Leitura dos resumos das patentes disponiveiz 420 patentes

v

ELEGIBILIDADE

Patentes para lertura (n=420)

v

Remocio de patentes em fungio de contetido nio aderente 2 pesquisa (n=363)

INCLUIIDO
-—

Patentes selecionadas para analise (n = 57)

Figura 5 - Resultado das pesquisas nos bancos de dados
Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018).

Na terceira etapa, para atingir o resultado deste estudo, a base patentaria de dominio
publico Espacenet foi escolhida por ser um dos bancos de dados primarios para pesquisa de
patentes mais proficuos. Espacenet é uma plataforma gratuita, com mais de 120 milhdes de
documentos registrados em mais de 90 paises (Grander, Da Silva & Gonzales, 2021). Para a
pesquisa na base de dados Espacenet foi adotada a seguinte string de pesquisa: ab =
"competenc*" AND pd >= "01/01/2011" AND (cpc = "G06Q10/06398/low" OR cpc =
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"G06Q10/063112/low" OR cpc = "G06Q10/1053/low™). A pesquisa recuperou 272 patentes,
que foram tabuladas em planilha do Microsoft Excel. Na sequéncia, o proximo passo deste
estudo foi realizar o acesso a base do INPI. Nessa base foram utilizados os critérios para

pesquisa descritos na Tabela 20.

Tabela 20 - Resultado da Pesquisa - INPI

Palavras-chave da pesquisa Quantidade de Patentes
Contém a expressao exata no resumo - competéncia 30

Contém a expressao exata no titulo - habilidade 49

Todas as palavras: 'DIAGNOSTICO DE HABILIDADE no Resumo' 1

Todas as palavras: 'RECRUTAMENTO no Titulo' 17

Todas as palavras: 'RECRUTAMENTO no Resumo' 53

Todas as palavras: 'DIAGNOSTICO DE COMPETENCIA no Resumo' 0

Total de patentes obtidas 150

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A pesquisa recuperou 150 patentes que foram registradas em planilha do Microsoft
Excel, possibilitando assim a analise de dados quanto a aderéncia ao objetivo desta pesquisa.
Com essa base de patentes constituida (Figura 5), o processo de analise se deu pela
categorizacdo do conteldo, a fim de identificar e agrupar similaridades entre 0s processos e
solucBes propostas nas patentes analisadas. Esse processo também foi realizado tomando como
base as andlises realizadas na RSL e no mapeamento da literatura cinzenta.

Portanto, os resultados da pesquisa sdo oriundos das trés etapas que contribuiram com
fontes de evidéncias académicas e técnicas-tecnoldgicas. A utilizacdo do editor de planilhas
Excel para consolidar as informacGes permitiu identificar e organizar as fases no processo de
diagndstico de competéncias de profissionais. Na secdo seguinte sdo apresentados e discutidos

0s resultados deste processo de pesquisa.

4.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO 2

Esta secé@o apresenta os resultados deste estudo apos a realizacdo da coleta e processos

de andlise. Inicialmente, é apresentado 0 mapeamento nas bases de dados que constituiram o
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corpus da pesquisa. Na Tabela 21 é apresentado um resumo dos estudos académicos publicados

sobre os diagndsticos de competéncias.

Tabela 21 - Estudos de Diagndstico de Competéncias

Autor Descricéo Etapas do Estudo

Ahadzie et al. Dia_gnéstico dgs competénpias, _dos profiss_ionais de 1) Guig de; ;ompeténcias., )]

(2008) projetos através de_ questionério respondldp pelos Ques_tlonarlo, II_I) Entrevistas, 1V)
diretores responsaveis pelo resultado do negécio Analise Estatistica

Amoah e Diagnosticar as competéncias-chave tendo como base 1) Modelo conceitual, I1)

Marimon o modelo de competéncias construido a partir dos Questionario, I11) Analise Estatistica

(2021) modelos IPMA (2006) e Jatocha et al. (2014)

Bohlouli et Analisa e avalia as competéncias dos profissionais de 1) Modelo conceitual, 1)

al. (2017) projetos por meio de técnicas estatisticas. Questionario, I11) Andlise Estatistica

Evans et al. Diagno_stice_lr as competéncias para selegéE) _de 1) Entrevista, )] Cria(_;éo ,dt_a modelo

(2022) profissionais utilizando um modelo de competéncias conceitual, I11) Questionario, IV)

conceitual

Analise Estatistica

Fereshteh et

Utilizacdo de modelo de pontuacdo para avaliar as
competéncias dos profissionais em funcdo do nivel de

1) Criacdo de modelo conceitual, I1)
Questionério, I11) Entrevista

al. (2021) experiéncia profissional e da importancia do projeto.  Especialistas, V) Pontuacdo do GP
Hidayati et al. Diagnosticar as competéncias de equipe de projetos I) Reviséo da Literatura, 1)
(2021) ageis utilizando a Taxonomia de Bloom Entrevista Especialistas
. Propde um modelo de diagndstico de competéncias 1) Entrevista, 1) Questionario, I11)

Karki e utilizando abordagem de aprendizado de maquina Andlise Estatistica
Hadikusumo
(2021)

. A partir das competéncias listadas em andncio de 1) Agrupamento de Competéncias,
Klein e Kelly NP . -
(2018) empregos efetua o diagnéstico de competéncias e Il) Entrevistas

apresenta suas lacunas

Kuli§ (2020)

Utilizac8o de modelo matemético baseado na Deciséo
Multicritério para diagnéstico e selecdo de gerente de
projetos

1) Anélise Estatistica

Através de ferramenta de diagndstico da Construction

1) Guia de Competéncias, II)

gglkg;)t al. industry Institute, avalia as competéncias dos Entrevistas, I1l) Estatistica, IV)
profissionais de projetos Estudo de Caso
Propde um modelo de diagnodstico de competéncias 1) Modelo conceitual, I1) Entrevistas,
. (conhecimento, desempenho e comportamento) a ser 111) Questionério, 1V) Anélise
Sadeghi et al. licad . ) < ind q q -
(2014) aplicado genericamente, isto &, independente da Estatistica

natureza, tipo, tamanho ou complexidade do projeto,
utilizando o PMCDF.

Shahhosseini
e Sebt (2011)

Por meio de critérios de competéncia, avalia as
competéncias dos profissionais de projetos

1) Modelo conceitual, 1)
Questionario, I11) Andlise Estatistica

Stevenson e
Starkweather
(2010)

Identificar as caracteristicas comuns que recrutadores
de TI utilizam para contratacdo de gestores de projetos
e diagnosticar se esses critérios estdo associados ao
sucesso dos gerentes de projetos e, se esses critérios sao
considerados competéncias.

1) Questionario, 1) Analise
Estatistica

Sun et al. Executa o diagnostico de competéncias através do uso 1) Agrupamento Competéncias, I1)
(2020) de relatdrios de resultados dos projetos Entrevista, I11) Andlise Estatistica
\Varaiio e Propde o uso conjunto do AHP (Analytic Hierarchy 1) Guia de Competéncias, I1)
CruzJ-Cunha Process) e do ICB (IPMA Competence Baseline) como Questionério, 111) Andlise Estatistica
ferramenta para o processo de tomada de decisdo de
(2013) para o p
selecdo dos gestores mais adequados para 0s projetos.
Xia0 e Pan Através de entrevistas com profissionais de projetos, ) Entrevistas, 1) Analise Estatistica
(2019) g partindo de modelo conceitual, é efetuado o

diagnéstico do profissional de projetos
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Yazdanshenas Determinar o efeito da autoavaliagdo das competéncias 1) Modelo conceitual, I1)
(2021) dos gestores de projetos Questionario, 111) Analise Estatistica
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Ao se observar a Tabela 21 ¢é possivel destacar que cada um dos autores adotou
diferentes abordagens para criacdo de diagndsticos de competéncias. Em contrapartida, um
aspecto em comum nas pesquisas de Amoah e Maimon (2021), Yazdanshenas (2021), Sadeghi
et al. (2014), Shahhosseini e Sebt (2011) e Bohlouli et al. (2017) é que os autores partiram da
utilizacdo de modelos prescritivos mais generalistas para diagnosticar as competéncias. Os
modelos genéricos de competéncias mais utilizados foram o PMCDF (PMI, 2017), ICB (IPMA,
2017) e 0 APM (APM, 2017).

Pode-se deduzir que essa perspectiva determina um direcionamento mais dedutivo para
realizacdo dos diagnosticos. Por outro lado, Evans et al. (2022), Xiao e Pang (2019) e Karki e
Hadikusumo (2021) utilizaram a técnica de entrevistas como ponto de partida para criacédo de
diagndsticos de competéncias. Tais autores partiram da perspectiva indutiva, com a utilizacéo
de processos que permitem diagnosticar as competéncias em uma diregéo orientada pelos dados
(Data Driven).

Dentre as técnicas e ferramentas utilizadas, podem ser citadas as andlises de
documentos, entrevistas referentes a analise comportamental, autoavaliacdo e analise
estatistica. Estas sdo algumas abordagens comuns para medir as competéncias dos gerentes de
projetos, que podem ser evidenciadas nas pesquisas de Karki e Hadikusumo (2021) e Cheng et
al. (2005b). Por outro lado, Stevenson e Starkweather (2010) utilizaram um questionario
estruturado para medir as competéncias do gerente de projetos.

Na Tabela 22 s&o apresentados os resultados das pesquisas na literatura cinzenta.

Tabela 22 - Modelos de Diagndstico

Entidade Modelo Descricdo

Por meio de questionario, identifica as competéncias profissionais necessarias

ﬁ/lrgﬁgcsr?went AMA Skill  para o desenvolvimento e apresenta as lacunas de competéncia nas dimensdes
Associgation Assessments de efetividade profissional, relacionamento, negécios e inteligéncia analitica
(AMA, 2021)
Efetua o diagndstico das competéncias de gerenciamento de projetos utilizando
L APM modelo genérico de competéncias. Esta ferramenta utiliza as escalas Likert de
Association for . . e .
- Competence 5 pontos (consciente, praticado, competente, proficiente e especialista) para
Project Management . » L " .
ver. 3 avaliar o desempenho em relacdo aos critérios de aplicagdo e conhecimento
(APM, 2015)

Association for Capability

Talent Development  Model competéncias (ATD, 2020a)

Efetua o diagnéstico de competéncias utilizando questionario com escala Likert
5. O resultado deste diagndstico é um plano de desenvolvimento de

European

mmission P
Commissio Framework apresentando um quadro de lacunas de competéncia

EU Efetua o diagndstico de competéncias pelo profissional e, compara com o
Competency resultado do diagnéstico efetuado pelo superior e seus pares, assim
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International Project Efetua o diagnéstico das competéncias utilizando a Taxonomia de Bloom
Management ICB (Conhecimento, Compreensdo, Aplicagdo, Analise, Sintese e Avaliacdo)
Association (IPMA, 2017)

Efetua o diagnostico das competéncias de gerenciamento de projetos utilizando

Project Management

Institute PMCDF 0 modelo genérico de competéncias. Recomenda o uso de escala numérica de 1

a5 (PMI, 2017)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A Tabela 22 apresenta os diferentes modelos de diagndstico de competéncias, sendo que
0s modelos de competéncia APM (APM, 2017), PMCDF (PMI, 2017) e ICB (IPMA, 2017)
referem-se aos modelos de diagndsticos preconizados pelas entidades de gerenciamento de
projetos. Os modelos ICB (IPMA, 2017) e APM (APM, 2015) efetuam o diagnostico de
competéncias dos profissionais de projetos a partir de um modelo de competéncias prescritivo.
Assim, a avaliacdo das competéncias é feita por meio de escala Likert de cinco pontos,
utilizando a Taxonomia de Bloom para cada uma das competéncias avaliadas. O PMCDF (PMl,
2017) aplica o questionario de competéncias a partir de seu modelo de competéncias, mas
utilizando escala numérica de 1 a 5 (PMlI, 2017).

Embora se reconheca a relevancia dos guias e processos de diagnésticos analisados, se
faz necessario compreender a diversidade de competéncias e tipos de projetos para realizar um
diagnostico assertivo. Corroborando com esta ideia, Ahsan et al. (2013) afirmam que as
competéncias dos gerentes de projeto variam em profundidade e amplitude e, por causa dessas
complexidades, é necessario desenvolver competéncias especificas por tipo de industria. Nessa
mesma linha, Moradi e Aaltonen (2020) argumentam que ha diferencas entre as competéncias
necessarias para 0s gestores de projetos em projetos tradicionais e de construcdo. Portanto, é
possivel inferir que a utilizacdo destes modelos de competéncia, como PMCDF, ICB e APM,
ndo levam em consideragdo as competéncias por tipologia de projetos.

Ainda com relacdo as pesquisas em literatura cinzenta, o Capability Model (ATD,
2020a) da Association for Talent Development, é projetado para os profissionais de
desenvolvimento de talentos manterem-se atualizados sobre conhecimentos e habilidades
importantes para 0 sucesso no campo (ATD, 2020c). Esse modelo é composto por 23
competéncias em trés dimensbes principais (Pessoal, Organizacional e Profissional), de
maneira que cada uma das competéncias € avaliada com base em um questionario que fazem
uso da escala Likert de cinco pontos e a Taxonomia de Bloom. O Capability Model utiliza as
dimensGes: explorando, informado, capaz, avancado e especialista, para realizar o diagnostico,
a fim de escolher entre uma lista de perfis do segmento de recrutamento e selecdo. Com base
nesses perfis, é sugerido um plano de aprendizado para preenchimento das lacunas de
competéncia (ATD, 2020b).
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Nessa mesma linha de argumentacdo, a Comissédo Europeia desenvolveu o EU
Competence Framework, juntamente com uma ferramenta de diagnostico para apoiar as
administracbes dos paises-membros da comunidade europeia na implementacdo e
fortalecimento das competéncias dos profissionais de administracdo (European Commission,
2014). Esse diagndstico € iniciado a partir da escolha prévia de trés tipos de funcdes de trabalho
(nivel decisorio, supervisao e administracdo), que sdo avaliados de acordo com trés dimensdes
de competéncias (gestdo, profissional e operacional) (European Commission, 2014). Como
resultado desta combinacao, é apresentado um conjunto de competéncias a serem avaliadas com
escala de pontuacédo de 0 a 4, que representa o nivel desejado de cada competéncia.

Por fim, a pesquisa identificou o0 AMA Skill Assessments (AMA, 2021), que utiliza uma
estrutura de competéncias de framework proprio (AMA’s Total Professional Framework). O
AMA Skill Assessments analisa as competéncias que sd8o necessarias para cumprir com as
demandas de negdcio, com base em um conjunto de 36 afirmacdes, na qual para cada uma delas
é necessario responder como: ndo avaliado, discordo fortemente, discordo, neutro, concordo e
concordo plenamente. Ao término do diagnostico é apresentado um relatorio, na qual podem
ser evidenciadas as lacunas de competéncias nas seguintes dimensdes: -efetividades
profissionais, inteligéncia analitica, gestdo de relacionamento e acuidade em negdcios.

Por fim, ap0s a analise da literatura académica e cinzenta, seguiu-se para a analise das

patentes. A Figura 6 apresenta a quantidade de patentes por ano.

Total de Patentes Ano
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6
5
a4 4 4
4
2 2
2
111I I
, 1 h N

2004 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Figura 6 - Quantidade de Patentes por ano
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Diante da série historica apresentada da Figura 6, percebe-se que 0s registros de
patentes, a partir de 2019, tiveram o dobro de registros comparados aos anos anteriores, sendo
gue nos anos seguintes manteve-se estavel. Apesar dessa evidéncia, ndo € possivel inferir o
mesmo para 0 ano de 2022, pois ainda ndo € possivel perceber a estabilidade do interesse ao
tema de diagnostico de competéncias.

Com relacdo ao conteldo das patentes, este estudo procurou por patentes que
executassem o diagnéstico de competéncias por meio de critérios preestabelecidos, por
exemplo: pontuacdo, priorizacdo, analise de resultados ou mesmo cargos. Dentre as patentes
analisadas neste corpus de pesquisa, Ferris et al. (2020) apresentam um modelo na qual o
candidato a uma vaga em determinada equipe tem suas competéncias pontuadas apds a
realizacdo do diagndstico. Os pesquisadores comparam as pontuacdes dos candidatos com as
pontuacdes das competéncias da equipe cuja vaga ele se candidatou. Esse processo possibilita
analisar se existe sobreposicdo de competéncia, ou ainda, complemento sobre as competéncias
da equipe.

Alba et al. (2013) produziram uma férmula matematica que leva em consideracdo um
conjunto de parametros para avaliar uma ou mais competéncias do profissional a ser avaliado.
No mesmo sentido, Hong et al. (2018) utilizaram a técnica Fuzzy e Ho (2012) utilizou a técnica
Analytical Hierarchical Process (AHP) para avaliar as competéncias dos profissionais a partir
de critérios estabelecidos.

Ainda com base nas patentes, Brahim e Lassad (2022) propuseram que as competéncias
dos profissionais a partir de um modelo de competéncia tenham uma pontuacdo alvo. Assim,
0s pesquisadores propuseram um questionario de avaliacdo que possibilita a comparacdo das
lacunas de competéncias, isto €, competéncias diagnosticadas contra a meta da competéncia
estabelecida. Nessa mesma linha, XueSong (2018) propGe a mesma abordagem, mas as
competéncias sdo pontuadas pelo empregador e ndo por um modelo de competéncias.

Por fim, Zhiwei et al. (2021) propuseram para cada perfil profissional um conjunto de
competéncias com suas respectivas pontuagdes por avaliador, na qual foi também utilizado um
conjunto de perguntas e respostas para avaliar as competéncias. Na se¢do seguinte é apresentado

o modelo sugerido para diagnosticar a competéncia do profissional de projetos.

Modelo Sugerido

Com base nas analises do corpus de pesquisa, composto pelas trés fontes de evidéncias

utilizadas (artigos académicos, literatura cinzenta e patentes), foi proposto, conforme Figura 7,
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um modelo conceitual para a criagdo de um instrumento para diagnostico de competéncias por

tipologia de projetos.



FASES

OBJETIVO

“Verificar a aderéncia das
competenciaz par tipologia

Estabelecer a relevancia da
competéncia dentro da

Criar instrumento de
avaliagio de competéncias
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de pesquisa permits
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obtidas pela Pesquiza de
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! E i3
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(que atuam na tipologia) t : (que atuam na (que atuam na et
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Song, 2008, Xiao, Lin, & & Chou, 2011; \ara]au & 1.,2021) Cruz 2018) 021 2021 2021} 021)
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Figura 7 - Modelo para Criacdo de Diagndstico de Competéncias por Tipologia de Projetos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Para o entendimento do modelo, se faz necessério, primeiramente, apresentar as
ferramentas e técnicas mapeadas do corpus de pesquisa que podem ser utilizadas no modelo

proposto. A lista de ferramentas e técnicas € apresentada na Tabela 23.

Tabela 23 - Lista de Ferramentas e Técnicas ldentificadas

Técnica/Método

Descricdo

Algoritmo

Elias et al. (2013) apresenta algoritmo de calculo que leva em consideragdo as seguintes
varidveis: fase do projeto, nimero de fases, peso dos avaliadores, papel hierarquico do
avaliador, peso da competéncia, evidéncias para a competéncia.

AHP
(Analytic
Hierarchy
Process)

Método para auxiliar na tomada de decisGes complexas, 0 AHP ajuda a escolher e a
justificar a sua escolha (Varajdo & Cruz-Cunha, 2013). Para Saaty (1980) o AHP
decompde o problema de decisdo em uma hierarquia de subproblemas mais facilmente
compreendidos.

ANFIS
(Adaptive
Neuro-Fuzzy
Inference
System)

Sistema baseado em conhecimento que contém o algoritmo fuzzy em uma base de regras.
Nesse sistema, o conhecimento, codificado na base de regras, é originado da experiéncia
humana e de dados histdricos, e as regras representam relacdes entre entradas e saidas de
um sistema (William Siler, 2005), permitindo facilitar o aprendizado e adaptagéo
(Shahhosseini & Sebt, 2011).

ANOVA

Técnica estatistica inferencial usada para determinar se existem diferencas estatisticamente
significativas entre as médias de dois ou mais grupos (Evans et al., 2021).

(BEI)
Behavioral
Event Interview

Para Dillon e Taylor (2015), o BEI é um mecanismo de entrevista especifica usado para
verificar a demonstracdo de comportamentos ao invés da percep¢do de como o entrevistado
descreve seus comportamentos. O BEI é eficaz em identificar agGes reais dos entrevistados,
em vez de teorias defendidas pelo entrevistado sobre o que deveria ser feito (McClelland,
1998).

Codificacdo
(Coding)

Separacdo do conjunto de dados, seja entrevista, documentos, anotaces, literaturas, todas
as partes que sdo importantes para a pesquisa. Por exemplo, o texto da entrevista, na qual
o0 cargo de gerente de projeto é considerado um cargo de lideranga, que exige ndo apenas
habilidades profissionais, mas também consciéncia global na gestdo, particularmente,
gestdo de custos e controle de cronograma em todo o projeto, e que pode ser codificada
como visdo holistica (Chipulu et al., 2013).

Entrevista
semiestruturada

Segundo Evans et al. (2021) séo discussdes, geralmente individuais entre entrevistadores
e entrevistados, destinadas a reunir informagdes sobre um conjunto especifico de tdpicos
e, assim, compreender profundamente as respostas fornecidas (Arksey & Knight, 1999)

Entrevistas

De acordo com Stevenson e Starkweather (2010), este é um processo em que séo feitas
perguntas no formato aberto, tendo suas respostas gravadas, normalmente utilizadas em
estudos exploratorios e descritivos (Mathers et al., 2000).

Discussao em

grupo
(Focus groups)

O grupo focal é realizado por discussdes em grupo e usado para coletar informagdes com
alto grau de confiabilidade, dando a oportunidade ao entrevistador para explicar questbes
complexas e mitigar respostas inadequadas (Evans et al., 2021; Harrell, 2009; Fellows,
2015).

Fuzzy

Ferramenta capaz de capturar informac6es vagas, em geral, descritas em linguagem natural
e converté-las para um formato numérico que permite tratamento estatistico (Shahhosseini
& Sebt, 2011; Zadeh, 2013).

IRT
(Item Response
Theory)

Funcéo ldgica que modela a relagdo entre a resposta a um item e seu nivel no construto
medido pela escala (Edelen & Reeve, 2007; Brahim & Lassad, 2022).

Opinido de
Especialista
(Expert Opinion)

Segundo Bayona-Ore, Fernandez Zavala e Luyo Cruz (2018), é uma técnica utilizada em
diferentes areas da pesquisa cientifica, que garante sua validade social e metodoldgica.
Utilizada como instrumento para obter uma resposta concisa, com a ajuda de especialistas
que trocam informacdes, culturas e experiéncias, para fornecer solugdes para os problemas
relevantes e oportunos que podem surgir.

PLS-SEM
(Minimos
Quadrados
Parciais —
Modelagem de

Método para tratamento estatistico de dados que necessita de amostras relativamente
pequenas, permitindo analisar relagdes simultaneamente em modelos complexos que
compreendem Varios construtos, variaveis indicadoras e caminhos estruturais (Hair et al.,
2011);
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Equacdes

Estruturais)

Pontuacdo Ronny (2020) e Ju (2021) atribuem pontuagdes para cada competéncia de cada trabalhador
da equipe e potencial candidato, possibilitando estudos comparativos entre eles quanto a
adicdo ou sobreposicdo de competéncias a equipe.

Ranqueamento  Marie (2017) prop8e um ranqueamento por ordem de importancia das dez principais
competéncias de uma lista de 60 possiveis.
SAW Técnica para tomada de decisdo multicritério, que consiste em atribuir a cada alternativa,
(Simple Additive um somatorio de valores, cada um associado ao critério de avaliagdo correspondente, e
Weighting) ponderado de acordo com a importancia relativa do critério correspondente (Kulig, 2020).
SBT Biblioteca abrangente de cenarios de treinamento com foco em objetivos de aprendizagem
(Simulator de competéncias (Anand, 2011). Este método fornece experiéncias estruturadas de
Based Training) aprendizagem de forma sistematica (Salas et al., 2009).
STAR Para Xiao et al. (2019) essa técnica é aplicada com base nos seguintes elementos; (1)

(Situation, Task,
Action, Result)

Situacdo: apresentar o histérico do projeto, especialmente a atuacdo do gerente de projeto
em situacdes de dificuldades ou desafios, a atuacdo de outras partes relacionadas e as razdes

por tras de tais situacGes; (2) Tarefa: perguntar sobre as tarefas e objetivos do trabalho do
gerente de projeto de acordo com as situacfes apresentadas; (3) Acdo: perguntar ao gerente
de projeto sobre seu desempenho durante esse evento e as razdes de sua acéo; (4)
Resultado: o tratamento do resultado do evento e os principais comportamentos que
levaram aos resultados.

TOPSIS Técnica de avaliacdo de desempenho de alternativas com base na similaridade das
(Technique for  avaliacBes sobre uma solucéo ideal. De acordo com essa técnica, a melhor alternativa é
Order aquela mais préxima da solucéo ideal e a mais distante da solucdo nédo ideal (Yin et al.,
Preference by ~ 2019).
Similarity to

Ideal Solution)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

As técnicas BEI (David, 1973) e START (Xue & Song, 2008, Xiao, Liu & Pang, 2019),
possuem a finalidade de comprovar a existéncia da competéncia do profissional de projetos
através da demonstracdo da evidéncia por meio de entrevistas. Ja as técnicas de Focus Group
(Evans et al., 2021, Cheng et al., 2005), Entrevista Aberta, Coding (Maxwell et al., 2013, Xiao,
Liu & Pang, 2019) e Expert Opinion (Karki & Hadikusumo, 2021) tém como propdsito
comprovar a existéncia da competéncia por meio da interacdo de contatos em grupo ou
individuais, com especialistas.

A técnica de Expert Opinion (Karki & Hadikusumo, 2021) segundo Bayona-Ore,
Fernandez Zavala e Luyo Cruz (2018) permite consultar um grupo de especialistas para validar
as competéncias, levando em consideracdo seu conhecimento e experiéncia em seu campo de
atuacdo, e representado neste estudo como a tipologia de projetos. Ainda segundo esse autor, a
abordagem recomendada deve seguir os seguintes passos: (1) levantar questdes abertas que
sejam claras, concisas e ndo induzam respostas para os especialistas responderem; (2) o
facilitador deve compilar um resumo das respostas iniciais para enviar aos especialistas, para
que eles avaliem, classifiquem ou comparem; (3) cada especialista recebe um resumo para

feedback ou para apresentacgéo dos resultados finais; (4) a abordagem pratica: o processo (enviar
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e receber informacGes), que permite observar como cada questdo fornece resultados variados,
e geralmente é concluida em duas ou trés rodadas.

Ja a técnica de Focus Group (Cheng et al., 2005; Evans et al., 2021) permite discutir e
depurar em profundidade informac@es para chegar a resultados mais assertivos (Fellows, 2015).
Para essa técnica, Stewart e Shamdasani (1991) recomendam o uso de préticas adicionais para
suportar a discussdao, como por exemplo, uso de storytelling, colagem, desenhos e gravacoes.

Técnicas como Algoritmo Préprio (Elias et al., 2013; Ronny, 2020), Pontuacao (Ju,
2021), AHP (Saaty, 1980; Yang & Chou, 2011; Varajao & Cruz-Cunha, 2013), ANFIS
(Shahhosseini, et al., 2021), TOPSIS (Sadeghi et al., 2014; Yin et al., 2019; Kulis, 2020;
Ozorhon, Akgemik, & Caglayan, 2022) e Fuzzy (Shahhosseini & Sebt, 2011) podem ser
utilizadas para determinar o grau da importancia das competéncias dentro da tipologia de
projetos.

Ainda sobre as técnicas AHP (Saaty, 1980, Yang & Chou, 2011; Varajao & Cruz-
Cunha, 2013), Algoritmo Proprio (Elias et al., 2013, Ronny, 2020), ANFIS (Shahhosseini, et
al., 2021), ANOVA (Evans et al., 2021), Fuzzy (Shahhosseini & Sebt, 2011), PLSSEM (Hair et
al., 2011, Yazdanshenas, 2021), SAW (Kulis, 2020) e TOPSIS (Hwang & Yoon, 1981), verifica-
se que todas possuem a finalidade de analisar matematicamente informacdes estatisticas de
dados estruturados nesses estudos, ou seja, dados referentes as competéncias dos gerentes de
projetos.

O modelo proposto na Figura 7 ¢ um modelo conceitual, necessitando ainda ser validado
em campo. O modelo possui nove fases que sdo executadas de forma sequencial e cada fase
contém cinco elementos: (i) nome da fase, (ii) objetivo, (iii) atores, (iv) técnicas e (v) saidas.

A fase 1 do modelo foi denominada “Validar Competéncia por tipologia de
Projetos”, sendo responsavel por verificar a aderéncia das competéncias por tipologia de
projetos. Para atingir esse objetivo, a fase pode utilizar de um conjunto de técnicas e ferramentas
como: BEI (David, 1973), START (Xue e Song, 2008, Xiao, Liu, & Pang, 2019) e Expert
Opinion (Karki e Hadikusumo, 2021) para validar as competéncias por tipologia de projetos
junto aos atores, tais como: profissionais de recursos humanos, gerentes seniores e profissionais
de projetos que atuam nesta tipologia. Por exemplo, pode ser usada a técnica de Expert Opinion
(Karki e Hadikusumo, 2021), permitindo consultar um grupo de especialistas para validar as
competéncias e levando em consideracdo seu conhecimento e experiéncia em seu campo de
atuacdo, ou seja, 0s atores.

Para tanto, os atores que participam deste processo sdo categorizados em gerentes de

projetos, profissionais de recursos humanos e gerentes seniores (c-level). Nesse sentido, a
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aplicacdo das ferramentas propostas nesta fase junto aos atores do processo traz como resultado
uma saida, que é uma lista de competéncias por tipologia atualizada, a ser utilizada pela fase 2.

A fase 2 do modelo foi denominada “Determinar o peso da competéncia”, sendo
responsavel por estabelecer a relevancia da competéncia dentro da tipologia de projetos. Por
exemplo, a competéncia de Gestdo de Salde e Seguranca estd presente em projetos do tipo
Construgdo (ljaola et al., 2020; Pariafsai & Behzadan, 2021), bem como em projetos de
tipologia Sustentabilidade (Mehta, 2000; Hwang & Ng, 2013). Porém essa competéncia possui
maior relevancia em projetos do tipo Sustentabilidade (Perides, Barrote, & Sbragia, 2021). Para
atingir esse objetivo, técnicas e ferramentas como: Algoritmo Proprio (Elias et al., 2013;
Ronny, 2020), Pontuagdo (Ju, 2021), Fuzzy (Shahhosseini & Sebt, 2011) ou TOPSIS (Yin et
al., 2019; Kulis, 2020; Ozorhon, Akgemik, & Caglayan, 2022; Sadeghi et al., 2014), podem ser
utilizadas para determinar o grau da relevancia das competéncias dentro da tipologia de
projetos.

Nesta fase, os atores que participam deste processo séo categorizados em profissionais
de recursos humanos e gerentes seniores (c-level), atuando nesta tipologia de projeto. Nesse
sentido, a aplicacdo das ferramentas propostas nesta fase, junto aos atores do processo, traz
como resultado uma saida, que é uma lista da relevancia das competéncias calibradas, a ser
utilizada pela fase 3.

A fase 3 do modelo foi denominada “Criar Instrumento”, sendo responsavel por criar
o0 instrumento de avaliacdo de competéncias por tipologia de projetos. Para atingir esse objetivo,
nesta fase pode ser utilizado um conjunto de técnicas e ferramentas, como Focus Group (Evans
et al., 2021; Cheng et al., 2005) e Entrevista Semiestruturada (Harrell e Bradley, 2009; Evans
et al., 2021). Essas ferramentas permitem discutir e entender as informacdes para a criacdo do
instrumento proposto e, assim, chegar a resultados mais assertivos (Fellows, 2015).

Para tanto, os atores que participam dessa fase do processo sdo categorizados em
gerentes de projetos, profissionais de recursos humanos e gerentes seniores (c-level). A
aplicacdo das ferramentas propostas nesta fase, junto aos atores do processo, resulta em um
instrumento de pesquisa de competéncias por tipologia de projetos, a ser utilizado na fase 4.

A fase 4 do modelo foi denominada “Validar Instrumento”, e € responsavel por
verificar se o0 instrumento de pesquisa permite o entendimento sobre a competéncia,
assegurando que os graus de medicdo sejam adequados. Para atingir esse objetivo, nesta fase
pode ser utilizado um conjunto de técnicas e ferramentas, como a técnica de IRT (Item Response
Theory) proposta por Brahim e Lassad (2022), que é uma fungdo ldgica adequada para

determinar o nivel de competéncia alvo desejado para o gerente de projetos, levando em
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consideracdo um conjunto de pardmetros. Também pode ser utilizada a técnica de Focus Group
(Cheng et al., 2005; Evans et al., 2021).

Os atores que participam deste processo sao categorizados em gerentes de projetos,
profissionais de recursos humanos e gerentes seniores (c-level). A aplicacdo das ferramentas
propostas nesta fase, junto aos atores do processo, resulta em um instrumento de pesquisa de
competéncias por tipologia de projetos calibrado, a ser utilizado na fase 5.

A fase 5 do modelo foi denominada “Efetuar Piloto”, sendo responsavel por aferir a
capacidade do instrumento de pesquisa de diagnosticar as competéncias por tipologia de
projetos. Para atingir esse objetivo, podem ser utilizadas nesta fase ferramentas de anélises
estatisticas, entre elas: ANOVA (Evans et al., 2021), Fuzzy (Shahhosseini & Sebt, 2011),
PLSSEM (Hair et al., 2011; Yazdanshenas, 2021), TOPSIS (Hwang & Yoon, 1981), bem como
ferramentas para tomada de decisdo como SAW (Kulis, 2020) ou algoritmos proprios, como 0s
construidos por Elias et al. (2013) e Ronny (2020).

Para tanto, os atores que participam deste processo séo categorizados em gerentes de
projetos, profissionais de recursos humanos e gerentes seniores (c-level). A aplicacdo das
ferramentas propostas nesta fase, junto aos atores do processo, resulta em uma base de dados
piloto, a ser utilizada pela fase 6.

A fase 6 do modelo foi denominada “Analisar Piloto”, sendo responsével por validar
a capacidade do instrumento de pesquisa em diagnosticar as competéncias por tipologia de
projetos. Segundo Kitchenham (2004), Cooper (2009) e Amoatey et al. (2017), validar o
instrumento de pesquisa € uma estratégia para reduzir erros relacionados as questdes técnicas,
como a integridade do instrumento, e as questdes de usabilidade, como a clareza das instrucdes
do usuario e a ordenacdo das perguntas.

Para atingir esse objetivo, pode ser utilizado um conjunto de técnicas e ferramentas
como ferramentas de analise estatisticas, e algoritmos proprios e de tomada de decisdo, como
os apresentados na fase 5. Para tanto, os atores que participam deste processo sao categorizados
em pesquisadores ou especialistas estatisticos, para realizarem a anéalise de dados e a avaliacdo
dos resultados por meio de ferramentas estatisticas (Farrell et al., 2021). Nesse sentido, a
aplicacdo das ferramentas propostas nesta fase junto aos atores do processo traz como resultado
uma saida, que € o instrumento validado a ser utilizado na fase 7.

A fase 7 do modelo foi denominada “Execucdo”, sendo responsavel por coletar
respostas com o instrumento de pesquisa para diagnosticar as competéncias por tipologia de
projetos. Para atingir esse objetivo, pode ser utilizado um conjunto de técnicas e ferramentas

como ferramentas de analise estatisticas, e algoritmos proprios e de tomada de decisdo, como
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0s apresentados na fase 5. Para tanto, 0s atores que participam deste processo séo categorizados
em gerentes de projetos, profissionais de recursos humanos, pesquisadores ou especialistas
estatisticos. A aplicacdo das ferramentas propostas nesta fase junto aos atores do processo traz
como resultado uma saida, que ¢ a base de dados, a ser utilizada na fase 8.

A fase 8 do modelo foi denominada “Analise”, sendo responsavel por analisar as
respostas obtidas pela pesquisa de diagndstico das competéncias por tipologia de projetos. Para
atingir esse objetivo, pode ser utilizado um conjunto de técnicas e ferramentas como
ferramentas de analise estatisticas, e algoritmos proprios e de tomada de decisdo, como 0s
apresentados na fase 5. Para tanto, os atores que participam deste processo sdo categorizados
em pesquisadores ou especialistas estatisticos, para realizarem a anélise de dados e a avaliagédo
dos resultados por meio de ferramentas estatisticas (Farrell et al., 2021). A aplicacdo das
ferramentas propostas nessa fase, junto aos atores do processo, resulta em uma saida, que séo
os resultados da analise, a ser utilizada na fase 9.

A fase 9 do modelo foi denominada “Resultados”, sendo responsavel por apresentar os
resultados do diagnostico de competéncias por tipologia de projetos. Para atingir esse objetivo,
a fase realiza a comparacdo do diagnéstico de competéncias do profissional e a competéncia
alvo, a comparacdo do diagnéstico de competéncias do profissional e a competéncia dos
profissionais na tipologia, entre outros. A fase pode utilizar a ferramenta SBT (Anand, 2011),
que fornece uma biblioteca abrangente de cenarios de treinamento para preenchimento destas
lacunas. Para tanto, os atores que participam deste processo séo categorizados em pesquisadores
ou especialistas estatisticos. A aplicacdo das ferramentas e atividades propostas nesta fase, junto
aos atores do processo, traz como resultado o diagndstico de competéncia resultante do

instrumento respondido pelo profissional.

4.4 DISCUSSAO DO ESTUDO 2

Os estudos apresentados nesta pesquisa possuem diferentes abordagens para assegurar
a construgdo de um instrumento de diagndstico de competéncias em gerenciamento de projetos.
Esses estudos utilizam abordagens qualitativas, quantitativas ou ambas. Alguns dos modelos
analisados partem da premissa do uso de guias de competéncia para realizar o diagndstico de

competéncias do profissional de projetos (Varajdo & Cruz-Cunha, 2013; Sadeghi et al., 2014;
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Amoah & Marimon, 2021). Porém, esses modelos sdo genéricos, ndo abordam competéncias
especificas de cada tipo de projeto (Youker, 1999; Shenhar et al., 2002), e ndo possuem base
solida de pesquisa (Crawford, 2004; Ahsan et al., 2013; Chipulu et al., 2013; Kulis, 2020).

O modelo proposto na Figura 7 leva em consideracéo as competéncias por tipologia de
projetos, bem como a validacdo dessas competéncias, preenchendo assim esta lacuna. Nesta
mesma linha , se faz necessario considerar o grau de importancia das competéncias por tipologia
de projetos, como apontado por Hwang e Ng (2013). Esse atributo é parte do modelo proposto
e uma possivel solucdo para isto é a utilizacdo de técnicas para tomada de decisdo, como SAW
(Kulis, 2020), algoritmico (Elias et al., 2013), ou utilizacdo de pontuacdo (Ronny, 2020; Ju,
2021).

Vale destacar que os instrumentos de diagnostico de competéncia da literatura cinzenta
oferecem em seus modelos metas alvo de nivel de competéncia em funcéo do perfil escolhido
(Zhiwei et al., 2021). Como resultado, é apresentada a lacuna de competéncias para aquela
posicdo, ou seja, a comparacao entre o resultado atual do diagndstico e o resultado desejado,
assim como apresentados nos instrumentos da AMA (2021) e da European Commission (2014).
Assim, o instrumento de diagndstico deste modelo considera a comparacgdo entre a situacdo
atual e a situacdo alvo e, além disso, a comparacdo com a tipologia de projetos.

Os modelos estudados provenientes da literatura cinzenta utilizam a escala Likert e a
taxonomia de Bloom (ATD, 2020b; APM, 2017; IPMA, 2017; PMI, 2017), sugerindo que essa
pode ser uma pratica a ser utilizada. Nesse sentido, esta pratica pode ser validada pelo modelo
proposto no passo “Cria¢do do Instrumento”, por meio da técnica de Focus Group (Harrell,
2009; Evans et al., 2021). Ademais, esta técnica pode colaborar na adocdo de diferentes
abordagens de medicdo, em fun¢édo da tipologia de projetos.

Por fim, ainda sobre a tipologia de projetos apresentado pela patente de Xuesong (2018),
considera-se a utilizacdo de pontuacdo das competéncias pelo empregador dentro da mesma
tipologia, 0 que permite que a organizacao atue em diferentes tipologias de projetos, a fim de
ajustar as metas de competéncias de acordo com cada tipo de projeto. Na proxima se¢do séo

apresentadas as Consideragdes Finais.
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45 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 2

Este estudo procurou responder a seguinte questdo de pesquisa: Como diagnosticar as
competéncias dos profissionais de projetos de acordo com a tipologia do projeto? Para tanto,
apos o processo de anélise das trés fontes de evidéncias: base de dados de artigos, base de
patentes de dominio pablico e literatura cinzenta, através da abordagem exploratoria descritiva,
foi proposto um modelo de nove passos para instrumentalizar um diagndéstico de competéncias
por tipologia de projetos.

Este modelo proposto apresenta, em cada um dos nove passos, um conjunto de técnicas
e ferramentas que podem ser adotadas em decorréncia da tipologia de projetos. O modelo
possibilita: adequar o diagnostico de competéncias em funcédo da tipologia de projetos; realizar
0 ranqueamento das competéncias dentro de uma mesma tipologia de projetos; definir metas
alvo para cada competéncia dentro da tipologia de projetos; comparar as competéncias dos
profissionais de projetos e as competéncias dentro da tipologia de projetos; comparar as
competéncias dos profissionais de projetos de determinado perfil e as competéncias dentro da
tipologia de projetos de determinado perfil-alvo.

Ademais, o profissional de projetos, ao avaliar suas competéncias dentro da tipologia
de que ele atua ou que pretende atuar, pode desenvolver um plano para o preenchimento destas
lacunas de competéncias. As organizacOes, ao adotarem este modelo, podem identificar as
lacunas de competéncias dos seus profissionais de projetos, da equipe e até mesmo comparar
seu estado atual de competéncias com o praticado no mercado.

Os profissionais de recrutamento e selecéo, ao utilizarem este instrumento, serdo mais
assertivos na selecdo dos profissionais de projetos mais adequados a tipologia de projetos ou
para preencher as lacunas de competéncias da equipe e da organizacdo. Por fim, para as
universidades, estas poderao adequar seus programas educacionais em funcao das competéncias
necessarias para preparacdo dos estudantes para o mercado de trabalho e pesquisa.

Como oportunidade futura de pesquisa, serd possivel utilizar este modelo de
competéncias como instrumento de medi¢do de maturidade de competéncias entre as empresas,
de acordo com a tipologia de projetos. Além disso, comparar os profissionais e perfis de
competéncias das organizagbes que atuam em uma mesma tipologia, ou em tipologias
diferentes. Destaca-se que a principal limitacdo deste estudo esta na proposta de um modelo
conceitual baseado em um corpus de analise restrito, baseado nas escolhas metodoldgicas.

Assim se faz necessaria a execuc¢do de um estudo em campo para validacao e ajustes do modelo.
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5 ESTUDO 3 - MODELO DE DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS EM FUNCAO

DA TIPOLOGIA DE PROJETOS UTILIZANDO A TAXONOMIA DE BLOOM

O Estudo 3 parte de uma discussdo na qual a Industria 4.0 mudou a forma como a
sociedade vive, trabalha e se relaciona (World Economic Forum, 2020). Ademais, a
globalizacao e a volatilidade da economia fizeram com que a dinamica das cadeias produtivas
fossem alteradas (Zuo et al., 2018). Diante desta realidade, Pereira e Romero (2017)
argumentam que as organizacgdes precisam se adaptar e tornarem-se mais competitivas, para
iss0, € necessario que desenvolvam competéncias para aprimorar suas atividades. Os autores
também defendem que as organizacGes adotem cada vez mais praticas de gerenciamento de
projetos, demonstrando uma evidente entrega de produtos e servigos por meio de projetos
(Lundin et. al, 2015).

Neste contexto, os profissionais de gerenciamento de projetos estdo lidando com
projetos cada vez mais complexos (Zuo et al., 2018; Bouwman & Brohm, 2016), o que exige
desses profissionais um grupo de competéncias cada vez mais extensas e especificas (Alvarenga
et al., 2019; Varajdo et al., 2019). Esta situacdo é também corroborada por Kerzner (1999) e
Ribeiro, Amaral, & Barros (2021), quando os autores salientam que o desenvolvimento do
gerenciamento de projetos e as mudancas tecnoldgicas alteraram os tipos de competéncias
necessarias aos profissionais de projetos para se tornarem eficazes. Neste sentido, é por meio
destas competéncias e dos conhecimentos em gerenciamento de projetos que se aumenta a
probabilidade de entregar projetos que atendam os requisitos dos interessados no projeto (PMl,
2021a).

Baseado nos argumentos supracitados, € necessario avaliar as competéncias do
profissional de projetos e, posteriormente, desenvolver um plano para o preenchimento destas
lacunas de competéncias (ICB, 2015; Rezk et al., 2019). viabilizar a realiza¢do dos beneficios
estratégicos das organizacOes e, consequentemente, contribuir para impedir o fracasso dos
projetos (Ewin et al.,, 2017). Entidades de gerenciamento de projetos como Project
Management Institute (PMI), Association for Project Management (APM) e o International
Project Managment Association (IPMA) propdem instrumentos de diagnéstico de
competéncias utilizando diferentes escalas de medicdo. Esses instrumentos utilizam seus
préprios guias de competéncias para efetuar este diagndstico, sdo eles: Project Management
Competence Development Framework (PMI,2017a), Association for Project Management
Framework (APM,2015) e Individual Competence Baseline (IPMA,2015).
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Outras bases de conhecimento que apresentam solugdes técnicas e tedricas para
diagnosticar as competéncias de profissionais de projetos séo 0s artigos académicos e bases
patentarias. Assim, entre os estudos e patentes sobre os modelos de diagnosticos de
competéncias, pode ser citado o trabalho de Sun et al. (2020), na qual os autores diagnosticaram
as competéncias dos profissionais de projetos por meio da anélise dos relatérios de resultados
dos projetos. Hong, Linli e Runze (2021) apresentaram uma patente de invencao para avaliar
as competéncias do profissional a partir de competéncias selecionadas pela organizacéo,
utilizando a técnica Fuzzy e, assim, identificar o profissional mais adequado para a realizacao
das tarefas. Outros autores, como Ferris et al. (2020), utilizaram em sua patente de invengéo,
pontuacbes numéricas para medir as competéncias individuais dos membros da equipe, a fim
de determinar a pontuacdo necessaria para o preenchimento de uma posicédo de trabalho em
aberto no time. Zhiwei et al. (2020), em sua patente de invencdo, propuseram, para cada perfil
profissional, um conjunto de competéncias, com suas respectivas pontuac¢des por avaliador, na
qual foi utilizado um conjunto de perguntas e respostas para avaliar essas competéncias.

Com base no que foi apresentado, as ferramentas de diagnosticos de competéncias
propostas pelas entidades de gerenciamento de projetos PMI, IPMA e APM utilizam guias de
competéncia genéricos. Deste modo, ndo séo consideradas as eventuais diferencas na relevancia
das competéncias em fungdo do contexto, tipos ou particularidades de projetos, ou mesmo da
maturidade organizacional (Ahsan et al., 2013; Rezk et al., 2018; Magano et al., 2020).
Ademais, esses guias ndo possuem base solida de pesquisa (Crawford, 2004). Ainda sobre esses
diagndsticos de competéncias, Podsakoff et al. (2012) argumentam que 0 uso de expressdes
ambiguas nos questionarios de diagnosticos € uma das razées que podem aumentar o viés de
interpretacdo, ou seja, 0s respondentes podem responder as questdes sistematicamente usando
sua propria heuristica ou responder a elas aleatoriamente.

Com base nesse contexto, este estudo propde um modelo de diagnostico de
competéncias por tipologia de projetos utilizando a taxonomia de Bloom. Para Turner e Muller
(2006), a tipologia de projetos € caracterizada por sua natureza ou atributo pelo qual um projeto
é categorizado, assim, o tipo de projeto influencia a abordagem de gerenciamento que sera
aplicada (Crawford et al., 2005; Shenhar et al., 2002; Youker, 1999). Diante das diferentes
tipologias, Kulis (2020) e Podgorska e Pichlak (2019) concluem que nem todos os tipos de
projetos podem ser tratados da mesma forma, devido ao seu tamanho, complexidade,
tecnologia, entre outras variaveis.

Para atingir o objetivo deste estudo foi utilizada como abordagem, a pesquisa empirica

com métodos mistos exploratorios. Creswell e Plano Clark (2011) definem métodos mistos
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como um método de coleta, analise e arranjos de técnicas quantitativas e qualitativas em um
mesmo desenho de pesquisa. A justificativa para esta abordagem é de que a interagdo entre
técnicas quantitativas e qualitativas fornece melhores possibilidades analiticas.

A seguir sdo apresentadas as secOes de Referencial Tedrico, Materiais e Métodos,

Analise e Discussao, e Concluséo do Estudo 3.

5.1 REFERENCIAL TEORICO DO ESTUDO 3

A competéncia é demonstrada pela aplicacdo do comportamento intelectual, cognitivo,
afetivo e psicomotor para atingir determinado resultado, fazendo com que os individuos atinjam
um desempenho superior (Hidayati et al., 2021). Por outro lado, para Perrenoud (1997),
competéncia é a capacidade do individuo de usar e conectar conhecimentos e experiéncias
adquiridos em situacBes complexas, variadas e imprevisiveis. Rodriguez et al. (2002)
argumentam que a competéncia é um padrdo mensuravel de conhecimento, habilidade e atitude,
comportamentos e outras caracteristicas que um individuo precisa para desempenhar as funcdes
de trabalho eficazmente.

Considerando as defini¢fes apresentadas € possivel compreender que a competéncia é
constituida por conhecimento, habilidade e atitude profissional, também reconhecido pelo
acrébnimo CHA (Parry, 1996). Assim, para que algo seja realizado, € preciso aplicar certos
conhecimentos, habilidades e ter uma atitude que determine a disposigdo para realizar as
atividades (Da Costa Filho et al., 2022). De acordo com Le Boterf (2005), para que haja
competéncia, é preciso a presenca de um repertorio de recursos (conhecimentos, capacidades
cognitivas, capacidades relacionais etc.). A definicdo da competéncia pode variar de acordo
com as organizacOes e as situacdes de trabalho e, por esse motivo, ndo existe, entdo, uma so6
definicao.

Para Azim et al. (2010), um gerente de projeto bem-sucedido utiliza hard skills para
determinar a abordagem de execuc¢do mais adequada para o projeto e, em seguida, suas soft
skills para por em pratica o plano e gerenciar as pessoas visando atingir o sucesso do projeto.
Para os autores, hard skills, no contexto de gerenciamento de projetos, abrangem processos,
procedimentos, ferramentas e técnicas. Ja as soft skills podem ser examinadas sob a perspectiva

do comportamento humano, isto é, das habilidades humanas e sociais.



103

O desenvolvimento de projetos foi alterado ao longo do tempo, bem como o tipo de
competéncias necessarias para se tornar um gerente de projetos eficaz. Segundo Kerzner (1999),
durante os primeiros periodos de gerenciamento de projetos, as hard skills tinham maior
prioridade. Porém, com o decorrer do tempo, as soft skills tornaram-se igualmente relevantes,
uma vez que a composicdo da equipe do projeto deixou de ser apenas para pessoas de
engenharia.

Neste contexto, Cheng et al. (2005a) afirmam que identificar as competéncias
necessarias para desempenhar a funcdo de gerenciamento de projetos leva a exceléncia do
desempenho da fungéo, sendo vital para o sucesso do projeto e para as organizagdes (Shenhar
et al.,1997). Isso posto, para o desenvolvimento das competéncias, € necessario 0 uso de um
instrumento de diagnostico de competéncias para identificar no profissional de projetos,
competéncias consideradas pontos fortes e competéncias consideradas pontos fracos. Assim, o
diagndstico dos profissionais de projetos ajuda a determinar como estas competéncias podem
ser aperfeicoadas ou desenvolvidas (PMI, 2017a; Xiao et al., 2018; Cheng et al., 2005a).

Como ja citado anteriormente, existem instrumentos de diagndstico de competéncias
como 0s preconizados pelas instituicbes de gerenciamento de projetos como o Project
Management Institute (PMI), Association for Project Management (APM) e o International
Project Management Association (IPMA). Essas trés instituicGes partem do pressuposto de que
seus instrumentos de medicgdo utilizam seus proprios guias de competéncia para avaliacdo das
competéncias dos profissionais de projetos, sendo eles: PMCDF (PMI, 2017a), APM (APM,
2015) e ICB (IPMA, 2015).

O PMI, com o uso de seu guia Project Management Competence Development
Framework (PMCDF), define trés dimensdes de competéncias: conhecimento, desempenho e
atributos pessoais (PMI, 2017a). Cada uma dessas dimensdes tem seu préprio objetivo. A
dimensdo de competéncia do conhecimento trata sobre processos, ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos. A dimensdo de desempenho dispde sobre como o conhecimento é
aplicado para satisfazer as exigéncias do projeto. Por fim, a dimenséo da competéncia pessoal
discorre sobre a postura a ser adotada para realizar as atribui¢6es do projeto, incluindo a atitude
e as caracteristicas centrais da personalidade (PMI, 2017a). Este instrumento para avaliar as
competéncias do profissional de projetos adota uma escala de medicéo incremental que varia
de 1, para experiéncia limitada, até 5, para competéncia total (PMI, 2017a).

O APM, em seu guia APM Competence Framework, estabelece 27 competéncias, as
quais sdo medidas em duas dimensdes: aplicagéo e conhecimento. Esse guia utiliza uma escala

de medicg&o incremental no intervalo de 1, para consciente, até 5, para expert (APM, 2015). O
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IPMA em seu guia Individual Competence Baseline (ICB) utiliza a taxonomia de Bloom,
constituida de conhecimento, compreensdo, analise, sintese e avaliacdo, para diagnosticar os 29
elementos de competéncias (IPMA, 2015). Essas competéncias estdo agrupadas em 10
competéncias pessoais e interpessoais, 14 aspectos técnicos do gerenciamento de projetos e
cinco competéncias contextuais, que estdo compreendidas em estratégia, governanca, estruturas
e processos e cultura e valores (IPMA, 2015).

A taxonomia de Bloom foi desenvolvida na década de 1950 para categorizar em metas
o nivel de cognicdo de cursos e treinamentos (Bloom et al., 1956). E uma estrutura hierarquica
que identifica o intervalo de habilidade que se inicia do nivel mais baixo para o mais alto, sendo
que para atingir o nivel mais alto, o nivel anterior deve ser completado (Hidayati, Budiardjo, &
Purwandari, 2021). Para Krathwohl (2002), cada um desses niveis sdo chamados de categorias,
sendo eles: (i) conhecimento, (ii) compreensdo, (iii) aplicacdo, (iv) andlise, (V) sintese e (Vi)
avaliagéo.

Em 2001 a taxonomia de Bloom foi revisada e segundo Airasian e Miranda (2002), uma
das principais diferencas entre a original e a revisada é que a taxonomia original consistia em
uma Unica dimensdo. De outra forma, a taxonomia revisada reflete uma perspectiva dupla sobre
aprendizagem e cognigdo. Assim, ter duas dimensOes para orientar 0S processos para
estabelecer objetivos e planejar e orientar a instrucéo leva a avaliagbes mais nitidas e claramente
definidas. Essa revisdo criou uma conexdo mais forte da avaliacdo com 0s objetivos e a
instrucdo.

Anderson et al. (2001), propuseram nesta, revisdo seis dimensdes de conhecimento: (i)
lembrar, (ii) entender, (iii) aplicar, (iv) analisar, (v) avaliar e (vi) criar e, quatro dimensoes
cognitivas: (i) conhecimento factual, (ii) conhecimento contextual, (iii) conhecimento
procedural, e (iv) conhecimento meta-cognitivo. Na Tabela 24 é apresentada a estrutura da

Taxonomia de Bloom revisada.

Tabela 24 - Taxonomia de Bloom Revisada

Processo de Processo Cognitivo Ac0es representada por verbos
Conhecimento

Enumerar, definir, descrever,
identificar, denominar, listar,
nomear, combinar, realcar, apontar,
relembrar, recordar, relacionar,
reproduzir, solucionar, declarar,
distinguir,  rotular,  memorizar,
ordenar e reconhecer.

Parafrasear ~ discursos e  documentos Alterar, construir, converter,
importantes, dar exemplos de varios estilos de  decodificar, ~ defender,  definir,
pintura artistica, classificar casos observados descrever, distinguir, discriminar,
ou descritos de transtornos mentais, escrever estimar, explicar, generalizar, dar
um pequeno resumo dos eventos retratados exemplos, ilustrar, inferir,

Lembrar — recuperar Relembrar datas e eventos importantes da
conhecimento historia, reconhecer datas de eventos
relevante da memoria importantes

de longo prazo

Entender — construir
significado a partir da
mensagem

instrucional, incluindo
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comunicagéo oral, em filmes, aprender uma lingua estrangeira, reformular, prever, reescrever,
escrita e grafica inferir principios gramaticais a partir de resolver, resumir, classificar,
exemplos, comparar eventos historicos com discutir, identificar, interpretar,
situacBes contemporaneas, explicar as causas reconhecer, redefinir, selecionar,
de importantes eventos do século XVIII na situar e traduzir.
Franca.
Aplicar, alterar, programar,

Aplicar — executar ou
usar um procedimento
em uma determinada
situacdo

Dividir um nGmero inteiro por outro nimero
inteiro, ambos com varios digitos; determinar
em quais situacfes a segunda lei de Newton é
apropriada.

demonstrar, desenvolver, descobrir,
dramatizar, empregar, ilustrar,
interpretar, manipular, modificar,
operacionalizar, organizar, prever,
preparar, produzir, relatar, resolver,
transferir, usar, construir, esbogar,
escolher, escrever, operar e praticar.

. - Distinguir entre nUmeros relevantes e Analisar, reduzir, classificar,
Analisar — dividir o . ; o .
: irrelevantes em uma férmula matemdtica, comparar, contrastar, determinar,
material em partes S . . T
constituintes o problema de palavras, estruturar evidéncias deduzir, diagramar,  distinguir,
- em uma descri¢do histérica em evidéncias a diferenciar, identificar, ilustrar,
determinar como as o L L .
. favor e contra uma explicacdo historica apontar, inferir, relacionar,
partes se relacionam . - - - A
. particular, determinar o ponto de vista do selecionar, separar, subdividir,

entre si e com uma . Lo :
P autor de um ensaio em termos de sua calcular, discriminar, examinar,

estrutura ou proposito - o - .
geral perspectiva politica. experimentar, testar, esquematizar e

guestionar.

Categorizar, combinar, compilar,

Determinar se as conclusdes de um cientista

compor, conceber, construir, criar,

. . desenhar, elaborar, estabelecer,
Avaliar -~  fazer decorrem de dados observados, julgar qual de . .
. S . . explicar, formular, generalizar,
julgamentos baseados dois métodos é a melhor maneira de resolver . " .
s ~ . inventar, modificar, organizar,
em critérios e padrdes  um determinado problema. L :
originar, planejar, propor,
reorganizar, relacionar, revisar,

Criar - juntar os
elementos para formar
um todo coerente ou
fundamental;
reorganizar 0S
elementos em um novo
padréo ou estrutura

Apresentar hipoteses alternativas com base
em critérios, conceber procedimentos para
realizar alguma tarefa.

reescrever, resumir, sistematizar
Averiguar, escolher, comparar,
concluir, contrastar, criticar, decidir,
defender, discriminar, explicar,
interpretar, justificar, relatar,
resolver, resumir, apoiar, validar,
escrever um revisdo sobre, detectar,
estimar, julgar e selecionar.

Fonte: Adaptado de Anderson et al. (2001).

Nesta tese, a adocdo da taxonomia de Bloom ¢é utilizada para medir o nivel de
aplicabilidade da competéncia no @mbito de gerenciamento de projetos. Fereshteh et al. (2021)
utilizaram como premissa o guia de competéncias PMCDF para avaliar as competéncias dos
profissionais de projetos. Esses profissionais sdo agrupados em diferentes niveis, utilizando
para isso 12 critérios de importancia para determinar a pontuacéo do projeto cujos projetos estes
profissionais atuam. Na sequéncia, utilizando uma escala de 1 até 10, sdo avaliadas as
competéncias destes profissionais de projetos, resultando em uma pontuacao total de cada
profissional de projetos para cada nivel, deste modo permitindo comparar dentro do mesmo

nivel as competéncias destes profissionais.
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Outras entidades como a American Management Association (AMA) apresenta 0 seu
modelo de diagndstico AMA Skill Assessments (AMA, 2021), que diagnostica as competéncias
necessarias para cumprir com as demandas de negdcio com base em um conjunto de 36
afirmacdes. Para cada uma dessas afirmacgdes, é necessario responder como: nao avaliado,
discordo fortemente, discordo, neutro, concordo e concordo plenamente. Ao término do
diagndstico, é apresentado relatério na qual sdo evidenciadas as lacunas de competéncias nas
seguintes dimensdes: efetividade profissional, inteligéncia analitica, gestdo de relacionamento
e acuidade em negdcios.

Por fim, Brahim e Lassad (2022) propuseram em sua patente de invengdo um
questionario de avaliacdo, que possibilita comparar as competéncias diagnosticadas com a
meta-alvo da competéncia preestabelecida. Deste modo, € possivel identificar as lacunas de
competéncias do profissional. Na proxima secao € apresentada a abordagem metodoldgica para

a proposicdo do instrumento de diagnostico.

5.2 MATERIAIS E METODOS DO ESTUDO 3

Este estudo é constituido por uma pesquisa empirica, com a utilizacdo de métodos
mistos exploratorios para validar um instrumento de diagnostico de competéncias por tipologia
de projetos. Para tanto, foi necessario combinar estratégias de pesquisa que utilizam
procedimentos qualitativos, como entrevistas, e procedimentos quantitativos, como funcdes,
analise de frequéncia, médias, entre outros. Vale destacar que os procedimentos foram adotados
de acordo com a necessidade, para validar o instrumento de pesquisa.

Corroborando com as escolhas deste estudo, Campbell e Fisk (1959) reuniram
maultiplos métodos para estudar a validade das caracteristicas psicoldgicas, ancorando tanto a
utilizacdo de técnicas associadas a métodos de campo, envolvendo observacgdes e entrevistas,
como dados qualitativos combinados com estudos envolvendo dados quantitativos. Ainda neste
sentido, segundo Creswell e Plano Clark (2003), o uso combinado de técnicas quantitativas e
gualitativas em uma mesma pesquisa fornece melhores possibilidades analiticas. Assim, uma
pesquisa de método misto pode ser definida quando hé a utilizacdo, de forma combinada, de
procedimentos de coleta e analise qualitativos e quantitativos. Creswell (2012) complementa

que, com o auxilio da estatistica, os dados revelam informacGes Uteis e confidveis sobre
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inimeras observac@es e diferentes perspectivas sobre o tema, enquanto os aspectos subjetivos
do fendmeno sdo obtidos pelo uso de técnicas qualitativas.

Para este estudo foi utilizada a estratégia exploratoria sequencial, que segundo Creswell
(2015), é mais util na construcdo deste instrumento. Esta abordagem € composta de quatro
etapas: i) coleta e anélise dos dados qualitativos, ii) desenvolvimento do instrumento, iii)
aplicacdo em uma amostra populacional, e iv) aplicagcdo em estudo de caso, conforme a Figura
8.

PESQUISA QUALITATIVA
FASE 1 - ¥ —
. Validar as competéncia
Coleta e analise - Expert Opinion
dos dados pert P
Definir a relevancia das competéncias
_ Expert Opinion
FASE 2 B Criar instrumento para avaliar as competéncias
Desenvolvimento Expert Opinion

do Instrumento -

Validar instrumento de avaliacdo das

B competéncias
B .
FASE 3 PESQUISA QUANTITATIVA
Aplicagio em ¥
uma amostra Obter Amostra
populacional n
¥
Validar os Dados
FASE 4 L2
Aplicagido em { ESTUDO DE CASO
estudo de Caso

Figura 8 - Etapas da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A fase 1, chamada de coleta e analise dos dados qualitativos, tem como proposito
validar a competéncia por tipologia de projetos. Para atingir o objetivo desta fase, as seguintes
atividades foram realizadas: (i) validar as competéncias por tipologia de projetos e (ii) definir
a relevancia das competéncias em um conjunto de competéncias para a mesma tipologia de
projetos.

A atividade chamada “validar as competéncias por tipologia de projetos” visa obter
junto aos atores deste processo (gerentes de projetos, selecdo de recursos humanos e gerentes

seniores que atuam nesta tipologia de projetos) um melhor entendimento quanto ao uso das
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competéncias para determinada tipologia de projetos. Nesta atividade, utilizou-se a técnica de
Expert Opinion.

A técnica de Expert Opinion é utilizada para fornecer solugdes para obter informacoes
e resolver problemas relevantes que podem surgir. Com este intuito, conta-se com a ajuda de
especialistas que trocam informacdes, culturas e experiéncias para chegar a uma solucdo
convergente (Bayona-Ore, Fernandez Zavala, & Luyo Cruz, 2018). Esta técnica foi utilizada
por Karki e Hadikusumo (2021) para identificacdo das competéncias dos profissionais de
projetos de tipologia de construcdo.

A técnica de Expert Opinion tem vantagens e desvantagens (Bayona-Ore, Fernandez
Zavala & Luyo Cruz, 2018). Entre as vantagens, destacam-se: (1) a opinido dos especialistas é
subjetiva e baseada em sua experiéncia, o que também oferece melhor qualidade na
contextualizacdo das solugdes; (2) anonimato e confidencialidade, o que significa que um
terceiro ndo pode influenciar a resposta, mantendo-a naquele momento como verdade; (3) é dtil
para uma organizagdo obter uma opinido ou consenso sobre uma questdo ou um problema.

Entre as desvantagens da utilizacdo da técnica de Expert Opinion podem ser citadas: (1)
a influéncia de uma lideranca, podendo diminuir a liberdade de opinido dos demais
especialistas, entretanto, isso pode ser mitigado pela participacédo isolada dos atores; (2) o risco
de obter resultados errdbneos por meio de uma ma abordagem do questionario; (3) um maior
custo para chegar em solucGes por conta do processo que usa tecnologias e infraestrutura; (4) o
tempo de execucao € longo.

Diante deste contexto, esta pesquisa adotou o protocolo de entrevista conforme descrito
no Apéndice B. Como resultado desta atividade, foi gerada uma lista de competéncias por
tipologia de projetos. Ainda nesta fase, ao término desta atividade, foi definida a relevancia das
competéncias.

A atividade chamada “definir a relevancia da competéncia” estabelece a relevancia das
competéncias em um conjunto de competéncias na mesma tipologia de projetos. Assim, de
posse da lista de competéncias por tipologia de projetos, os atores envolvidos (selecdo de
recursos humanos e gerentes seniores que atuam nesta tipologia de projetos) determinaram a
relevancia destas competéncias. Para isso, foi utilizada a técnica de Expert Opinion com
especialistas de recrutamento e selecdo, gerentes seniores e profissionais de projetos. O
resultado esperado desta atividade € a relevancia das competéncias calibradas. Ao término desta
atividade, encerra-se a fase 1 e a pesquisa avanca para a fase 2.

A fase 2, chamada de desenvolvimento do instrumento tem como propoésito criar e

validar o instrumento para avaliar as competéncias dos profissionais de projetos que atuam em
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determinada tipologia de projetos. Para atingir o0 objetivo desta fase as seguintes atividades
foram realizadas: (i) criar instrumento para avaliar as competéncias por tipologia de projetos, e
(ii) validar o instrumento de validagcdo de competéncias.

A atividade “criar instrumento” proporcionou a criacdo de um instrumento de pesquisa
(Anexo B) que possui trés secdes. A primeira se¢do apresenta o significado da tipologia e instrui
o0 respondente em como responder a pesquisa. A segunda se¢do contém os dados demogréficos
a serem respondidos. A Ultima secdo apresenta as competéncias pertencentes aquela tipologia
de projetos.

A primeira secdo, conforme Figura 9, é a secdo de instrucdes. Esta se¢do descreve o que
significa a tipologia de projetos a qual o profissional estd se submetendo para avaliacéo e

também, instrucGes para o preenchimento do formulario.

Estrutura do
Formulario

Instrugdes Dados Demograficos Lista de Competéncias

Figura 9 - Estrutura do Formulario

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Ainda na Figura 9, é apresentada a segunda secdo, referente aos dados demogréaficos.
Esta secdo contém informacGes sobre o respondente: correio eletrénico, cargo, unidade
federativa, nivel educacional e tempo de experiéncia atuando em gerenciamento de projetos. O

nivel educacional é apresentado na Tabela 25.

Tabela 25 - Nivel Educacional

Descricdo do Nivel Educacional

Ensino Médio Incompleto

Ensino Médio Completo

Superior Incompleto

Superior Completo

Pos-Graduacdo (MBA, Especializagdo, etc..)
Mestrado Incompleto

Mestrado Completo

Doutorado Incompleto

Doutorado Completo

Po6s-Doutorado
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A escala do tempo de experiéncia atuando em gerenciamento de projetos € demonstrada
na Tabela 26.

Tabela 26 - Tempo de Experiéncia

Tempo de Experiéncia

Menos que 2 anos
De 2 a 4 anos
De 5 a9 anos
De 10 a 19 anos
20 anos ou mais
Fonte: Adaptado de PMI (2022b)

Por fim, a terceira secdo, conforme apresentado na Figura 9, contém a lista de
competéncias para a tipologia escolhida. Esta secdo ¢ composta pelo nome da competéncia,
significado da competéncia e nivel de conhecimento desta competéncia. Para isso foi utilizada
a taxonomia de Bloom, com a escala de medicgéo Likert de 7 pontos. Alinhado com as escolhas
deste estudo, a taxonomia de Bloom foi utilizada por Hidayati, Budiardjo e Purwandari (2021),
para diagnosticar as competéncias dos profissionais de projetos de desenvolvimento de
software, utilizando abordagem agil. Nesse mesmo sentido, a taxonomia de Bloom foi utilizada
pelos guias de competéncia PMCDF (PMI, 2017a), ICB (IPMA, 2015) e APM (APM, 2015).

Para este estudo foi adotada a escala Likert de sete pontos, desenvolvida pelo psicélogo
americano Rensis Likert. Segundo Farell (2016), a escala Likert de sete pontos tem
demonstrado mais acuracidade, facilidade para utilizacdo e uma reflexdo mais verdadeira da
avaliacdo do entrevistado, sendo portanto, uma melhor solugdo para questionarios. Assim, a
escala de medicdo para o instrumento € apresentada na Tabela 27.

Tabela 27 - Nivel de Conhecimento da Competéncia

Likert Nivel Descri¢do

1 Desconheco Eu ndo possuo o conhecimento desta competéncia

2 Lembro Eu conheco o significado desta competéncia, porém néo estou apto em aplica-la nos
ambientes de projetos.

3 Entendo Sei o significado desta competéncia e consigo explicar para meus pares

4 Aplico Eu sei utilizar esta competéncia e pratica-la no ambiente de projetos

5 Analiso Eu sei relacionar esta competéncia com outras competéncias para usar aquilo que for
relevante para o propoésito do projeto

6 Avalio Em determinadas situagdes de projetos eu sei quando utilizar padrdes e critérios desta
competéncia com maior profundidade.

7 Crio Eu compreendo criticamente esta competéncia e estou apto a desenvolver novos
padrdes.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Na Tabela 27 é apresentada a escala de Likert e sua relagdo com a taxonomia de Bloom.
Ademais, foi incluido um nivel adicional nesta escala nomeado de “Desconheco”, que
representa o nivel 1 na escala de medicdo, na qual o respondente ndo tem ciéncia da
competéncia.

Neste instrumento foi incluido um algoritmo para estabelecer a relevancia da
competéncia na tipologia de projetos. Sua utilizacdo se justifica pelo fato de que em uma
tipologia, as competéncias possuem diferentes niveis de importancia quando comparadas entre
si (Perides, Barrote, & Sbragia, 2021; Hidayati, Budiardjo, & Purwandari, 2021). Este

algoritmo utiliza as seguintes variaveis:

e N — Meta do nivel da taxonomia de Bloom;
e P —Peso da competéncia;

e NI — Nivel informado da taxonomia de Bloom;

Essas trés variaveis sdo utilizadas para calcular a meta e a pontuacdo da competéncia,
ou seja, para cada tipologia de projetos, é estabelecida a pontuacdo-alvo para cada competéncia,
chamada aqui de Meta, e a pontuacéo atingida pelo profissional apds a execucao do diagndstico,
chamada de Pontuacdo. Desta forma, cada competéncia possui uma Meta (desejavel) e uma
Pontuacdo (atingido). A Meta determina a pontuacgdo-alvo da competéncia para aquela tipologia

de projetos. Neste contexto, a formula utilizada é:

Meta=P * N

Para a Pontuacéo, cujo objetivo é medir a situacdo atual da competéncia que esta sendo

diagnosticada, a formula é:

Pontuagdo = P * NI

Vale destacar que NI representa o nivel em que o profissional que esta sendo
diagnosticado se autoavalia com relagédo a cada competéncia. Assim, ao término do diagnostico
de competéncias, é apresentada a pontuacéo total, representada pela somatoria de pontos de
cada competéncia, decorrente das respostas do questionario (atingido) e, a meta total, que € a
somatoria das metas das competéncias estabelecidas para a tipologia (desejavel). Deste modo,

é possivel efetuar analises comparativas.
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Tanto a Meta quanto a Pontuacdo possuem uma varidvel adicional chamada P, que
significa Peso. Essa varidvel € medida por seu grau de relevancia, que inicia em 1 (menos
relevante) até 10 (mais relevante). Isto é, esta variavel tem como objetivo estabelecer o grau de
relevancia da competéncia em uma mesma tipologia de projetos. Este mesmo procedimento foi
utilizado por Ju (2021) e Elias et al. (2013) para determinar o grau da relevancia das
competéncias na tipologia de projetos. Para facilitar o entendimento, na Tabela 28 é

apresentado um exemplo para trés competéncias, chamadas de A, B e C.

Tabela 28 - Exemplo do Calculo

Desejado — META Atingido — PONTUACAO
Competéncia Nivel Peso Meta Nivel (NI) Peso Pontuacao
A 4 1 4 4 1 4
B 4 5 20 5 5 25
C 4 6 24 2 6 12
Total META 48 Total PONTUACAO 41

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Tabela 28, cada uma das competéncias possui 0 mesmo nivel da taxomia de Bloom
4 — Aplico. A competéncia C possui maior relevancia, atingindo 24 pontos como Meta, ou seja
a Meta é produto do nivel da competéncia que é avaliado em 4 (em umaescalade 1 a7) e seu
peso € avaliado em 6 (em uma escala de 1 a 10). Ainda neste exemplo, o total da pontuacéao
desejavel (Meta) é de 48 pontos e da pontuacado atingida (Pontuacéo) é de 41 pontos.

Ainda na fase 2 de desenvolvimento do instrumento, apds o término da atividade de
construcdo do instrumento de diagnostico de competéncia, prosseguiu-se para a proxima
atividade a ser executada, que foi “validar instrumento de avaliagdo das competéncias”.

A atividade “validar o instrumento de avaliacdo das competéncias por tipologia de
projetos” tem como objetivo verificar se o instrumento de pesquisa permite o entendimento
sobre a competéncia, assegurando que os graus de medigdo sejam adequados.

Esta validacdo ocorreu por meio da apresentacdo deste instrumento em reunido virtual
entre os pesquisadores, bem como com a defini¢do da relevancia das competéncias (conforme
Anexo A). Nesta reunido decidiu-se pela alteragcdo do instrumento pelo ajuste do tempo de
experiéncia, conforme a Tabela 26, e pela alteracdo de algumas descrigdes de competéncias,
reforcando sua aplicabilidade no ambiente de projetos. Esta técnica foi utilizada por Cheng et

al. (2005b) para definir os requisitos que caracterizam um desempenho de exceléncia para o
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perfil de gestdo. Com o formul&rio construido e validado, o préximo passo foi a execugdo da
fase 3.

A fase 3, chamada de aplicacdo em uma amostra populacional, visou aplicar o
instrumento de diagndstico de competéncias em profissionais envolvidos em projetos. Para
atingir o objetivo desta fase as seguintes atividades foram realizadas: (i) obter amostra de dados
decorrente da aplicacdo do instrumento de pesquisa e (ii) validar os dados objetivos. Esta fase
foi composta por uma pesquisa que utilizou procedimentos quantitativos, a partir da distribuicéo
do instrumento de pesquisa para os profissionais de projetos.. Este processo foi iniciado por
meio da publicacdo de um convite nas midias sociais para que os profissionais de projetos
respondessem a pesquisa, sdo elas: Linkdin, Facebook e Telegram.

O convite continha um link que direcionava os profissionais de projetos para uma pagina

de internet (https://digitalmode.com.br/diagnostico-de-competencias/). Essa pagina apresentou

instrucdes para a escolha da tipologia de projetos. Assim, o profissional poderia escolher a
tipologia de projetos mais adequada as suas necessidades. Ao escolher uma das tipologias de
projetos, este profissional foi direcionado para o formulario especifico da tipologia para, assim,
responder a pesquisa utilizando o formulario do Google Forms. O periodo de pesquisa para
esses profissionais deu-se entre 16 de fevereiro de 2023 até 10 de mar¢o do mesmo ano. Nesse
periodo, foram coletados 213 questionérios, distribuidos em cinco tipologias de projetos.

As cinco tipologias de projetos escolhidas foram: Tecnologia de Informacéo,
Desenvolvimento de Software, Governo Publico, Servicos e Mdltiplos Projetos. Cada uma
dessas tipologias possui um conjunto especifico de competéncias, conforme Apéndice A. Para
cada tipologia, foi adotado um método, conforme descrito na Figura 7. A escolha destas
tipologias ocorreu em funcéo da quantidade de respondentes para cada uma das tipologias.

Apbs a realizacdo da pesquisa com uma amostra conveniente de profissionais de
gerenciamento de projetos, a fase 4 de aplicacdo de um estudo de caso foi iniciada. Esta fase
foi chamada de aplicacdo em estudo de caso e teve como finalidade reunir elementos
detalhados e sistematicos sobre um fenémeno (Patton, 2002). O procedimento escolhido para
esta fase enfatiza o entendimento contextual para a compreensdo da dindmica do processo de
diagndstico de competéncias por tipologia no contexto real (Eisenhardt, 1989). A aplicacdo
desses procedimentos é especialmente adequada quando se quer focar em problemas praticos,
decorrentes das intricadas situacGes individuais e sociais presentes nas atividades,
procedimentos e interagOes cotidianas (Godoy, 1995).

O estudo de caso foi aplicado em uma empresa nacional de Tecnologia de Informagdes

localizada na cidade de S&o Paulo que conta com 40 profissionais. Este estudo de caso foi


https://digitalmode.com.br/diagnostico-de-competencias/
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conduzido durante 0 més de margo de 2023. O Fluxo do estudo de caso seguiu 0S passos
apresentados na Figura 10.

Figura 10 - Fluxo do Estudo de Caso
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023

A primeira atividade do estudo de caso foi a execucdo de uma reunido com os diretores
de servicos, comercial e presidente da empresa para apresentar o objetivo do estudo, a fim de
explicar o processo do diagnostico de competéncias, seguindo o protocolo estabelecido para o
estudo de caso (conforme Apéndice C). Posteriormente a essa reunido, uma nova sessao foi
agendada com o diretor de servicos. A atividade de definicdo de tipologia ocorreu em uma

reunido entre o diretor de servicos e o pesquisador. Nesta reunido, foi apresentada a descri¢do
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da tipologia de projetos de tecnologia de informacdo para entender se essa tipologia e suas
competéncias estavam aderentes ao contexto organizacional de projetos da empresa.

Ap0s a definicdo junto ao diretor de servicos da tipologia, foi explicado como validar
as competéncias contidas nesta tipologia, com a possibilidade de excluir ou incluir alguma
competéncia que ndo estivesse aderente ao contexto de projetos da empresa. Esta validagdo de
competéncias deu-se por meio de formulario do Google Forms, disponivel no Anexo A .

Ao término da validacao das competéncias, uma nova reunido ocorreu. Nesta sesséo foi
explicado sobre as atividades que seriam necessarias para definir a relevancia das competéncias
pertencentes a esta tipologia, de acordo com o método estabelecido neste estudo. Para isso, foi
utilizado um formulério do Google Forms, para priorizar estas competéncias (Anexo A). Com
as competéncias validadas e priorizadas, procedeu-se com o ajuste do instrumento do
diagnostico, que consistiu na parametrizacdo da ferramenta para refletir as competéncias
validadas e priorizadas. Com essa atividade concluida, iniciou-se a apresentacdo do
instrumento.

A apresentacdo do instrumento consistiu em duas sessdes virtuais, de 30 minutos cada,
na qual foi apresentado para os colaboradores da empresa o instrumento e instrucdes para
respondé-lo. Assim, ainda durante a sessdo, 0s colaboradores presentes responderam ao
instrumento de diagndstico de competéncias (Anexo B).

Os colaboradores que ndo estiveram presentes receberam um correio eletrdnico do
departamento de recursos humanos da organizacdo, para efetuarem a resposta ao formulario de
diagndstico. Esse correio eletrénico continha instrucdes de como proceder com o diagnostico e
o link para o Google Forms. Ao término do prazo para responder a pesquisa iniciou-se a
atividade de coleta de dados, analise de dados e apresentacdo de resultados.

Na secdo a seguir é apresentada a analise dos resultados obtidos desta pesquisa. Esta
analise foi dividida em duas partes. A primeira parte se refere a pesquisa de campo decorrente
das respostas recebidas da comunidade de projetos (Fase 3) e, a segunda parte, € relativa ao
estudo de caso (Fase 4).

5.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO 3
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Nesta se¢do é apresentada a andlise de resultados da fase 3. Esta amostra foi coletada
durante o periodo de 16 de fevereiro de 2023 até 10 de margo do mesmo ano. Neste periodo,
foram coletados 213 questionarios, distribuidos em cinco tipologias de projetos, cuja

distribuicdo se encontra na Tabela 29.

Tabela 29 - Distribuicdo de Respostas por Tipologia de Projeto

Nome da Tipologia Quantidade de Respondentes
Tecnologia de Informacéo 44
Governo Puablico 40
Servigos 40
Desenvolvimento de Software 36
Multiplos Projetos 53

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A seguir, é apresentada a analise descritiva das respostas coletadas. As respostas estdo
categorizadas por tipologia de projetos.

Tipologia de Projetos de Tecnologia de Informacéao

Nesta tipologia se enquadram projetos cujo objetivo é atingir os objetivos estratégicos
de tecnologia de informacéo das organizacfes. Para tanto, esses projetos utilizam de recursos,
elementos de tecnologia e procedimentos de gerenciamento de equipes (Starkweather, 2017;
Kivijarvi, 2020). Nesta tipologia foram validadas e priorizadas 61 competéncias apresentadas
na Tabela 30.

Tabela 30 - Competéncias por Nivel de Conhecimento e Peso da Competéncia

Nivel de Peso das Meta da
Nome das Competéncias Conhecimento Competéncia Competéncia
Confiabilidade 6 10 60
Gerenciamento de Fornecedores 6 10 60
Habilidades Comerciais 6 10 60
Influéncia 6 10 60
Motivagéo 6 10 60
Tomada de Deciséo 6 10 60
Conscienciosidade 6 9 54
Gerenciamento de Mudangas 6 9 54
Habilidades de Gerenciamento de Projetos 6 9 54
Inovacéo 6 9 54
Multitarefa 6 9 54
Trabalho em Equipe 6 9 54
Aberto a Novas Experiéncias 5 10 50
Etica 5 10 50
Habilidades de Planejamento 5 10 50
Adaptabilidade 5 9 45
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Habilidades de Recursos Humanos 5 9 45
Maturidade Profissional 5 9 45
Assertividade 5 8 40
Curiosidade 5 8 40
Flexibilidade 5 8 40
Habilidades de Tecnologia de Informacéo 5 8 40
Relacionamento Interpessoal 4 10 40
Orientacdo para Resultados 4 9 36
Resiliéncia 4 9 36
Visao 4 9 36
Atitude 5 7 35
Foco no Cliente 5 7 35
Habilidades Diretivas 5 7 35
Consenso 5 6 30
Cooperacao 5 5 25
Coordenagéo 5 4 20
Efetividade 5 3 15
Foco nos Resultados 6 2 12
Gerenciamento de Prazos 6 2 12
Habilidades de Marketing 6 2 12
Habilidades Gerenciais 6 2 12
Inteligéncia Emocional 6 2 12
Negociacéo 6 2 12
Transparéncia 6 2 12
Empatia 5 2 10
Resolucéao de Problemas 4 2 8
Visdo Holistica 4 2 8
Autodidata 6 1 6
Comunicacéo 6 1 6
Gerenciamento das Partes Interessadas 6 1 6
Gerenciamento de Conflitos 6 1 6
Gerenciamento de Equipe 6 1 6
Gerenciamento de Problemas 6 1 6
Gerenciamento de Riscos e Incertezas 6 1 6
Gerenciar Ambiguidade 6 1 6
Habilidades Intelectuais 6 1 6
Habilidades Técnicas 6 1 6
Honestidade 6 1 6
Lideranca 6 1 6
Ministrar Treinamento 6 1 6
Monitoramento e Controle 6 1 6
Responsabilidade 6 1 6
Pensamento Analitico 4 1 4
Persisténcia 4 1 4
Persuasao 4 1 4
Total de Competéncias 61 1684

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A Tabela 30 é composta pelo nome da competéncia, nivel de conhecimento (N) e peso

da competéncia (P). A ultima coluna apresenta a Meta da Competéncia, que é o resultado da
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multiplicacdo entre nivel de conhecimento e peso da competéncia. A Gltima linha da tabela
apresenta o total das competéncias para esta tipologia e a somatdria das metas das competéncias
que ¢ de 1.684 pontos. Para esta tipologia foram obtidas 44 respostas.

Com base na analise de dados, verificou-se que as seis competéncias mais relevantes
para esta tipologia, de acordo com o resultado dos estudos séo: confiabilidade, gerenciamento
de fornecedores, habilidades comerciais, influéncia, motivacdo e tomada de decisdo. Todas elas
obtiveram 60 pontos. Na Figura 11 é apresentada a distribuicdo da pontuacdo total das

competéncias por tempo de experiéncia atuando em projetos.

Anilise da Pontuacio Obtida - Experiéncia

Experiéncia @520 anos @102 19 anos @> 20 Anos @< 2 anos @2 a4 ancs
Mediana: 1433,50 Média: 147459 1624,00
5a0anos 160500

10 a 19 anos

=20 Anos 149210

=2 anos 130827
2 a4 anos 1189.00

300 1000 1500
Meédia da Pontuacio

Tempo de Fxperiéncia

=

Figura 11 - Pontuac&o obtida por Tempo de Experiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 11 é exibida a média da pontuagdo obtida por tempo de experiéncia. A linha
solida preta apresenta a mediana obtida da pontuacdo desta tipologia, que é de 1.433,50 pontos.
A linha verde sélida representa a média total obtida para esta tipologia, que é de 1.474,59
pontos. Por fim, a linha pontilhada representa a meta de pontuagéo para esta tipologia, que é de
1.684 pontos.

Nesta amostra, os profissionais com experiéncia entre 5 e 9 anos estdo mais proximos
da meta total de competéncias, seguidos por profissionais de projetos com tempo de experiéncia
entre 10 e 19 anos. Ademais, os profissionais com tempo de experiéncia abaixo de 4 anos

encontram-se com sua media de pontuacdo de competéncias abaixo da média da amostra da
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tipologia. Na Figura 12 ¢é apresentada a distribuigdo do desvio médio por tempo de experiéncia

atuando em projetos.

Desvio Médio por Tempo de Experiéncia
Experiéncia @ > 20 Anos @529 anos @< 2 anos @103 19 anos @2 a4 anos

=20 Anos

5a9anos 271,90

< 1 anos

Tempo de Fxperiéncia

10 a 19 anos

2 a 4 anos

0

50 100 150 200 250
Desvio Medio

300

350

Figura 12 - Desvio médio do Tempo de Experiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Conforme Figura 12, o desvio médio por tempo de experiéncia é maior para 0S

profissionais de projetos com mais de 20 anos, sendo de 340,82 pontos. Na Tabela 31 é

apresentada a amostra dos respondentes com o maior desvio médio.

Tabela 31 - Respondentes com maior desvio médio

Cargo Experiéncia Educacdo Pontuacdo
Analista infra e projetos >20 Anos  Superior Completo 1.051
CEO >20 Anos  Pos-Graduagdo (MBA, Especializagdo etc.) 1.236
Gerente de Projetos Sénior -

PMO >20 Anos  Pés-Graduacdo (MBA, Especializacdo etc.) 1.236
Gerente de Projetos >20 Anos  Mestrado Incompleto 1.260
Gerente de Tl >20 Anos  Pés-Graduacdo (MBA, Especializacao etc.) 1.364
Gerente TI >20 Anos  Pés-Graduacdo (MBA, Especializacao etc.) 1.408
Gerente de Projetos >20 Anos  Superior Completo 1.412
Sénior IT PM >20 Anos  Superior Completo 1.873
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Gerente de projetos de

infraestrutura Tl >20 Anos  Pdés-Graduacdo (MBA, Especializacéo etc.) 1.988

Head de TIC >20 Anos  Pés-Graduacdo (MBA, Especializacéo etc.) 2.093
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Nesta tabela é possivel identificar que a menor pontuacdo obtida se refere ao cargo de
Analista infra e projetos, com 1.051 pontos, e a maior, para o cargo de Head de TIC, com 2.093
pontos. Na Figura 13 é apresentada a distribuicdo da pontuacdo total das competéncias por

tempo de experiéncia atuando em projetos.

Anilise da Pontuagio Obrida por Nivel Educacional

Educacio @ Doutorado Completo @ Doutorado Incompleto @Pés-Graduagio (MBA, Especializagdo.etc..) @ Superior Completo @Mestrado Incompleto

Mediana: 143350 Meédia: 1474,59 " 1684,00

Doutorado Completo 1603,50

Doutorado Incompleto 157400

Pés-Graduacio (MBA, Especializacio.etc..) 1491 55

Nivel de Fducigio

Superior Completo 145583

Mestrado Incompleto 107250

0 500 1000 1500
Media da Pentuagdo

Figura 13 - Pontuag&o obtida por Nivel Educacional
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Analisando os niveis educacionais, ao comparar a média da pontuacéo total obtida das
competéncias, que é de 1.474,59 pontos, com a meta de competéncias, que é de 1.684 pontos,
é possivel inferir que o nivel educacional “doutorado completo” tem sua média das
competéncias mais proxima da meta, seguida pelo nivel “doutorado incompleto”. Os
profissionais de projetos com niveis educacionais de pos-graduagdo, doutorado incompleto e
doutorado completo possuem suas médias de competéncias acima da média dos respondentes,
porém, em nenhum dos casos foi atingida a meta. A seguir, na Figura 14 ¢é apresentado o desvio
médio para o nivel educacional.



121

Desvio Médio por Nivel Educacional

Educaciio @ Superior Completo @ Pos-Graduagio (MBA, Especializacio.etc..) @Mestrado Incompleto @Doutorado Completo @Doutorado Incompleto

Superior Completo

Pis-Graduacio (MBA, Especializacio,etc..)

Mestrado Incompleto 187,50

Nivel Fducacional

Dourorade Completo 109,50

272,03

Doutorado Incompleto

=]
=1

100 130 200 250 300 330
Desvio Médio

Figura 14 - Desvio médio do Nivel de Educagdo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Neste cenario, o desvio médio para o nivel de educacdo “Superior Completo” é de
302,12 pontos. Na Tabela 32 é apresentada a amostra de respondentes para esta tipologia com

0 maior desvio médio.

Tabela 32 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Experiéncia Educacdo Pontuacdo
Analista infra e projetos >20 Anos  Superior Completo 1.051
Gerente de Projetos >20 Anos  Superior Completo 1.412
Sénior IT PM > 20 Anos  Superior Completo 1.873

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Nesta tabela, a menor pontuacéo obtida foi para o Analisa infra e projetos, com 1.051
pontos e, a maior pontuacao obtida foi para o cargo de Sénior IT PM, com 1.873 pontos. Nesta
tipologia, segundo Stevenson e Starkweather (2017), as competéncias de: lideranca,
comunicagdo, gerenciar a ambiguidade e gestdo de mudanga, sdo as mais valorizadas pelos
executivos, em oposicdo a outras competéncias, como experiéncia, histérico de trabalho,
educacao e conhecimento técnico. Porém, para este estudo, apenas a competéncia de Gestdo de
Mudanca esta entre as mais valorizadas, com a meta de 54 pontos.

As demais competéncias de lideranca, comunicacdo e gerenciar a ambiguidade,

obtiveram 6 pontos. Assim, pode-se inferir que existe uma lacuna de competéncias dos
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profissionais de projetos comparando com a pesquisa dos autores citados, 0 que sugere que seja
feito um estudo mais aprofundado para entender as causas desta lacuna de pontuacgéo para estas

competéncias.

Tipologia Governo Publico

Enguadram-se nesta tipologia iniciativas relativas a implementacdo de programas e
politicas autorizadas pela esfera governamental, cujos recursos provém dos setores de gestdo
publica. Neste contexto de tipologia, hd& uma complexidade para lidar com diversos
stakeholders, em funcdo da diversidade das partes interessadas, como funcionarios publicos e
membros das camaras locais e federais, comunidades, autoridades, cidad&o, entre outros. Isso
acontece pelos interesses muitas vezes conflitantes decorrentes de diferentes expectativas
(Lundy, 2013; Amoatey & Hayibor, 2017). Nesta tipologia foram validadas 77 competéncias

apresentadas na Tabela 33.

Tabela 33 - Competéncias por Nivel de Conhecimento e Peso da Competéncia

Nome da Competéncia Nivel de Peso da Meta da
Conhecimento Competéncia Competéncia
Consenso 6 10 60
Empreender 6 10 60
Foco no Cliente 6 10 60
Gerenciamento de Conflitos 6 10 60
Gerenciamento de Mudangas 6 10 60
Gerenciamento de Suprimentos 6 10 60
Habilidades de Planejamento 6 10 60
Honestidade 6 10 60
Lealdade 6 10 60
Negociacéo 6 10 60
Prestacdo de Contas 6 10 60
Visdo de Negdcios 6 10 60
Confiabilidade 6 9 54
Engajamento 6 9 54
Foco nos Resultados 6 9 54
Gerenciamento de Custos 6 9 54
Gerenciamento de Pessoas 6 9 54
Gerenciamento do Escopo 6 9 54
Habilidades de Tecnologia de Informagéo 6 9 54
Influéncia 6 9 54
Lideranca 6 9 54
Relacionamento Interpessoal 6 9 54
Visdo Sistémica 6 9 54
Atitude 6 7 42
Coordenagdo 6 7 42
Tomada de decisdo 5 8 40



Autoconsciéncia
Comunicacédo

Aceitacdo

Adaptabilidade

Anaélise do Contexto
Coragem

Entusiasmo

Gerenciamento da Integracdo
Gerenciamento de Equipe
Gerenciamento de Prazos
Gerenciamento do Tempo
Habilidades Diretivas
Iniciativa

Maturidade Profissional
Orientacéo para resultados
Resolucdo de Problemas
Altruismo

Assertividade

Detalhista

Efetividade

Empatia

Etica

Flexibilidade

Gerenciamento da Qualidade
Gerenciamento das Partes Interessadas
Gerenciamento de Configuragéo
Gerenciamento de Financas
Gerenciamento de Fornecedores
Gerenciamento de Licitacdes
Gerenciamento de Projetos
Gerenciamento de Recursos
Gerenciamento de Riscos e Incertezas
Gestdo de saude e seguranca
Gestdo do Conhecimento
Habilidades de delegacéo
Habilidades Juridicas
Habilidades Organizacionais
Habilidades Técnicas
Inovacgéo

Inteligéncia Cultural
Inteligéncia Emocional
Lingua Estrangeira

Ministrar Treinamento
Monitoramento e controle
Motivagéo

Pensamento Analitico
Pensamento Estratégico
Pensamento Sistémico
Responsabilidade
Sensibilidade

Transparéncia
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Total de Competéncias

77

1894

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Para esta tipologia, a meta da pontuacéo é de 1.894 pontos, resultante da somatoria das
metas das competéncias. Apos a coleta de dados para esta tipologia, foram obtidas 40 respostas.
Com base na analise de dados, verificou-se que as 12 competéncias mais relevantes para esta
tipologia, de acordo com o resultado dos estudos sdo: consenso, empreender, foco no cliente,
gerenciamento de conflitos, gerenciamento de mudancas, gerenciamento de suprimentos,
habilidades de planejamento, honestidade, lealdade, negociacgéo, prestacdo de contas e visao de
negocios, sendo que todas elas obtiveram 60 pontos.

Segundo Bashir et al. (2021), a competéncia Aceitacdo € uma das competéncias
exclusivas para esta tipologia de projetos. Embora esta competéncia esteja presente no estudo
de campo, ela ndo é uma das competéncias mais relevantes. A outra competéncia exclusiva para
esta tipologia de projetos, segundo Gomes, Yasin e Small (2012), é a competéncias de Lealdade,
que possui uma meta de competéncia de 60 pontos.

Com base nos resultados das andlises, pode-se inferir que a quantidade e diversidade de
interessados envolvidos nesta tipologia, como argumentado por Lundy (2013) e Amoatey e
Hayibor (2017), pode requerer um conjunto maior de competéncias mais relevantes. Na Figura
15 é apresentada a distribuicdo da pontuacdo total das competéncias por tempo de experiéncia
atuando em projetos.
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Andlizs da Pomtuagio hisdia Obhdz por Tempo de Expenénciz

Fxperiéncia @> 10 Anos @10 219 2n0: @52 0 2ne: @2 24 2n0: @< anos

blediana: 1447,00 Media; 147895

=10 Anex

102 19 mmez

EELEES

Tempa de Expenéncia

ladnme

=2 nmes

1200 000

1000
Peniuagie Madia

Figura 15 - Pontuagdo obtida por Tempo de Experiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 15 é exibida a média da pontuacdo obtida por tempo de experiéncia. A linha
solida preta apresenta a mediana obtida da pontuacéo desta tipologia, que é de 1.447 pontos. A
linha verde sélida representa a média total obtida para esta tipologia, que é de 1.478,95 pontos.
Por fim, a linha pontilhada representa a meta de pontuacéo para esta tipologia.

Nesta amostra, os profissionais com experiéncia entre 10 e 19 anos e com experiéncia
acima de 20 anos estdo mais proximos da meta de competéncias para esta tipologia (linha
pontilhada). Com base nessas informacgoes, infere-se que para os profissionais com tempo de
experiéncia abaixo de 9 anos, a pontuacgéo total das competéncias diminui proporcionalmente
a0 seu tempo de experiéncia.

Os profissionais com mais de 2 anos de experiéncia estdo acima da média de pontuacao
de competéncias. A seguir, na Figura 16, é apresentado o desvio médio para o tempo de

experiéncia.



126

Desvin Medio par Tempo de Experiéncia
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Figura 16 - Desvio médio do Tempo de Experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Neste cendrio, o0 desvio médio para um tempo de experiéncia maior que 20 anos € de
333,83 pontos. Na Tabela 34 é apresentada a amostra de respondentes para esta tipologia com

0 maior desvio médio.

Tabela 34 - Respondentes com 0 maior desvio médio

Cargo Educacéo Pontuacéo
Especialista de TI Mestrado Completo 1.415
Consultor de PMO Pés-Graduagdo (MBA, Especializagdo, etc.) 1.531
Consultor Pds-Graduacdo (MBA, Especializagdo, etc.) 2.174

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Nesta tabela é possivel identificar que a menor pontuacdo obtida se refere ao cargo de
Especialista de TI, com 1.415 pontos, e a maior para o cargo de Consultor com 2.174 pontos.

Na Figura 17 é apresentada a pontuacao total da mediana obtida por nivel educacional.
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Anilise da Pontuacio Média Obtida por Nivel Educacional
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Figura 17 - Pontuacéo obtida por Nivel Educacional
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Nesta figura é exibida a média da pontuacdo obtida por nivel educacional, na qual a
linha solida preta apresenta a mediana obtida da pontuacdo desta tipologia, que é de 1.447
pontos. Ja a linha verde sélida representa a média total obtida para esta tipologia, que é de
1.478,95 pontos. Por fim, a linha pontilhada é a meta de pontuagéo para esta tipologia.

O nivel educacional dos respondentes mais préximo da meta (linha pontilhada) séo os
profissionais com mestrado completo. Ja 0 mais distante da meta sdo os profissionais com
doutorado completo. Os profissionais com nivel educacional de superior completo, mestrado
incompleto e mestrado completo possuem a média de pontuagdo obtida acima da média total

de respondentes. A seguir, na Figura 18, é apresentado o desvio médio para o nivel de educacéo.
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Figura 18 - Desvio médio do Nivel de Educagdo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Neste cenéario, o desvio médio para o nivel de educacdo de Pos-Graduacao é de 271,85

pontos. Na Tabela 35 € apresentada a amostra de respondentes para esta tipologia com o maior

desvio médio.

Tabela 35 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Tempo de Experiéncia Pontuacéo
Analista de Projeto <2 anos 1048
Analista de Sistemas 2 a4 anos 1097
Engenheiro Especializado 5a9anos 1113
Coordenador de Projetos <2 anos 1117
Subcoordenadora de Inovacao e Transparéncia <2 anos 1207
Analista de Sistemas <2 anos 1261
Gestor governamental <2 anos 1268
Gerente de Projetos <2 anos 1276
Arquiteto (Coordenacdo de Mapeamento e Pesquisa) 2 a 4 anos 1283
Analista de Sistemas <2 anos 1287
Analista de negdcios 2 a4 anos 1301
Analista de Sistemas 2 a4 anos 1305
Coordenacdo de Projetos <2 anos 1327
Analista de Sistemas 2 a4 anos 1351
Analista de Projetos <2 anos 1368
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Coordenadora de Fabrica Interna de Software 2 a4 anos 1464
Presidente 5a9anos 1465
Coordenadora de Sistemas 5a9anos 1468
Consultor de PMO > 20 Anos 1531
Coordenadora de Inovacéo 10 a 19 anos 1552
ICI 10 a 19 anos 1562
Diretor Financeiro 2 a4 anos 1594
Servidor Publico Estadual 2 a4 anos 1627
Analista de negécio 10 a 19 anos 1641
Gestor de Financas e Controle 10 a 19 anos 1719
Chefe de Secretaria da PGE RS em Brasilia/DF <2 anos 1834
Especialista em Projetos 5a9anos 2091
Consultor > 20 Anos 2174

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Conforme apresentado na Tabela 35, a menor pontuacao obtida foi a partir do cargo de
Analista de Projeto com 1.048 pontos e que possui menos de 2 anos de experiéncia. A maior
pontuacdo obtida foi a partir do cargo de Consultor, com 2.174 pontos, possuindo mais de 20
anos de experiéncia. As informacgdes condizem com a expectativa de formacdo e experiéncia
dos profissionais, o que demonstra que a proposta do instrumento é coerente com o perfil dos
respondentes. Apesar deste resultado, uma analise mais aprofundada sera realizada no estudo

de caso.

Tipologia Servicos

Os projetos do tipo Servico séo aqueles que provém padrdes de servicos, capacidades e
experiéncia particularizada para aquela inddstria. Estes projetos sdo 0s projetos de servicos que
sdo conduzidos e implementados por profissionais do setor de servigos, como por exemplo, nos
servicos bancarios, financeiros e de seguros; servicos de formacdo/coaching; e servigos de
consultoria em tecnologia da informagdo (Muzio et al., 2011; Rooij, 2013). Nesta tipologia

foram validadas 62 competéncias, conforme apresentado na Tabela 36.

Tabela 36 - Competéncias por Nivel de Conhecimento e Peso da Competéncia

Nome da Competéncia Nivel de Peso da Meta da
Conhecimento Competéncia Competéncia
Criatividade 6 10 60
Gerenciamento do Tempo 6 10 60
Habilidades Juridicas 6 10 60
Multitarefa 6 10 60
Pensamento Integrativo 6 10 60
Gerenciar Ambiguidade 6 9 54



Habilidades Organizacionais
Negociacao

Pensamento Sistémico
Autonomia

Gerenciamento de Conflitos
Habilidades Técnicas
Coaching

Gerenciamento de Equipe
Influéncia

Analise Critica

Colaboracéo

Engajamento
Gerenciamento de Fornecedores
Iniciativa

Respeito

Proatividade
Responsabilidade
Comunicacao

Gerenciamento de Papéis e Responsabilidades

Inteligéncia Emocional
Detalhista

Efetividade

Adaptabilidade

Empatia

Assertividade
Gerenciamento da Integracao
Gerenciamento de Prazos
Habilidade Cognitiva
Habilidades Sociais
Lideranca

Orientacéo para resultados
Persuaséo

Anélise do Contexto
Autoconsciéncia
Flexibilidade

Gerenciamento de Configuragdo
Reflex&o

Sensibilidade

Confiabilidade

Cooperacdo

Coordenagéo

Gerenciamento de Projetos
Gerenciamento de Recursos
Gerenciamento de Riscos e Incertezas
Habilidades Administrativas
Habilidades de delegacéo
Habilidades de Tecnologia de Informag&o
Lingua Estrangeira
Monitoramento e controle
Motivagéo

Pensamento Analitico
Pensamento Critico
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Relacionamento Interpessoal 4 1 4
Resiliéncia 4 1 4
Resolucdo de Problemas 4 1 4
Total de Competéncias 62 1573

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Para esta tipologia, a meta da pontuacgdo é de 1.573 pontos, resultante da somatoria das
metas das competéncias. Apos a coleta de dados para esta tipologia foram obtidas 40 respostas.
Com base na analise de dados, verificou-se que as cinco competéncias mais relevantes para esta
tipologia, de acordo com o resultado dos estudos sdo: criatividade, gerenciamento de tempo,
habilidades juridicas, multitarefa e pensamento integrativo, todas elas com 60 pontos. Na Figura
19 é apresentada a distribuicdo da pontuacdo total das competéncias por tempo de experiéncia

atuando em projetos.

Apalize da Fontuacao Madia Obtids por Tempo de Experiéncia
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Figura 19 - Pontuagdo obtida por Tempo de Experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Para esta tipologia, quanto maior o tempo de experiéncia profissional, maior € a média
da pontuacdo das competéncias. Assim, os profissionais com mais de 20 anos de experiéncia
possuem uma média de pontuacdo de 1.725,63 pontos, superior a meta de competéncias que é
de 1.573 pontos (linha pontilhada). Com base nesta analise, é possivel inferir que para esta
tipologia, o tempo de experiéncia profissional é diretamente proporcional ao aumento da
pontuacao obtida do total das competéncias diagnosticadas. Ademais, os profissionais com mais
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de 5 anos de experiéncia possuem meédia de pontuacdo de competéncias acima da média total,

porém ndo foi atingida a meta de pontuagdo. A seguir, na Figura 20, é apresentado o desvio

médio para o tempo de experiéncia.

Drezvio Medio por Tempo de Experiéncia
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Figura 20 - Desvio médio do Tempo de Experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Neste cenario o desvio médio para um tempo de experiéncia menor que dois anos € de

288,94 pontos. Na Tabela 37 € apresentada a amostra de respondentes para esta tipologia com

0 maior desvio médio.

Tabela 37 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Experiéncia  Pontuacao
Especialista | <2 anos 599
Analista < 2 anos 698
Analista de Orgamento <2 anos 712
Analista de Contratos < 2 anos 749
Contadora < 2 anos 778
Analista de Seguranca da Informacéo <2 anos 827
Especialista 1 <2 anos 852
Analista de Infraestrutura de TI < 2 anos 887
Analista Tributaria < 2 anos 904
Assistente ADM < 2 anos 909
Contadora < 2 anos 915
Assessoria de Gabinete < 2 anos 945
Assistente Administrativo < 2 anos 994



Assistente Contabil <2 anos 1.031
Inside Sales, Marketing, Facilities, Analista de CRM <2 anos 1.065
Assistente Financeiro <2 anos 1.198
Consultor Técnico <2 anos 1.290
Técnico Adm - Rh <2 anos 1.319
Gerente Administrativo, de Projetos e Processos. <2 anos 1.335
Consultor Técnico/Analista de IT/OT <2 anos 1.373
Analista de DP <2 anos 1.375
Especialista 1 - Lider de Processos de Compra Direta <2 anos 1.526
Gerente de Projetos <2 anos 1.725

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Na Tabela 37 é possivel identificar que a menor pontuacéao obtida se refere ao cargo de

Especialista I, com 599 pontos, e a maior para o cargo de Gerente de Projetos com 1.725 pontos.

Ademais, a grande diversidade de cargos pode ser uma possivel causa para este desvio médio.

Na Figura 21 é apresentada a pontuacao total da mediana obtida por nivel educacional.

Analise da Pontuacio Meédia Obtida por Nivel Educacional
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Figura 21 - Pontuac&o obtida por Nivel Educacional

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Os niveis educacionais de mestrado completo, doutorado incompleto e mestrado

incompleto superam a meta total das competéncias (linha pontilhada) e, também, a média de

pontuacao total. A seguir, na Figura 22, é apresentado o desvio médio por nivel educacional.
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Nivel Educacional
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Figura 22 - Desvio médio do Nivel de Educagdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Neste cenario, o desvio médio para o nivel de educacéo de P6s-Graduacdo é de 351,91

pontos. Na Tabela 38 é apresentada a amostra de respondentes para esta tipologia com o maior

desvio médio.

Tabela 38 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Educacéo Pontuacédo
Especialista | Pds-Graduacdo (MBA, Especializacdo, etc..) 599
Contadora Pds-Graduacdo (MBA, Especializacdo, etc..) 778
Analista de Infraestrutura de TI Pds-Graduacdo (MBA, Especializagdo, etc..) 887
Contadora Pds-Graduacdo (MBA, Especializacdo, etc..) 915
Assessoria de Gabinete Pds-Graduacdo (MBA, Especializagdo, etc..) 945
Perito Pds-Graduacdo (MBA, Especializacdo, etc..) 1.218
Analista de Seguranga Cibernética Pds-Graduacdo (MBA, Especializacao, etc..) 1.237
Gerente de Projetos Pds-Graduacdo (MBA, Especializagdo, etc..) 1.299
Gerente de Projetos e Operacdes Pds-Graduagdo (MBA, Especializacdo, etc..) 1.364
Analista de Orgamento Pds-Graduagdo (MBA, Especializacdo, etc..) 1.391
Consultor de TI Pds-Graduagdo (MBA, Especializacdo, etc..) 1.571
Customer Success & Project Manager Pds-Graduacgdo (MBA, Especializacdo, etc..) 1.706
Gerente de Arquitetura de Solucdes Pds-Graduacdo (MBA, Especializacdo, etc..) 1.799

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Tabela 38 a menor pontuacdo obtida € relativa ao cargo de Especialista I, com 599

pontos. Ja a maior pontuacéo foi obtida pelo cargo de Gerente de Arquitetura de Solugdes, com
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1.799 pontos. Para esta amostra estudada, o tempo de experiéncia atuando em projetos e o nivel
educacional estdo diretamente relacionados a uma maior pontuacéo obtida pelos respondentes.
Isto posto, pode-se dizer que quanto maior a experiéncia e nivel educacional, maior € a
pontuacdo resultante do diagnostico de competéncias.

Segundo Gray e Ulbrich (2017) e Plaza-Lara (2018), as competéncias de Gerenciar
Ambiguidade e Multitarefa sdo mais relevantes para esta tipologia de projeto, o que é
corroborado por este estudo. Isso porque essas competéncias tém uma pontuacdo de 54 pontos
e 60 pontos respectivamente, além de demonstrar que os atores envolvidos na validacdo e

priorizagdo das competéncias estdo alinhados com a visao destes autores.

Tipologia de Projetos de Desenvolvimento de Software

A tipologia de projetos de desenvolvimento de software se refere a prestacdo de servigos
de programacéo do ciclo de vida de desenvolvimento de software (Cha & Maytorena-Sanchez,
2019; Hidayati, Budiardjo, & Purwandari, 2011). Nesta tipologia foram validadas 51

competéncias, conforme apresentadas na Tabela 39.

Tabela 39 - Competéncias por Nivel de Conhecimento e Peso da Competéncia

Nome da Competéncia Nivel de Peso das Meta da
Conhecimento  Competéncias Competéncia

Adaptabilidade 5 10 50
Gerenciamento de Custos 5 10 50
Mentoria 5 10 50
Analise Critica 5 9 45
Gerenciamento de Conflitos 5 9 45
Negociacéo 5 9 45
Analise do Contexto 5 8 40
Gerenciamento das Partes Interessadas 5 8 40
Habilidades Técnicas 5 8 40
Lideranca 5 8 40
Pensamento Analitico 5 8 40
Atitude 5 7 35
Foco nos Resultados 5 7 35
Habilidades Organizacionais 5 7 35
Pensamento Critico 5 7 35
Colaboracéo 5 6 30
Foco no Cliente 5 6 30
Habilidades interpessoais 5 6 30
Influéncia 5 6 30
Inovacéo 5 6 30
Pensamento Estratégico 5 6 30
Comunicagéo 5 5 25
Flexibilidade 5 5 25
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Gerenciamento de Equipe 5 5 25
Habilidades de Tecnologia de Informacéo 5 5 25
Inteligéncia Cultural 5 5 25
Persuaséo 5 5 25
Confiabilidade 5 4 20
Gerenciamento de Pessoas 5 4 20
Habilidades de Feedback 5 4 20
Inteligéncia Emocional 5 4 20
Maturidade Profissional 5 4 20
Proatividade 5 4 20
Cooperacao 5 3 15
Etica 5 3 15
Gerenciamento de Prazos 5 3 15
Habilidades Comerciais 5 3 15
Melhoria Continua 5 3 15
Reflexao 5 3 15
Trabalho em Equipe 5 3 15
Efetividade 5 2 10
Engajamento 5 2 10
Gerenciamento de Projetos 5 2 10
Gestdo do Conhecimento 5 2 10
Lingua Estrangeira 5 2 10
Mentalidade Agil 5 2 10
Relacionamento Interpessoal 5 2 10
Tomada de Decisao 5 2 10
Empoderamento 5 1 5
Gerenciamento de Riscos e Incertezas 5 1 5
Resolucdo de Problemas 5 1 5

Total de Competéncias 51 1275
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Para esta tipologia, a meta da pontuacdo € de 1.275 pontos, resultante da somatdria das
metas das competéncias. Apos a coleta de dados para esta tipologia, foram obtidas 40 respostas.
Com base na anélise de dados, verificou-se que as trés competéncias mais relevantes para esta
tipologia, de acordo com o resultado dos estudos sdo: Mentoria, Gerenciamento de Custos e
Adaptabilidade, todas elas com 50 pontos. Na Figura 23 é apresentada a distribuicdo da

pontuacdo total das competéncias por tempo de experiéncia atuando em projetos.
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Analise da Pontuagiio obtida por Tempo de Experiéncia
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Figura 23 - Pontuagdo obtida por Tempo de Experiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 23 é exibida a média da pontuagdo obtida por tempo de experiéncia. A linha
solida preta apresenta a mediana obtida da pontuacéo desta tipologia, que é de 1.232 pontos. A
linha verde s6lida representa a média total obtida para esta tipologia, que é de 1.292 pontos. Por
fim, a linha pontilhada representa a meta de pontuacdo para esta tipologia, que é de 1.275
pontos. Nesta Figura é evidenciado que quanto maior o tempo de experiéncia, maior € a
pontuacdo obtida. Ademais, profissionais com mais de 10 anos de experiéncia atuando em
projetos atingem ou superam a meta de pontuacdo. Além disso, os profissionais com mais de 5
anos de experiéncia e além possuem uma meédia de pontuagdo superior ao do grupo desta

amostra. A seguir, na Figura 24 é apresentado o desvio médio para o tempo de experiéncia.
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Desvio Médio por Tempo de Experiéncia
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Figura 24 - Desvio médio do Tempo de Experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023

Conforme pode ser evidenciado na Figura 24, os profissionais de projetos com 2 a 4
anos de experiéncia possuem um desvio médio da pontuacdo das competéncias menor (64,77
pontos), se comparados aos outros profissionais. Ja para os profissionais de projetos com mais
de 20 anos de experiéncia, o desvio médio é maior, ou seja, 283,20 pontos. Na Tabela 40 é

apresentada a amostra de respondentes para esta tipologia com o maior desvio médio.

Tabela 40 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Experiencia Pontuacdo
CEO > 20 Anos 1.020
Business Systems Analyst, IT Project Manager > 20 Anos 1.071
Gerente Projetos > 20 Anos 1.233
Sécio > 20 Anos 1.429
Gerente de Projetos > 20 Anos 1.644
Gerente de projetos > 20 Anos 1.785

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023

Nesta tabela o cargo de CEO atingiu o total de 1.020 pontos, o0 menor valor desta

amostra. Ja para o cargo de Gerente de Projetos, a pontuacdo atingida foi de 1.785 pontos.

Apenas trés profissionais desta amostra atingiram ou ultrapassaram a meta de pontos, que € de
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1.275 pontos. Na Figura 25 é apresentada a pontuacdo total da mediana obtida por nivel

educacional.

Anilise da Pontuacio Obtida - Educacio

Nivel Educacional @ Mestrado Completo @ Superior Completo @ Pas-Graduagio (MBA, Especializacdo,etc.) @Mestrado Incompleto @ Superior Incompleto
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Figura 25 - Pontuacéo obtida por Nivel Educacional

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Para esta tipologia, profissionais com mestrado completo, com média de pontuacao de
1.449 pontos, superaram a meta de pontuacgéo (linha pontilhada), que é de 1.275 pontos. Porém,
ndo é possivel afirmar que quanto maior o nivel educacional maior é a pontuagdo das
competéncias. Ademais, a média total desta amostra, que é de 1.292 pontos, é maior que a Meta
estabelecida para esta tipologia. A seguir na Figura 26 é apresentado o desvio médio para o

nivel educacional.
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Desvio Médio por Nivel Educacional
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Figura 26 - Desvio médio do Nivel de Educagdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023

Conforme apresentado na Figura 26, o maior desvio médio é relativo ao nivel
educacional de mestrado completo, que é de 260,64 pontos. Na Tabela 41 é apresentada a

amostra de respondentes para esta tipologia com o maior desvio médio de pontuacao.

Tabela 41 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Nivel Educacional Pontuacéo
Business Systems Analyst, IT Project Manager Mestrado Completo 1.071
Gerente de Projetos Mestrado Completo 1.233
Gerente de projetos Mestrado Completo 1.449
Gerente de Projetos Mestrado Completo 1.644
Gerente de projetos Mestrado Completo 1.785

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023

Conforme Tabela 41, a maior pontuacdo média é para o cargo de Gerente de Projetos,
que é de 1.785 pontos e a menor pontuacdo de 1.071 pontos é relativa ao cargo de Business
Systems Analyst.

Segundo Perides, Barrote e Sbhragia (2021), a percepcao das competéncias em funcéo
da abordagem de projetos, como Agil e Tradicional, pode variar. Esta pode ser uma das
explicacBes para a competéncia de mentalidade &gil possuir 10 pontos. Nesse sentido, este
estudo pode ajudar as empresas que estdo migrando da abordagem de projetos Tradicional para
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Agil. Desse modo, essas empresas podem fazer uso deste instrumento para direcionar essa
migracdo, pois este tipo de abordagem é corroborado pelo estudo de Hidayati, Budiardjo e
Purwandari (2021).

Tipologia Multiplos Projetos

No contexto da tipologia de Multiplos Projetos, a mesma equipe, com 0 mesmo sistema
de gestdo, executa diversos projetos em paralelo e simultaneamente, sendo que uma
particularidade é que estes projetos possuem objetivos e entregas independentes (Zika-
Viktorsson et al., 2006; Patanakul & Milosevic, 2008; Archibald, 1975). Nesta tipologia foram

validadas 26 competéncias, apresentadas na Tabela 42.

Tabela 42 - Competéncias por Nivel de Conhecimento e Peso da Competéncia

Nome da Competéncia Nivel de Peso da Meta da
Conhecimento Competéncia Competéncia
Multitarefa 7 9 63
Proatividade 7 9 63
Relacionamento Interpessoal 7 9 63
Geréncia de Mdltiplos Projetos 7 8 56
Comunicacéo 6 9 54
Resolucdo de Problemas 6 9 54
Gerenciamento de Conflitos 6 8 48
Gerenciamento de Riscos e Incertezas 6 8 48
Inteligéncia Emocional 6 8 48
Pensamento Integrativo 6 8 48
Gerenciamento de Projetos S 9 45
Autocontrole 5 8 40
Foco no Cliente 5 8 40
Gerenciamento de Equipe S 8 40
Gerenciamento de Recursos S 8 40
Lideranca 5 8 40
Monitoramento e Controle S 8 40
Negociagdo 5 8 40
Responsabilidade 5 8 40
Autonomia 5 7 35
Flexibilidade 5 7 35
Gerenciamento de Prazos 5 7 35
Habilidades de Tecnologia de Informagéo 5 7 35
Habilidades Técnicas 5 7 35
Gerenciamento de Finangas 5 5 25
Ambicéo 4 5 20
Total de Competéncias 26 1130

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Para esta tipologia, a meta da pontuacéo é de 1.130 pontos, resultante da somatoria das
metas das competéncias. Apds o processo de coleta para esta tipologia, foram obtidas 53
respostas. Com base na andlise de dados, verificou-se que as quatro competéncias mais
relevantes para esta tipologia, de acordo com o resultado dos estudos sdo: multitarefa,
proatividade e relacionamento interpessoal, todas elas com 63 pontos, seguida pela competéncia
de multiplos projetos com 56 pontos. Na Figura 27 é apresentada a distribuicdo da pontuacéo

total das competéncias por tempo de experiéncia atuando em projetos.

Analize da Pontaacio Media Obtida por Tempo de Experiéncia
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Figura 27 - Pontuagdo obtida por Tempo de Experiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 27 ¢ exibida a media da pontuagdo obtida por tempo de experiéncia, sendo
que a linha solida preta apresenta a mediana obtida da pontuacéo desta tipologia, que é de 681
pontos. A linha verde sélida representa a média total obtida para esta tipologia, que é de 670,36
pontos. Por fim, a linha pontilhada representa a meta de pontuacgdo para esta tipologia, que é de
1.130 pontos.

Nenhuma das categorias acima atingiu a meta de competéncias. Ademais, 0s
profissionais com cinco anos ou mais de experiéncia estdo acima da média do total da amostra
pesquisada. Adicionalmente, quanto maior o tempo de experiéncia, maior a pontuacao das
competéncias diagnosticadas. A seguir, na Figura 28, é apresentado o desvio médio para o

tempo de experiéncia.
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Figura 28 - Desvio médio do Tempo de Experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Por meio da Figura 28 é possivel analisar que o desvio médio entre as diferentes

categorias, com excecdo de menos de 20 dois anos, sdo muito proximos. Na Tabela 43 é

apresentada a amostra de respondentes para esta tipologia com o maior desvio médio, ou seja,

menor que dois anos

Tabela 43 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Experiéncia Pontuacdo
Auxiliar Administrativo <2 anos 423
Analista de Projetos <2 anos 425
Analista <2 anos 467
Analista de Neg6cio <2 anos 480
Analista de Projetos <2 anos 552
Coordenador de Projetos <2 anos 564
Analista de planejamento em engenharia <2 anos 586
Especialista de validacdo de sistemas <2 anos 610
Gerente de projetos <2 anos 614
Gerente de projetos <2 anos 632
Analista de processos de usinagem <2 anos 666
Gerente <2anos 681
Analista de Processos <2 anos 751

Analista de Projetos <2 anos

581



Gerente de projetos de Tl > 20 Anos 653
Gerente de Engenharia e Projetos > 20 Anos 656
Governanca de dados > 20 Anos 699
Sr Maintenance Manager > 20 Anos 738
Diretor de Servicos / Projetos > 20 Anos 740
CTO > 20 Anos 782
Consulting Lead > 20 Anos 843
Especialista de RH 10 a 19 anos 509
Arquiteto de SolucGes 10 a 19 anos 612
Gerente de PMO 10 a 19 anos 639
Gerente Tl 10 a 19 anos 656
Coordenadora de Inteligéncia 10 a 19 anos 682
Gerente de Projetos 10 a 19 anos 686
PMO 10 a 19 anos 751
Diretora 10 a 19 anos 776
PMO 10 a 19 anos 797
Consultora 10 a 19 anos 799
Gerente de projetos 10 a 19 anos 802
Gerente LATAM de PMO 10 a 19 anos 891
Analista de Projetos 2 a4 anos 435
Analista Eng clinica 2 a4 anos 578
Consultora 2 a4 anos 593
PMO 2 a4 anos 618
Atendimento Publicitario/Gerente de Projetos 2 a4 anos 681
Analista de Sistemas Sénior 2 a4 anos 686
Gerente de inteligéncia de Mercado 2 a4 anos 700
Gerente de digital e inovagéo 2 a4 anos 707
Engenheira Mecanica 2 a4 anos 747
Coordenador 2 a4 anos 777
Analista de Projetos 2 a4 anos 814
Analista de projetos 5a9anos 537
Supervisor de Processos 5a9anos 651
Gerente de Logistica 5a9anos 668
Analista 5a9anos 675
Gerente de Projetos 5a9anos 714
Coordenador PMO 5a9anos 752
Compradora 5a9anos 760
Project Manager 5a9anos 776
Engenheiro de Projetos 5a9anos 917

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Na Tabela 43 é possivel identificar que a menor pontuacdo obtida para os profissionais
com menos de 2 anos se refere a um Auxiliar Administrativo, com 423 pontos, e a maior é
relativa a um Analista de Projetos, com 581 pontos. Ja para profissionais entre 10 e 19 anos de
experiéncia o cargo de Especialista de RH possui a menor pontuacdo, com 509 pontos e, a
maior, para o cargo de Gerente Latam PMO, com 891 pontos. Por fim, para os profissionais

entre 5 e 9 anos de experiéncia, o cargo de menor pontuacédo foi o de Analista de Projetos, com
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537 pontos, enquanto o cargo de Engenheiro de Projetos obteve a maior pontuagéo, com 917

pontos. Na Figura 29 é apresentada a pontuacdo total da média obtida por nivel educacional.

Mestrade Incompleto

Superior Completo

Doutorade Incompleto

Mestrado Completo

Nivel Edugacional

Pgs-Graduacio (MBA, Especializagio.etc..)

Superior Incompleto

Anilise da Pontuacio Obtida por Nivel Educacional

Educagio @Mestrado Incompleto @ Superior Completo @ Doutorado Incompleto @ Mestrado Completo @ Pos-Graduagio (MBA. Especializagiio etc.) @ Superior Incompleto

Mediana: 681,00 1120,00

56833
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Figura 29 - Pontuacéo obtida por Nivel Educacional

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 29 é exibida a média da pontuacdo obtida por nivel educacional, sendo que a

linha solida preta apresenta a mediana obtida da pontuacao desta tipologia, que é de 681 pontos,

e a linha verde solida, a média total obtida para esta tipologia, que é de 670,36 pontos. Por fim,

a linha pontilhada é a meta de pontuacdo para esta tipologia, que é de 1.130 pontos.

Para esta tipologia, profissionais com mestrado incompleto possuem maior pontuacéo

média, que € de 782 pontos, seguido por aqueles com superior completo, com 726,71 pontos,

porém, ndo é possivel afirmar que quanto maior o nivel educacional, maior é a pontuacdo das

competéncias. Ademais, nenhum nivel educacional atingiu a meta de competéncias. A seguir,

na Figura 30 é apresentado o desvio médio por nivel educacional.



146

Desvio Médio por Nivel Educacional
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Figura 30 - Desvio médio do Nivel de Educagdo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A competéncia de multiplos projetos, segundo Patanakul e Milosevic (2008), significa
coordenar o préprio trabalho com o de outros membros de um projeto ou projetos em um
cenario de multiplos projetos. Esta competéncia, segundo os autores, é relevante nesta tipologia
de projetos, porém, para esta analise, isto ndo foi confirmado. Nesta tipologia, para esta amostra
de dados, nenhum dos respondentes atingiu a meta. Presume-se que existam poucos estudos
sobre esta tipologia de projetos para determinar as razdes dessa baixa pontuacdo média.
Segundo Patanakul e Milosevic (2006), raros sdo os estudos sobre Multiplos Projetos. Ademais,
neste contexto, infere-se que 0 mesmo ocorre para a competéncia Gestdo de Multiplos Projetos,
na qual também sdo pouco estudadas.

5.4 RESUMO DAS TIPOLOGIAS

Na Tabela 44 é apresentado um resumo das tipologias, analisando se o tempo de
experiéncia em projetos e o nivel educacional tém efeito diretamente proporcional nas
competéncias.
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Tabela 44 - Resumo das Tipologias - Nivel Educacional e Experiéncia

Nome da Tipologia # Meta Pontuacdo Mediana Tempo de Nivel

Competéncias Média Pontuacdo  Experiéncia  Educacional
Obtida

Governo Publico 77 1.894 1478,95 1.447 Né&o Né&o

Mudltiplos Projetos 26 1.130 680,36 681 Sim Néo

Projetos de 51 1.275 1.292 1.232 Sim Néo

Desenvolvimento de

Software

Servigos 62 1.573 1.500 1.290 Sim Né&o

Tecnologia de 61 1.684 1474,59 1.434 Né&o Né&o

Informacéo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A Tabela 44 é um resumo descritivo do estudo de campo. Nesta tabela é apresentado o
nome da tipologia, a quantidade de competéncias, a meta das competéncias, o total médio da
pontuacdo obtida e o total da mediana obtida. Por fim, o tempo de experiéncia e nivel
educacional sdo analisados, relacionando-os as metas e pontuacdes obtidas. Para esta amostra
de dados, considerando o total da pontuacdo média, apenas a tipologia de Projetos de
Desenvolvimento de Software ultrapassou a meta da tipologia. Ademais, a tipologia de Servicgos
atingiu 95% da meta da pontuacéo.

Com relacdo ao nivel educacional, conclui-se, dentro do escopo deste estudo, que o total
da média da pontuacdo das competéncias ndo é diretamente proporcional ao tempo de estudo.
Ja com relacdo ao tempo de experiéncia, para as tipologias de Servicos e Projetos de
Desenvolvimento de Software, existe uma relacdo direta, ou seja, quanto maior o tempo de
experiéncia, maior é o resultado da pontuagdo. A seguir € apresentada a secdo de analise de

resultados da Fase 4 do estudo de caso.

Analise de Resultados da Fase 4 — Aplicacdo em um estudo de caso

O estudo de caso foi aplicado em uma empresa nacional de Tecnologia de Informacdes,
que conta com 40 profissionais e estd localizada na cidade de Sdo Paulo. A pesquisa foi
conduzida durante 0 més de marco de 2023. Esta empresa fornece os seguintes servicos:
solugdes de protecdo e gerenciamento de perimetro no nivel de redes e servidores, suporte 24 x
7, servigos e seguranga em nuvem, governanca e implementacao de suporte, estratégia para a
adocao de tecnologias que garantam a prote¢éo dos dados de cliente. Para este estudo de caso,

foram validadas 61 competéncias, conforme a Tabela 45.



Tabela 45 - Competéncias por Nivel de Conhecimento e Peso da Competéncia

Nome da Competéncia

Nivel de

Conhecimento Competéncia Competéncia

Peso da

Meta da

Adaptabilidade

Confiabilidade

Foco nos Resultados
Habilidades Técnicas
Flexibilidade

Gerenciamento das Partes Interessadas
Gerenciamento de Riscos e Incertezas
Inteligéncia Emocional
Transparéncia

Gerenciamento de Conflitos
Gerenciamento de Problemas
Atitude

Etica

Assertividade

Efetividade

Foco no Cliente

Gerenciamento de Prazos
Pensamento Analitico

Trabalho em Equipe

Consenso

Gerenciamento de Mudancas
Habilidades de Gerenciamento de Projetos
Motivacéo

Orientacdo para Resultados
Visdo

Visdo Holistica

Aberto a Novas Experiéncias
Gerenciar Ambiguidade
Habilidades de Tecnologia de Informagéo
Multitarefa

Resolucdo de Problemas
Responsabilidade

Autodidata

Empatia

Influéncia

Negociacéo

Relacionamento Interpessoal
Tomada de Decisdo
Comunicacéo

Resiliéncia

Cooperacdo

Coordenacéo

Habilidades Intelectuais
Honestidade

Inovacéo

Maturidade Profissional
Persisténcia

Gerenciamento de Equipe
Gerenciamento de Fornecedores
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45
42
42
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35
35
35
35
35
35
35
32
32
32
32
32
32
30
30
30
30
30
30
28
28
27
24
24
24
21
21
21
18
18
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Habilidades de Planejamento 5 6 18
Habilidades Diretivas 3 6 18
Habilidades Gerenciais 3 6 18
Lideranca 3 6 18
Monitoramento e Controle 3 6 18
Persuasao 3 6 18
Conscienciosidade 3 5 15
Curiosidade 3 5 15
Habilidades Comerciais 3 5 15
Habilidades de Marketing 3 5 15
Ministrar Treinamento 3 5 15
Habilidades de Recursos Humanos 3 3 9
Total de Competéncias (61) 1896

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Para este estudo de caso, a meta da pontuacdo foi de 1.896 pontos, que é resultante da

somatoria das metas das competéncias. Apos as coletas, foram obtidas 23 respostas para analise.

Na tipologia observada para este estudo de caso, as competéncias mais relevantes escolhidas

pela organizacdo foram: Adaptabilidade, Confiabilidade, Foco nos Resultados, e Habilidades

Técnicas, todas elas com 54 pontos. Na Tabela 46 ¢é descrito o significado de cada uma das

competéncias mais relevantes.

Tabela 46 - Competéncias mais relevantes

Nome da Significado

competéncia

Autores

Adaptabilidade Capacidade de se ajustar e modificar os
pensamentos e comportamentos a um
novo contexto.

Confiabilidade Capacidade de cumprir suas promessas.

Foco nos resultados Controlar a execucdo de atividades para
garantir a entrega do projeto.

Habilidades Técnicas  Conhecimento especializado e especifico
de dominio e habilidades analiticas no uso
das ferramentas e técnicas da disciplina
especifica para conducao das atividades do
projeto.

Mainga (2017); Gray & Ulbrich
(2017); Charleston, Gajewska-
De Mattos, & Chapman (2018)
Pariafsai & Behzadan (2021);
Perides, Barrote & Shragia
(2021); Rezk, Whited, Ibrahim,
& Hanna (2019)

Bashir et al. (2021); Varajdo,
Silva & Pejic-Bach (2019);
Blixt & Kirytopoulos (2017)
Patanakul & Milosevic (2008);
Sonstein et al.  (2022);
Marnewick &  Marnewick
(2020)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 31, é apresentada a pontuacdo obtida dos questionarios recebidos, comparado

com o nivel educacional dos respondentes.
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Analise da Pontuagdo Média Obtida por Nivel Educacional
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Figura 31 - Pontuacéo obtida por Nivel Educacional

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 31, a linha solida preta apresenta a mediana obtida da pontuacdo desta
tipologia, que é de 1.409 pontos. A linha verde sélida representa a média total obtida para esta
tipologia, que é de 1.359,91 pontos. Por fim, a linha pontilhada é a meta de pontuacgdo para esta
tipologia, que é de 1.896 pontos. Ainda nesta figura, é possivel avaliar que o nivel educacional
tem impacto positivo na pontuacdo média obtida, porém, ndo é diretamente proporcional ao
total de pontuacéo das competéncias.

Vale destacar que este cenario também foi detectado na pesquisa de campo da Fase 3 —
Aplicacdo, em uma amostra populacional para a mesma tipologia. Nenhum dos niveis de
educacdo atingiu a meta de competéncias da empresa estudada. Na Figura 32, é apresentado o

desvio médio da pontuacdo das competéncias obtidas por nivel educacional.
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Figura 32 - Desvio médio do Nivel de Educacéo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Conforme apresentado na Figura 32, o maior desvio médio da pontuacdo se refere ao

nivel educacional de Superior Incompleto. A amostra de dados apresentada na Tabela 47

apresenta os respondentes deste nivel educacional, para este estudo de caso.

Tabela 47 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Experiéncia Nivel Educacional Pontuacéo
Estagiario de TI <2 anos Superior Incompleto 923
Estagiario de TI <2 anos Superior Incompleto 1.114
Estagiario de TI <2 anos Superior Incompleto 1.156
Estagiario de TI <2 anos Superior Incompleto 1.204
Estagiario Suporte TI <2 anos Superior Incompleto 1.341
Estagiario de TI <2 anos Superior Incompleto 1.437
Consultor Tl < 2anos Superior Incompleto 1.959

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Tabela 47 a menor pontuacéo, que é de 923 pontos, é relativa ao cargo de Estagiario

de Tl e, a maior pontuacao se refere ao cargo de Consultor de TI que é de 1.959 pontos. Todos

estes profissionais possuem menos de dois anos de experiéncia. Com base nas informacoes

coletadas, infere-se que os cargos de Estagiério de Tl devem executar as mesmas fungdes e

papéis nesta organizacdo. Neste caso, se faz necessario potencializar as competéncias dos

profissionais com menor pontuacao.

Com relacdo ao Consultor TI, a pontuacdo obtida para este cargo é acima da meta

desejada pela organizacdo, que é de 1.896 pontos. Neste contexto, se faz necessario analisar 0s

outros cargos de consultores, apresentados na Tabela 48.
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Cargo Experiéncia Nivel Educacional Pontuacéo

Consultor Tl 2 a4 anos Superior Completo 1.343
Consultor Tl 10 a 19 anos Superior Completo 1.409
Consultor Tl < 2anos Superior Completo 1.508
Consultor Tl 5a9anos Superior Completo 1.552
Consultor Tl 10 a 19 anos Pés-Graduacdo (MBA, Especializacdo, etc..) 1.760
Consultor Tl < 2 anos Superior Incompleto 1.959

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Analisando a Tabela 48, é possivel verificar que o consultor com maior pontuagdo

possui 0 menor tempo de experiéncia e 0 menor nivel educacional. Presume-se que, embora a

autoavaliacdo seja util para a organizacao e para o profissional, é necessario analisar as causas

destas variacdes. Na Figura 33 é apresentada a pontuacdo obtida por tempo de experiéncia.
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Figura 33 - Pontuagdo obtida por Tempo de Experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 33, o tempo de experiéncia menor que dois apresenta uma mediana de

pontuacdo média de 1.191 pontos. Cada uma das categorias de tempo de experiéncia pode ser

comparada com o total de pontuacdo da meta da empresa (linha pontilhada) que é de 1.896

pontos. Neste contexto, nenhuma das categorias estudadas atingiu a meta estabelecida pela

organizacdo. Ademais, os profissionais com menos de 2 anos de experiéncia possuem o total

de pontuacdo média abaixo da média de todas as categorias.

Diante deste cenério, se faz necessario estabelecer um planejamento de capacitagdo em

competéncias para incrementar o total de pontuacdo média desta categoria, obtendo como
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resultado a equalizacdo do conhecimento e a aplicacdo das competéncias na organizagdo. Isso
demonstra a importancia da utilizacdo deste instrumento de diagndstico e do seu processo de
implementacao neste estudo de caso. A seguir, na Figura 34, é apresentado o desvio médio para

o0 tempo de experiéncia.
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Figura 34 - Desvio médio por Tempo de Experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Conforme apresentado na Figura 34, o desvio médio da pontuacdo obtida para os
profissionais com menos de 2 anos de experiéncia, que € de 321,60 pontos, apresenta a maior
variacdo, o que corrobora com o que foi descrito na avaliagdo anterior. Ademais, 0s
profissionais com mais de 20 anos apresentam o segundo maior desvio médio. A amostra de

dados destes profissionais é apresentada na Tabela 49.

Tabela 49 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Experiéncia Nivel Educacional Pontuacdo
Gerente de Projetos > 20 Anos Pds-Graduacéo (MBA, Especializacéo, etc..) 1.476
Gerente de Projetos > 20 Anos Superior Completo 1.992

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Tabela 49 é possivel identificar os desvios de pontuacéo para dois profissionais com
0 mesmo cargo na organizacdo. Neste cendrio, recomenda-se analisar as fungdes exercidas
pelos dois cargos e o relatorio de diagnostico de competéncias, para assim determinar um plano
de acdo para incrementar o conhecimento e aplicacdo das competéncias para o exercicio destas
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atividades. Na Figura 35 é apresentada a distribuicdo das pontuagdes médias, por cargo na

organizacao.
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Figura 35 - Pontuacéo obtida por Cargo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 35 é apresentada a média das pontuacfes por cargo, a mediana total das

pontuacdes obtidas de todos os cargos, ou seja, a linha solida preta com 1.409 pontos, e a média,

que é de 1.275,99 pontos. Por fim, é apresentada a meta de pontos da organizacdo, que € de
1.896 pontos.

Nenhum destes cargos atingiram a meta estabelecida pela organizagdo. Embora existam

cinco cargos acima da média de respostas obtidas, os demais cargos estdo abaixo da média.

Uma das possiveis explicacdes para a pontuacdo obtida abaixo da meta € relativa a quantidade

de cargos de estagiarios, 0s quais possuem pouca experiéncia atuando em gerenciamento de

projetos. Na Figura 36 € apresentado o desvio médio por cargo.



155

Desvio Médio por Cargo

200
150
100
Média: 77,32
| I
0.00 0,00 0,00 0.00 0,00
0

Gerente de Projetos Cousultor TI Estagiariode Tl Analista operacional Anahsladeprcjems Avalistadesuporte  Estagiario Suposte T Sales Manager Técnico de campo

Desvio Medio

Figura 36 - Desvio Médio por Cargo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 36, os maiores desvios médios sdo para os cargos de Gerente de Projetos,
Consultor Tl e Estagiario de TI. Os cargos de Gerente de Projetos e Estagiario de Tl foram
discutidos ao longo deste estudo de caso. Neste estudo, o desvio médio para Consultor de Tl é
de 210,94 pontos. A amostra de dados apresentada na Tabela 50 contém os respondentes deste

nivel educacional, para este estudo de caso.

Tabela 50 - Respondentes com o maior desvio médio

Cargo Experiéncia Nivel Educacional Pontuacdo
Consultor Tl 2 a4 anos Superior Completo 1.343
Consultor Tl 10 a 19 anos Superior Completo 1.409
Consultor Tl <2 anos Superior Completo 1.508
Consultor Tl 5a9anos Superior Completo 1.552
Consultor Tl 10 a 19 anos Pés-Graduacdo (MBA, Especializacdo, etc.) 1.760
Consultor TI <2anos Superior Incompleto 1.959

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Da Tabela 50, é possivel analisar os desvios de pontuacdo. Para esta amostra se faz
necessario planejar o desenvolvimento de competéncias para os cargos de menor pontuacéo,
com o objetivo de diminuir o desvio médio da pontuacdo das competéncias obtidas e, assim,
assegurar que para este cargo, o nivel das competéncias destes profissionais de projetos
potencialize o atingimento dos resultados esperados, corroborando desta forma com Chipulu et
al. (2013).

Na Figura 37 € apresentado o mapa de calor da mediana da pontuagéo obtida.



156

Cargo <2anos >20Anos 10al%anos 2Zadanos 5a0anos
F S

Analista de projetos

Analista de suporte

Analista operaciona

1
Consultor TI -

Estagiario de TI

Estagiario Suporte T1I
Gerente de Projetos r

Sales Manager

Técnico de campo

Figura 37 - Mapa de Calor dos Cargos
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Na Figura 37 é apresentada a pontuacdo média dos diferentes cargos da organizacéo,
representados por um mapa de calor, na qual séo apresentadas diferentes cores, da coloracéo
mais clara até a mais escura. Estas cores representam a proximidade da média da pontuacao
obtida, que é de 1.359,91 pontos, comparada com o total da meta das competéncias, que é de
1.896 pontos. Assim, quanto mais escuro, mais proxima estéa a pontuacdo média obtida do cargo
com relacdo a meta das competéncias.

Desta maneira, existem quatro consultores na organizacdo que possuem diferentes
tonalidades, ou seja, se faz necessario normalizar o conhecimento e praticas das competéncias
para este grupo. Ademais, a mesma situacéo é percebida para os gerentes de projetos.

Ao analisar a Figura 37, verticalmente, para os profissionais com menos de dois anos
de experiéncia, o cargo de Consultor de T1 é o que possui maior pontuacédo obtida, comparando
com 0s mesmos profissionais com 0 mesmo tempo de experiéncia. A mesma situacao ocorre
para profissionais com dois a quatro anos de experiéncia, porém a melhor pontuacdo é a do
cargo de Sales Manager.

Na Figura 38 é apresentada a lista das competéncias diagnosticadas. Para cada
competéncia é apresentada a média da pontuacéo obtida, comparada com a meta definida pela

organizacdo para aquela competéncia.



157

Legenda

%)
=3

Medias

Average of Meta @ Average of Score

Grerenciamento das Partes [nteressadas

Grerenciamento de Rizscos e Incertezas

Inteligéncia Emocional

Etica

Aasertividade

Efetividade

Gerenciamento ds Mudangas

Motivagio
Mlultitarefa
de Problem as
Comunicagio

Tomada de decisio

@
o
o

Orientagiio para resul tados
Rel aci onam ento Interpes soal

abilidades de G erenciamento de Projetos
abilidades de Temol

Maturidade Profssional

Lidermga

MMonitoramento e Controle

e Marketing

Figura 38-

Média das Competéncias - Meta x Pontuacéo Obtida

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.




158

Ao analisar as competéncias com maiores desvios em relacdo & meta, destacam-se:
Gerenciamento das Partes Interessadas, Foco nos Resultados, Habilidades Técnicas,
Gerenciamento de Conflitos, Inteligéncia Emocional, Gerenciamento de Riscos e Incertezas,
Adaptabilidade, Flexibilidade e Confiabilidade. Todas elas apresentam um desvio acima de 10
pontos em relacdo & meta de cada competéncia. Desta lista, as competéncias de: Foco nos
Resultados, Adaptabilidade, Habilidades Técnicas e Confiabilidade, sdo consideradas
competéncias-chave pela organizacéo.

Ainda sobre as competéncias abaixo da meta, para Stevenson e Starkweather (2017), para
esta tipologia de projetos, 0s executivos valorizam as seguintes competéncias: Lideranca,
Comunicacéo, Gerenciar a Ambiguidade e Gestdo de Mudanca. Neste sentido, as competéncias de:
Lideranca, Comunicacdo e Gerenciar a Ambiguidade atingem ou superam a meta estabelecida pela
organizacdo. Ja a competéncia de Gestdo de Mudanca apresenta 0 mesmo desvio da competéncia
de Flexibilidade. Para Briere et al. (2015), a competéncia de Gestdo de Mudancga esta associada a
capacidade de considerar a importancia das estratégias de mudanga na implementag&o de projetos.

Vale destacar que as informacdes aqui apresentadas foram validadas com os gestores da
organizacdo estudada, sendo que a resposta, ao final da apresentacdo dos resultados, € de que o
instrumento conseguiu capturar uma situacdo que eles estavam sensiveis, mas ndo conseguiram
capturar de forma objetiva. Ao analisar as competéncias mais relevantes pela organizacao, é
necessario examinar a variacao de pontuacao de cada uma das cinco competéncias mais relevantes.

Na Figura 39 € analisada a competéncia de Confiabilidade.
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Analise por Cargo - Média x Meta
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Figura 39 - Competéncia Confiabilidade por Cargo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A competéncia de Confiabilidade apresentada na Figura 39, destaca 0 maior desvio para o
cargo de Técnico de Campo, seguido por Analista Operacional e Analista de Projetos. Ja para o0s
cargos de Analista de Suporte e Estagiario Suporte TI, observa-se uma pontuacdo acima da meta.
Por se tratar de uma competéncia-chave, capacitando esses profissionais no conhecimento e na
aplicabilidade desta competéncia, a probabilidade de melhora serd maior. Ademais, o préprio
instrumento de diagnostico, ao detectar um desvio em relagdo a meta da competéncia, apresenta

recomendacdes para melhoria. Na Figura 40 é analisada a competéncia de Adaptabilidade.
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Adaptabilidade
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Figura 40 - Competéncia Adaptabilidade por Cargo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A competéncia de Adaptabilidade apresenta maior desvio para 0s cargos de: Técnico em
Campo e Analista Operacional, respectivamente. Os cargos de Estagiario de Suporte de Tl e Sales
Manager apresentam pontuacdes da competéncia de Adaptabilidade acima da meta. Por se tratar
de uma competéncia-chave, capacitando estes profissionais no conhecimento e na aplicabilidade
da competéncia, a probabilidade de melhora serd maior. Ademais, o proprio instrumento de
diagndstico, ao detectar um desvio em relagdo a meta da competéncia, apresenta recomendacoes

para melhoria. A seguir é analisada a competéncia de Foco nos Resultados, conforme a Figura 41.
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Foco nos Resultados
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Figura 41 - Competéncia Foco nos Resultados por Cargo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A competéncia de Foco nos Resultados apresenta o maior desvio para 0s seguintes cargos:
Técnico de Campo, Analista Operacional e Analista de Projetos. Os cargos de Analista de Suporte
e Sales Manager apresentam pontuacdo da competéncia de Foco nos Resultados acima da meta,
enquanto os outros cargos estdo abaixo da meta de competéncias estabelecida pela organizacgéo.
Destaca-se que 0s mesmos parametros e critérios adotados quanto ao diagnostico e recomendacdes
foram adotados. Vale destacar que para esta competéncia, uma possibilidade de intervencédo de
melhoria é relacionada a quantidade de pessoas. Assim, é possivel propor um programa especifico
de capacitacdo. A seguir é analisada a competéncia de Habilidades Técnicas, conforme a Figura
42,
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Figura 42 - Competéncia de Habilidades Técnicas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A competéncia de habilidades técnicas apresenta maior desvio para 0s seguintes cargos:
Técnico de campo, Analista de projetos e Analista Operacional. Os cargos de Analista de suporte
e Estagiario de Suporte de TI apresentam pontuacdo da competéncia de Habilidades Técnicas
acima da meta, enquanto 0s outros cargos estao abaixo da meta de competéncias estabelecida pela
organizacao.

O instrumento de diagndstico de competéncias aplicado neste estudo de caso avaliou 61
competéncias. Desse total, de acordo com o estudo, a organizacdo estabeleceu quatro
competéncias-chave. Ao realizar o diagndstico de competéncias, 24 ficaram acima da meta
estabelecida pela organizacdo, enquanto as outras 34 competéncias, incluindo as quatro
competéncias-chaves, ficaram abaixo da meta estabelecida.

Ainda neste contexto de diagnostico das competéncias, a competéncia de Gerenciamento
das Partes Interessadas apresentou o maior desvio em relacdo & meta dentre todas as 61

competéncias. Ja as competéncias de Gerenciamento de Conflitos, Inteligéncia Emocional e
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Gerenciamento de Riscos e Incertezas apresentaram desvio maior que as competéncias-chaves de

Adaptabilidade e Confiabilidade. A seguir, na préxima secéo, é apresentada a discussdo relativa ao

estudo de campo e estudo de caso.

55 ANALISE E DISCUSSAO DO ESTUDO 3

Este estudo aplicou na pesquisa de campo e no estudo de caso o instrumento de diagnéstico

desenvolvido. Nessas duas abordagens, um dos tdpicos apresentados foi a meta da pontuacéo total

e a pontuacao obtida pelos respondentes, conforme resumido na Tabela 51.

Tabela 51 - Pontuagdes e Competéncias por Tipologia

Competéncias

Meta

Pontuacéo
Pontuagdo Média Obtida

Tipologia Quantidade
de

Tecnologia de 61

Informacéo

Governo Publico 77

Servigos 62

Projetos de 51

Desenvolvimento de

Software

Maltiplos Projetos 26

Estudo de Caso 61

1.684

1.894
1.573
1.275

1.130
1.896

1.474,59

1.478,95
1.500
1.292

680,36
1.359,91

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A Tabela 51 apresenta a quantidade de competéncias validadas por tipologia, a meta de

pontuacdo para a tipologia e a pontuagdo media obtida para cada uma das tipologias. A diferenca

de quantidade de competéncias e meta de pontuacao, sdo resultados do processo de validacéo e da

definicdo de cada competéncia, para cada uma das tipologias e do estudo de caso. Neste cenario,

tanto o processo, quanto o algoritmo de calculo da pontuacéo das competéncias foram capazes de

convergir e permitir a validacdo das diferentes percepcdes dos atores envolvidos no processo

proposto e comprovado no estudo de caso.

Na Tabela 52 sdo apresentadas as competéncias mais relevantes para cada uma das

tipologias e do estudo de caso.



164

Tabela 52 - Competéncias mais relevantes por Tipologia

Tipologia Competéncias mais relevantes

Tecnologia de Informacdo  Confiabilidade, Gerenciamento de Fornecedores, Habilidades Comerciais,
Influéncia, Motivacdo e Tomada de Decisdo

Governo Pablico Consenso, Empreender, Foco no Cliente, Gerenciamento de Conflitos,
Gerenciamento de Mudancgas, Gerenciamento de Suprimentos, Habilidades de
Planejamento, Honestidade, Lealdade, Negociagdo, Prestacdo de Contas e Viséo

de Negdcios

Servigos Criatividade, Gerenciamento de Tempo, Habilidades Juridicas, Multitarefa e
Pensamento Integrativo

Projetos de Mentoria, Gerenciamento de Custos e Adaptabilidade

Desenvolvimento de

Software

Mudiltiplos Projetos Multitarefa, Proatividade e Relacionamento Interpessoal

Estudo de Caso Adaptabilidade, Confiabilidade, Foco nos Resultados, Habilidades técnicas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

As diferentes tipologias de projetos e o estudo de caso apresentam um conjunto de
competéncias-chave diferentes. Mesmo comparando o estudo de caso com a tipologia de
Tecnologia de Informacgéo, que foi a escolhida pelo cliente, existe um conjunto diferente de
competéncias.

Ademais, na tipologia de Governo Publico, segundo Bashir et al. (2021), a competéncia
Aceitacdo é uma das competéncias exclusivas para essa tipologia de projetos. Embora essa
competéncia esteja presente no estudo de campo, ela ndo é uma das competéncias mais relevantes.
Porém, a competéncia de Lealdade, segundo Gomes, Yasin e Small (2012), é competéncia-chave
desta tipologia. Uma possivel explicacdo para isso é apontada pelos estudos de Lundy (2013) e
Amoatey e Hayibor (2017), na qual o conjunto de competéncias e sua relevancia é determinado
pela quantidade e diversidade de interessados envolvidos na tipologia.

Neste contexto, tanto o processo de validagéo, quanto o processo de defini¢do de relevancia
e 0 respectivo algoritmo utilizado, mostraram-se adaptaveis ao contexto.

Por fim, na Tabela 53, é apresentada a influéncia do nivel educacional e da experiéncia

atuando em gerenciamento de projeto, sobre a pontuacao obtida nas competéncias.

Tabela 53 - Impacto sobre as competéncias

Nome da Tipologia Tempo de Nivel
Experiéncia  Educacional

Tecnologia de Informacéo Né&o Né&o

Governo Puablico Néo Néo

Servigos Sim Né&o
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Projetos de Desenvolvimento de Sim Né&o
Software

Multiplos Projetos Sim Néao
Estudo de Caso Sim Né&o

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A Tabela 53 tem o objetivo de demonstrar o impacto nas competéncias, decorrente do nivel
educacional e tempo de experiéncia. Neste contexto, em nenhuma das tipologias de projetos e no
estudo de caso, o nivel educacional apresentou relevancia, ou seja, quanto maior o nivel
educacional, maior é a pontuacdo da competéncia obtida. Nesta mesma linha de raciocinio, ao
analisar o tempo de experiéncia, o estudo apresentou gque quanto mais tempo de experiéncia
profissional, maior é a pontuacdo obtida, exceto para a Tipologia de Tecnologia de Informacéo e
Governo Publico.

Vale destacar que o instrumento de diagnostico de competéncias aplicado no estudo de caso
mostrou-se relevante e Util na leitura da situacdo das competéncias dos profissionais da empresa.
Assim, ao apresentar para a organizacdo estudada o diagndéstico, também se notou a necessidade
de investir na aquisi¢do e pratica das competéncias, para segmentos especificos de colaboradores,

ao invés, por exemplo, de investir em todos. Na secdo a seguir, é apresentada a conclusdo do estudo.

5.6 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 3

A abordagem de métodos mistos adotada neste estudo foi dividida em duas fases. A
primeira fase buscou avaliar o processo e o instrumento de diagnostico de competéncias em um
estudo de campo. Ja a segunda fase, teve como objetivo replicar o processo e o instrumento em um
estudo de caso. Ao final da pesquisa, foi observado que tanto o processo, quanto o instrumento de
diagnostico, apresentaram adaptabilidade quanto a relevancia das competéncias em funcéo das
diferentes necessidades dos atores envolvidos. Ademais, no estudo de caso, 0 processo e 0
instrumento de diagndstico apresentaram para a direcdo da empresa as lacunas de competéncias
em diferentes cargos e também nos mesmos cargos.

Ainda sobre este estudo de caso (conforme Anexo C), o instrumento de diagnostico de

competéncias aplicado no estudo de caso, por meio da analise de dados decorrente do instrumento,
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apresentou um conjunto de oportunidades de melhoria para a organizacdo estudada. Entre elas
podem ser citadas: (i) a capacitacdo dos funcionarios na competéncia de Foco nos Resultados, (ii)
a criacdo de programa de capacitacdo ou mentoria para 0s estagiarios nas competéncias de:
Confiabilidade, Foco nos Resultados, Gerenciamento das Partes Interessadas, Gestdo de Conflitos,
e Inteligéncia Emocional, (iii) a criacdo de programa de capacitacdo para o Gestor e Analista de
Projetos em competéncias de: Flexibilidade, Inteligéncia Emocional, Gerenciamento de
Problemas, Gerenciamento de Riscos e Incertezas e Habilidades de Gerenciamento de Projetos e
(iv) a criacdo de programa de capacitacdo para os dois Consultores em competéncias de:
Efetividade, Gerenciamento de Riscos e Incertezas e Habilidades Técnicas.

Neste contexto, esta pesquisa atingiu o objetivo esperado, comprovando a aplicabilidade do
processo e instrumento desenvolvidos. Como estudos futuros sugere-se que este processo e
instrumento sejam aplicados: (i) em universidades, junto aos estudantes ingressantes, para mapear
as competéncias e, assim, ajustar os planos de ensino em funcéo de possiveis lacunas; (ii) em
empresas de desenvolvimento de software que passam por um processo de transformacdo &gil,
tendo em vista as principais diferencas entre o gerenciamento de projetos Tradicional e Agil, pois
a percep¢do da importancia dessas competéncias pode variar de acordo com a abordagem de
projetos adotada; (iii) em empresas de recrutamento e selecdo apés estudar a utilizacdo do processo
e ferramenta.

Uma das limitag6es do instrumento desenvolvido é a subjetividade quanto as respostas dos
pesquisados sobre as competéncias analisadas. Contudo, € possivel mitigar este problema pela
busca de respostas mais situacionais, em um processo em que os entrevistados tenham a capacidade
de criar exemplos praticos. Por exemplo, ao analisar a competéncia Comunicacao, ndo é possivel
aferir na ferramenta a comprovacédo deste comportamento. Neste caso, poderia, por exemplo, ser
utilizada a técnica de Behavioral Event Interview, que para Dillon e Taylor (2015), € um
mecanismo de entrevista especifica usada para verificar a demonstragdo de comportamentos, ao
invés da percepgdo de como o entrevistado descreve seus comportamentos. Nesse mesmo sentido,
pode também seguir como sugerido por Zhiwei et al. (2021) em sua patente de invencéo,
utilizando-se um conjunto de perguntas e respostas para avaliar as competéncias. Outra limitagéo
desta pesquisa foi a quantidade de amostras obtidas para cada tipologia estudada, que em funcéo

da restricdo de tempo para elaboracao deste estudo, ndo foi possivel obter uma amostra maior.
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Por fim, como recomendacéo final, os guias de competéncias de gerenciamento de projetos,
deveriam considerar em seus modelos as especificidades das competéncias em funcdo das
diferentes tipologias e assim, colaborar efetivamente para que o profissional de projetos desenvolva

suas competéncias com maior clareza e assertividade.

6 PRODUTOS TECNICO-TECNOLOGICOS

As competéncias dos profissionais de projetos podem variar em funcdo das
especificidades do negocio (Moradi et al., 2020), ou como apontam Turner e Muller (2006), em
funcdo dos atributos do projeto. Diante dessa problematica, esta tese visou propor uma solucao
técnico-tecnologica para diagnosticar as competéncias dos profissionais de projetos, levando em
conta as especificidades de cada tipo de projeto. A solugdo aqui proposta tem potencial de
contribuir para a entrega de projetos de forma mais efetiva e com maior eficiéncia e eficacia
(Chipulu et al., 2013; Gonzalez, Casas, & Coronado, 2013; Hidayati, Budiardjo & Purwandari,
2021).

Deste modo, foi criada uma patente de invencdo, responsadvel pelo diagnéstico de
competéncias por tipologia de projetos, bem como um programa de computador baseado no
processo desenvolvido na patente. Os produtos técnico-tecnoldgicos desenvolvidos na presente
pesquisa sdo resultados da aplicacdo da teoria, do estudo na base de patentes e da pratica, por sua
aplicacdo em estudo de caso. Os produtos desenvolvidos possuem o potencial de contribuir para o
diagndstico e desenvolvimento de competéncias dos profissionais e organizagdes, obtendo como
resultado a melhor entrega dos projetos por conta da aplicacdo de profissionais de forma mais
direcionada.

Os produtos tecnoldgicos sdo classificados de acordo com critérios, definidos segundo o
GT 06 — Qualis tecnoldgico de 2016, constituido pela Portaria CAPES 171/2018, cujo principal
objetivo foi “o0 desenvolvimento de uma metodologia de avaliagdo da producdo Técnica e
Tecnoldgica, a qual deverd ser aplicavel a todas as &reas de avaliacdo” (CAPES, 2019b). A
avaliacdo do produto técnico-tecnologico é definida por cinco critérios, a saber: aderéncia, impacto,
aplicabilidade, inovacao e complexidade.

Segundo a CAPES (2019b), o critério de aderéncia é obrigatdrio para validar a producéo

em relacdo ao programa de p6s-graduacao que os pesquisadores pertencem. Isto posto, leva-se em
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conta que os produtos técnico-tecnoldgicos deverdo estar relacionados as atividades oriundas das
linhas de pesquisas/atuacdo e projetos vinculados a estas linhas. Para a avaliacdo deste critério,
devem-se constar os dados do projeto de pesquisa e da linha de pesquisa vinculada a producéo.

Deste modo, no quesito aderéncia, os produtos gerados nesta tese se enquadram na linha de
pesquisa 2 “Gerenciamento de Projetos”, vinculado ao Programa de Pés-Graduagdo em Gestéo de
Projetos — PPGP UNINOVE. A presente tese também esta alinhada com outras pesquisas de seus
orientadores vinculadas aos projetos-eixos “Gestdo de Pessoas ¢ o Gerenciamento de Projetos” e
“Projetos Ageis e Hibridos”. Portanto, a proposta destes produtos técnico-tecnoldgicos sdo
classificados como de alta aderéncia ao programa de po6s-graduacdo vinculado e as linhas de
pesquisa, uma vez que apresentam caracteristicas pertinentes a aplicagdo em gerenciamento de
projetos e associado a area de conhecimento das ciéncias sociais aplicadas.

A avaliacdo do impacto é o critério relacionado com as mudancas promovidas pelos
produtos técnico-tecnolégicos no ambiente que esta inserido (CAPES, 2019b). A avaliacdo dos
produtos propostos requer o entendimento do motivo de sua criagdo e o foco de aplicacdo do
produto, permitindo avaliar em qual area as mudancas sdo percebidas (CAPES, 2019b). A tese
apresentada focou na problematica da identificacdo e diagnostico de competéncias por tipologia de
projetos para os profissionais de projetos e organizacdes, o que permite atribui-lo ao critério de alto
impacto.

Vale destacar que o sistema proposto foca em um problema da area social, econdmica e de
educacdo, especificamente em gerenciamento de projetos, que envolvem um ambiente dindmico e
complexo. Os impactos sdo avaliados segundo a CAPES (2019b), independentemente da aplicacéo,
assim, ndo estdo restritos a condicdo do sistema estar ativo, mas focam no alcance, que no caso,
atinge a sociedade e outras empresas, avaliado, portanto, com um alto impacto. Nota-se que a
solucdo técnico-tecnoldgica desenvolvida nesta tese foi gerada a partir do mapeamento em
discussbes teoricas e praticas, o que permitiu compreender as demandas relacionadas a
problematica de diagnostico de competéncias dos profissionais de projetos. Assim, 0s produtos
gerados possuem como intencdo contribuir ao diagnéstico de competéncias de profissionais no
contexto de projetos de forma mais assertiva.

A aplicabilidade refere-se a facilidade com que se pode empregar o produto para atingir os
objetivos especificos para os quais foi desenvolvido (CAPES, 2019b). Uma producdo com alta

aplicabilidade tem abrangéncia elevada, ou potencialmente elevada, incluindo possibilidades de
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replicabilidade (CAPES, 2019b). O sistema proposto tem alta aplicabilidade, pois pode ser adotado
em diferentes tipologias de projetos, segmentos de negdcios e organizagfes. Além disso, a
automatizacdo do produto por meio de questionarios e fungdes preestabelecidas facilitam a
aplicacdo por gestores, profissionais de recursos humanos, bem como académicos que visam
estruturar o curriculo de cursos de formacdo destes profissionais. Os produtos gerados também
possuem flexibilidade na sua estrutura de aplicacdo, o que permite que cada aplicagdo tenha o grau
de complexidade que necessite, de acordo com 0s recursos e objetivos evidenciados. Para
compreensdo de caminhos para aplicacdo das solucbes propostas, € possivel adotar algumas das
prescri¢cdes apresentadas na Figura 7.

Pode-se definir o critério de inovacdo como a ac¢do ou ato de inovar, seja modificando ou
criando algo (CAPES, 2019b). A classificacdo para inovacdo, proposta pela CAPES, se baseia
somente na producao de conhecimento, ou seja, ndo considera usabilidade, complexidade, impacto
ou qualquer outra caracteristica da producdo avaliada. Assim, as inovacgdes trazidas pelas invencdes
apresentam alto teor inovativo, uma vez que combinam conhecimentos evidenciados em diversas
fontes e criam novos conhecimentos. Vale destacar que foram apresentados substanciais avancos
na forma de compreender o diagnostico de competéncias de profissionais por tipologia do projeto.
Assim, foi estruturado um sistema para a proposicao de instrumentos de diagnostico a partir das
lacunas encontradas no estado da técnica e estado da arte. Os produtos construidos agregam valor
a gestdo de projetos, quer seja dos profissionais, da educacgéo profissional, ou da gestdo estratégica
das organizacdes.

O ultimo critério de avaliacdo é a complexidade, que é descrita como “uma propriedade
associada a diversidade de atores, relacbes e conhecimentos necessarios a elaboracdo e ao
desenvolvimento dos produtos” (CAPES, 2019b). Seguindo a proposta da CAPES (2019b), o
sistema proposto envolve o desenvolvimento com associacdo de diferentes tipos de conhecimento
e interacdo de multiplos atores. Assim, hd, ainda, a multiplicidade de conhecimentos, nas etapas e
nas solugdes associadas ao produto, e na demanda de resolucdo de possiveis conflitos entre os
atores participes desta pesquisa. Com base na estrutura da solucdo criada, a classificagdo de
complexidade é alta, devido ao nimero de elementos e atores envolvidos no sistema na patente de
invencéo e no programa de computador. Embora a complexidade seja alta, houve uma preocupagao

para que os diversos elementos e atores necessarios para que a solucao funcionasse tivessem certa
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flexibilidade na sua composicdo. Isto é possivel por conta da adaptabilidade com relacdo aos
objetivos e recursos dispostos em cada possivel aplicacdo do sistema e do programa de computador.

Neste contexto, foi reivindicado a autoria de uma patente de invencéo sob o titulo “Sistema
para Diagnosticar Competéncias de acordo com Tipologias de Projetos” como produto tecnoldgico
desta tese. Esta invencao proveniente da tese é um sistema desenvolvido a partir de um processo
de diagnostico de competéncias de profissionais que atuam em gerenciamento de projetos de
acordo com tipologias de projetos. O sistema atende uma demanda das organizacGes para realizar
um planejamento e execucdo de projetos mais adequado as especificidades de cada tipo de projeto.
Na Figura 43, consta parte do comprovante do depdsito da patente de invencao, cujo depésito foi
realizado no dia 22/03/2023 no Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI).

INSTITUTO 870230024119
' NACIONAL 22/03/2023 15:00
‘ NDUSTRIAL ||”|H"‘mmmm”Hl”|||”|||Hm""l“||H||||“|m|H||||||H||
INDUSTRIAL
29409162301865068

Pedido nacional de Inveng¢ado, Modelo de Utilidade, Certificado de
Adicao de Invengédo e entrada na fase nacional do PCT

Numero do Processo: BR 10 2023 005316 5

Dados do Depositante (71)

Depositante 1 de 1

Nome ou Raz&o Social: NELSON JOSE ROSAMILHA

Figura 43 - Pedido de Patente de invencéo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Esta patente foi desenvolvida a partir de um processo estruturado para diagnosticar as
competéncias de profissionais que atuam em gerenciamento de projetos de acordo com tipologias
de projetos. Cabe explicitar que embora algumas informacg0es da patente sejam apresentadas na
sequéncia, a integra da patente é mantida em sigilo a fim de garantir a anterioridade do processo

de patenteabilidade.
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Competéncias (i)

CONCEPCAO (1.1)

PARAMETRIZACAO (12) N& e LLETG TR
importincia (ii)

Questionario (iii)

OPERACAO (2.1)

COLETA (3.1) _—

ANALISE (4.1) = Diagnéstico (iv)

RELATORIO (5.1)

Figura 44 - Modelo Conceitual do Sistema
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023

A fase inicial descrita na Figura 44 é onde ocorre a concep¢do e proposicdo das
competéncias demandadas dos profissionais de gerenciamento de projetos, selecionando-as de
acordo com uma ou mais tipologias especificas. Na sequéncia, na fase de parametrizacdo, as
respectivas competéncias seguem para a graduacao de importancia, de acordo com cada tipologia
de projeto. A gestdo operacional do processo de diagnostico é uma fase recursiva de envio de
questionario para calibrar o instrumento de avaliagdo das competéncias no sistema. Com o
instrumento calibrado, segue-se para as fases de coleta, analise e relatdrio, que sdo fases de
compilacdo das respostas e emissdo dos relatérios de diagnéstico de competéncias de acordo com
cada tipologia especifica de projetos.

Ademais, foi também solicitado o registro de programa de computador baseado na estrutura

I6gica da solucéo depositada na patente, conforme pode ser evidenciado na Figura 45.



172

(AL Bl m] L
I'A°

REPUSLICA FEDERATIVA DO BRA=IL
MINSTERID DO DESENVOLVIMENTO, NDUSTRIA, COMERCIO E SERVICOS
INSTITUTO NACIONAL DA PROPREDADE INDUSTRIAL
DRETORIA DE PATENTES, PROGRAMAS DE CONPUTADOR € TOPOGRAFIAS DE CIRCUTOS

Certificado de Registro de Programa de Computador

Processo N°: BR512023000958-0

O et Naczioral gx Prapriedate Dduntial szpede @ presanis cerificedo de regiaru e progrure de
corpasdor, viide sor 50 wnas & party de 1Y de Jetetro auSenciects A this ow OAO4A00T, wr corfonmadade e o
0%, wt 27 dx Lae 5005, de 15 de Frsssorn 2o 1500

Thuba: Comgx - Far cedng e Comrpeiincda

Dwta de publicagfo- SO0E003

DOata de crisghos OAT02000

Thrulsries): RENATD PIAMA LUCIAND FTRRTIRA DA RILVA, NFLSON JOST ROSAMLNA
Autorfes): RENATO PENMA LUCIAND FERATIRA DA SILVA; NCLSON JOGT ROSAVILIA
Ungusgers: TXI0L

Campo de aplicagho: ADCL ADVOD: ADOT; THO2

Tipo de progeame: APOL; A0S FAOL

Algortmo hask: S ALLT

Resamc digial haxt:
B3 2201 AAACAAAOT T DASEOEE LADRGS JADZ 20OF 1D 200000 IFTSI 00 IDFDCT RS F2N7 COTASAZ I TADA 1504A
SITRA0 ITATFOSCOOR COTRTASRAF T S1 00 TF BBCAS

Cxpedide em: 1 LOAN0I

Aprowndo por:
Coarlox Awa wradrw Fernarceo Shs
Chefe 4 DPTD

Figura 45 - Certificado de Registro de Programa de Computador

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Portanto, os produtos tecnoldgicos aqui apresentados podem ser avaliados como uma
producdo de alto teor inovativo, devido a combinacdo de conhecimentos preestabelecidos e a
criacdo a partir da pesquisa de novos procedimentos. Possui aplicabilidade potencialmente elevada,

visto que pode ser utilizado por outras pessoas que enfrentam 0s mesmos problemas em outros
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ambientes profissionais, corporativos ou académicos. Os produtos técnico-tecnolégico também
possuem uma alta complexidade, visto que as variaveis relacionadas ao estudo sdo diversas e
interconectadas. Além disso, destaca-se uma alta possibilidade de impacto, pelo potencial para
promover consideravel mudancga no ambiente social inserido, visto o potencial para resolugédo de
problemas praticos no contexto de gestéo de projetos. Este tltimo item demonstra a alta aderéncia
ao programa de pds-graduacao e area de atuacao a que esse programa se propde a contribuir.

Os produtos técnico-tecnologicos foram aplicados em uma empresa com o0 objetivo de
comparar 0 grau de aderéncia das competéncias dos profissionais em relacdo aos projetos, de
acordo com a tipologia identificada. Esta aplicacao foi realizada com as competéncias validadas e
priorizadas pela empresa. Como consequéncia, sua aplicacdo permitiu aos diagnosticados e a
organizacdo estabelecer planos de desenvolvimento profissional, focada nas especificidades dos
projetos e na adequacéo dos profissionais de projetos. Ou seja, 0 instrumento se adequa ao contexto
do negdcio, do setor, entre outros. Nesse sentido, a empresa onde se aplicou o estudo de caso
declara que os resultados contribuiram para identificar as lacunas de competéncia da equipe de
projetos, segmentando inclusive por cargos, e para criar um plano de capacitacdo de competéncias
aderente aos segmentos identificados, conforme Anexo A.

Ademais, a invencéo foi utilizada para diagnosticar as competéncias dos profissionais de
projetos comparando os resultados obtidos com as metas desejadas para a tipologia de projetos
escolhida e, assim, propor recomendagdes para cada competéncia abaixo da meta, com o objetivo
de orienta-los em como potencializar esta competéncia. Outra aplicabilidade da invencao se refere
a selecdo de profissionais de projetos cujo diagnostico de competéncias tenha seus resultados mais
aderentes as competéncias necessarias para atuar em determinada tipologia de projetos do qual a
empresa necessita. Ou ainda, selecionar determinado profissional internamente na empresa, para
compor uma equipe de projetos.

Por fim, se faz necessario explicitar que as solu¢Ges aqui elaboradas foram aplicadas em
um grupo de profissionais de projetos antes da implementacdo de treinamento de competéncias
para determinada tipologia de projetos, com o objetivo de ajustar o material de treinamento e,
assim, torna-lo mais adequado ao contexto em questdo.

Ao final deste processo, vale relembrar que o sistema ndo foi apresentado integralmente
neste documento por uma opg¢do em manter o ineditismo do documento depositado ao INPI. Por
mais que exista o periodo de graca, que garante o direito de divulgacdo em até um ano antes do
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depdsito, sem problemas com a incidéncia do art. 12, da Lei de Propriedade Industrial, o sistema
sO podera ser acessado quando publicado.

7 CONCLUSAO

Para responder a questdo de pesquisa desta tese, que compreendia em saber “Como
diagnosticar as competéncias dos profissionais de projetos de acordo com a tipologia de projetos?”,
utilizou-se de trés estudos. O primeiro estudo seguiu uma abordagem de RSL, cujo resultado foi o
mapeamento de 170 competéncias, distribuidas em 14 tipologias de projetos. O segundo estudo foi
uma pesquisa de orientacdo exploratdria-descritiva em bases de artigos e bases patentarias, bem
como a utilizagdo de literatura cinzenta. O resultado deste segundo estudo foi a proposi¢éo de um
modelo de nove passos para instrumentalizar um diagnostico de competéncias por tipologia de
projetos.

Ao final do estudo foi possivel apresentar um sistema que permite descrever como
diagnosticar as competéncias dos profissionais de projetos, de acordo com a tipologia de projetos.
Assim, com a proposicdo do sistema desenvolvido, foi possivel avaliar o processo e o instrumento
de diagnostico de competéncias por meio de um estudo de campo seguido por um estudo de caso.

Embora a lista de competéncias para os profissionais de projetos seja extensa e benéfica
para sua atuacdo em gerenciamento de projetos, utiliza-la da forma que esta prescrita ndo é util.
Nesse contexto, se faz necessario primeiramente entender qual tipo de projeto o profissional serd
designado, a fim de desenvolvé-lo e, assim, adequar as suas competéncias ao tipo de projeto
identificado.

Nesta pesquisa foram sugeridas 14 diferentes tipologias de projetos, com suas respectivas
competéncias, sendo que em algumas tipologias surgiram competéncias especificas. Assim, é
defendida nesta tese uma maior integracao entre as organizac¢des profissionais de gerenciamento
de projetos, académicos e empresas, para a producgéo de guias de competéncias especificas por tipo
de projetos.

A proposicdo de um modelo de nove passos para adequar o diagnostico de competéncias
em decorréncia da tipologia de projetos possibilita a adequacao e criacdo de um instrumento de
medicao aderente e especifico. Portanto, avaliando as competéncias por tipologia de projetos, pode-

se comparar as competéncias dos profissionais de projetos de determinado perfil e as competéncias
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dentro da tipologia de projetos de determinado perfil-alvo. Por exemplo, pode-se criar um perfil-
alvo para um analista de projetos, com determinadas competéncias e o nivel de importancia de cada
uma delas dentro de uma tipologia. Assim, durante o diagndstico de competéncias para aquele
perfil, é feita a comparacéo.

Como resultado das solugdes técnico-tecnoldgicas apresentadas, o instrumento de
diagndstico de competéncias foi elaborado e aplicado ao estudo de campo e em um estudo de caso.
Neste contexto, tanto o sistema de diagdstico proposto, quanto o instrumento de diagnostico,
comprovaram sua aplicabilidade e permitiram a empresa estudada tracar planos de acdo para o
preenchimento das lacunas de competéncia, bem como a potencializagdo das competéncias-chave
dos profissionais.

Diante disto, esta pesquisa apresenta como resultado potencial pratico um sistema de
diagnostico e um instrumento de diagnostico de competéncias por tipologia de projetos para
auxiliar os profissionais de projetos a identificar suas lacunas de competéncia em decorréncia da
tipologia de projetos. Assim, o resultado desta pesquisa traz a oportunidade de direcionar esforgos
para o desenvolvimento profissional de pessoas envolvidas no gerenciamento de projetos.

Para as organizagdes, as solucbes apresentadas possibilitam selecionar e capacitar 0s
profissionais de projetos de acordo com a tipologia de projetos, em funcdo das necessidades
organizacionais. Ademais, esta solugcdo também permite desenvolver planos de capacitacdo para o
preenchimento de possiveis lacunas de competéncias. Para as universidades e empresas de
treinamento, esta pesquisa contribui para a adequacdo dos programas de capacitacdo em funcgéo do
tipo de projeto e inclusdo do diagnostico de competéncias em seus programas de ensino. Por ultimo,
o diagnostico de competéncias permitira também as empresas analisarem os profissionais de acordo
com um benchmarking, o que permite avaliar a sua situacao frente a concorréncia.

Como contribuicdo teorica, destaca-se a perspectiva que esta pesquisa traz para
amadurecer a discussdo sobre o desenvolvimento de competéncias no contexto de projetos, visto a
relevancia do tema apresentada ao longo deste projeto de pesquisa. Um ponto de destaque na
pesquisa realizada é a utilizacdo da taxonomia de Bloom para realizacdo do diagndstico de
competéncias. Embora outros estudos e guias, como o Individual Competence Baseline (ICB)
(IPMA, 2015), Association for Project Management (APM) (APM, 2015), tenham utilizado esta
taxonomia, aqui pode ser evidenciado que as especificidades do projeto e das competéncias, em
funcgéo das diferentes especificidades, ndo sdo consideradas.
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Com relacéo as limitacdes desta tese, podem ser citadas questdes com as bases de dados
e artigos analisados, uma vez que estdo limitados a0 momento e lugar de busca, embora
representem fontes relevantes para a area de estudo. Uma segunda limitacdo se refere a
categorizacdo dos tipos de projeto, sendo estes, resultados de um processo de abstracdo. Outra
limitacdo é referente ao modelo conceitual, o qual, apesar de ter sido aplicado em um estudo de
caso na totalidade de seus nove passos, necessita ser testado por meio de outras ferramentas e
técnicas contidas no modelo desenvolvido. Por fim, o préprio instrumento de diagndstico possui
subjetividade quanto as respostas dos diagnosticados. Contudo, nesse caso, poderia, por exemplo,
ser utilizada a técnica de Behavioral Event Interview, que, para Dillon e Taylor (2015), é um
mecanismo de entrevista especifica usada para verificar a demonstragdo de comportamentos, ao
invés da percepcdo de como o entrevistado descreve seus comportamentos. Nesse mesmo sentido,
é possivel também seguir como sugerido por Zhiwei et al. (2021) em sua patente de invencao,
utilizando um conjunto de perguntas e respostas para avaliar as competéncias. Outra limitacdo desta
pesquisa foi a quantidade de amostras obtidas para cada tipologia estudada, na qual nao foi possivel
obter uma amostra maior em funcéo da restricdo de tempo para elaboracdo deste estudo.

Quanto a agenda de estudos futuros, propde-se: (i) criar um indicador normalizado entre
as tipologias para ajudar as empresas a comparar o indice de desempenho de competéncias entre
diferentes tipologias, ou mesmo entre empresas; (ii) utilizar este indicador para a criacdo de modelo
de maturidade; (iii) adequar o instrumento de diagnéstico de competéncias com a utilizacdo de
perguntas com multiplas respostas, para assegurar a existéncia da competéncia; (iii) estudar outros
critérios que poderiam ser utilizados para segmentar as competéncias, ndo apenas por tipologia;
(iv) estudar a aplicabilidade deste modelo em ambientes que passam por projetos de transformagao
digital ou de agilidade, (v) estudar a aplicabilidade deste modelo em tipologias de projetos que se
utilizam de inteligéncia artificial.

De modo geral € possivel considerar que os objetivos da pesquisa foram alcangados, bem
como respondida a questdo, sendo que os estudos empenharam um papel importante nessa
construcdo. O modelo de diagnostico de competéncias e a aplicagdo do instrumento, se
apresentaram como ferramentas Uteis para a o profissional de projetos, organizacbes e

universidades para a entrega de produtos e servi¢os por meio de projetos.
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APENDICE A - LISTA DAS COMPETENCIAS

Nome

Autores

Aberto a novas
experiéncias

Aceitacdo
Adaptabilidade

Altruismo
Ambicéo
Amplitude de

habilidades
Analise Critica

Analise do Contexto

Assertividade

Atitude

Autoconfianca

Autoconsciéncia

Autocontrole
Autodidata
Autogestéo
Automotivacdo
Autonomia

Autoridade
Carisma
Coaching

Coeréncia

Colaboragéo

Competéncia
Auvaliativa
Competéncia Lean
Competéncia
Relacional

Comprometimento

Ahmed et al. (2021); Do Carmo et al. (2021); Moradi et al. (2020); Moradi et al. (2020); Pariafsai e
Behzadan (2021); Strang e Strang (2009); Takey e Carvalho (2015)

Bashir et al. (2016)

Anke e Ringeisen (2021); Aramo-Immonen et al. (2011); Briére et al. (2015); Charleston et al. (2018);
Chipulu et al. (2013); Damayanti et al. (2021); Dillon e Taylor (2015); Do Carmo et al. (2021); Gray e
Ulbrich (2017); Hanna et al. (2018); Havila et al. (2013); Li et al. (2020); Mainga (2017); Marnewick
e Marnewick (2020); Motiejiniené e Kasperaviciené (2019); Moura et al. (2020); Pariafsai e
Behzadan (2021); Rezk et al. (2019); Starkweather e Stevenson (2011); Zuo et al. (2018)

Rezk et al. (2019);Marnewick & Marnewick (2020);Hanna et al. (2016);Ahadzie et al. (2009)

Pariafsai & Behzadan (2021)
Briére et al. (2015)

Ahmed Riaz e Mohamad (2014); Anke e Ringeisen (2021); Barlow et al. (2016); Gray e Ulbrich
(2017); Klein e Kelly (2018); Shipley e Johnson (2009); Suifan et al. (2021); Suifan et al. (2021);
Tabassi et al. (2016)

Chipulu et al. (2013); do Vale e Carvalho (2018); Gongalves et al. (2020); Gray e Ulbrich (2017);
Hanna et al. (2016); irfan et al. (2021); Jabar et al. (2019); Rezk et al. (2019); Yin et al. (2019);
Zevalloset al. (2021)

Cheng et al. (2005); Dainty et al. (2004); Gray e Ulbrich (2017); Gruden e Stare (2018); Hanna et al.
(2016); Hanna et al. (2018); Magbool et al. (2017); Moura et al. (2020); Rezk et al. (2019); Takey e
Carvalho (2015)

Araljo et al. (2018); Chipulu et al. (2013); Gomes et al. (2012); Hanna et al. (2018); Llamas et al.
(2019); Starkweather e Stevenson (2011); Stevenson e Starkweathe (2010)

Aramo-Immonen et al. (2011); Jaafar et al. (2016); Kostalova et al. (2018)

Ahmed et al. (2021); Ahmed Riaz e Mohamad (2014); Alvarenga et al. (2019); Geoghegan e Dulewicz
(2008); Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); Magano et al. (2020); Magbool et al. (2017);
Marnewick e Marnewick (2020); Podgdrska e Pichlak (2019); Rezk et al. (2019); Shokri et al. (2016)

Pariafsai e Behzadan (2021); Patanakul e Milosevic (2008); Pereira e Freitas (2019)
Ahmed et al. (2021); Hwang e Ng (2013); Li et al. (2020); Moura et al. (2020)
Magbool et al. (2017); Pereira e Freitas (2019); Vlahov et al. (2019)

Cheng et al. (2007); Shokri et al. (2016)

Chipulu et al. (2013); Marnewick e Marnewick (2020); Patanakul e Milosevic (2006); Pereira e Freitas
(2019); Plaza-Lara, (2018)
Alvarenga et al. (2019); Thi e Swierczek (2010)

Pariafsai & Behzadan (2021)
Ljaola et al. (2020); Pedrosa et al. (2018)
Sottysik et al. (2020)

Ahmed et al. (2021); Aramo-Immonen et al. (2011); Aretoulis et al. (2017); Gongalves et al. (2020);
Hidayati et al. (2021); Marnewick e Marnewick (2020); Pereira e Freitas (2019); Zuo et al. (2018)

Lampel (2001)

Whitmore et al. (2020)
Lampel (2001)

Alvarenga et al. (2019); Aramo-Immonen et al. (2011); Ozorhon et al. (2022); Pereira e Freitas
(2019); Suifan et al. (2021);
Takey e Carvalho (2015)



Comunicagéo

Confiabilidade

Consciéncia Ambiental

Conscienciosidade

Consenso
Cooperagéo
Coordenacéo

Coragem
Criatividade

Curiosidade
Dedicagdo
Detalhista

Dinamismo
Disciplina

Efetividade
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Afzal et al. (2018); Ahmed et al. (2021); Ahmed Riaz e Mohamad (2014); Ahsan et al. (2013);
Almeida e Simoes (2021); Alvarenga et al. (2019); Amoah e Marimon (2021); Amoatey e Hayibor
(2017); Anantatmula e Fan (2014); Andoh-Baidoo et al. (2011); Anke e Ringeisen (2021); Aramo-
Immonen et al. (2011); Aradjo e Pedron (2016); Araujo et al. (2018); Aretoulis et al. (2017); Aria et al
(2018); Bashir et al. (2021); Blixt e Kirytopoulos (2017); Briell e Walker (2006); Briére et al. (2015);
Cha e Maytorena-Sanchez (2019); Charleston et al. (2018); Chen e Partington (2006); Chen e Wang
(2008); Chen et al. (2019); Cheng et al. (2007); Chipulu et al. (2013); Dillon e Taylor (2015); Do
Carmo et al. (2021); do Vale e Carvalho (2018); Dogbegah et al. (2011); Edum-Fotwe e McCaffer
(2000); El Sawalhi e Lafy (2021); Gongalves et al. (2020); Gray e Ulbrich (2017); Hanna et al. (2016);
Hanna et al. (2018); Havila et al. (2013); Henderson (2008); Hefley e Bottion (2021); Hidayati et al.
(2021); Hwang e Ng (2013); Jaafar et al. (2016); Jabar et al. (2019); Jarvenpéaa et al. (2021); Karki e
Hadikusumo (2021); Karlsen et al. (2020); Klein e Kelly (2018); Kwofie e Amos-Abanyie (2018);
Kwofie e Botchway (2015); Li et al. (2020); Lin (2021); Ljaola et al. (2020); Llamas et al. (2019);
Magbool et al. (2017); Marnewick e Marnewick (2020); Moradi et al. (2020); Moradi et al. (2021);
Motiejtiniené¢ e Kasperavi¢iené (2019); Moura et al. (2020); Moyo e Chigara (2021); Musonda e
Okoro (2021); Nguyen et al. (2004); Pariafsai e Behzadan (2021); Patanakul e Milosevic (2006);
Patanakul e Milosevic (2008); Pedrosa et al. (2018); Pereira e Freitas (2019); Perides e Shragia (2021);
Plaza-Lara, (2018); Podgorska e Pichlak (2019); Pryima et al. (2019); Rezk et al. (2019); Rodriguez-
Rivero et al. (2018); Sarpon et al. (2021); Skulmoski e Hartman (2010); Soltysik et al. (2020);
Starkweather e Stevenson (2011); Stevenson e Starkweathe (2010); Suifan et al. (2021); Tabassi et al.
(2016); Takey e Carvalho (2015); Uzoka et al. (2018); Varajdo e Pejic-Bach (2019); Vraniak e
Konecna (2017); Xiao e Pang (2019); Zheng et al. (2020); Zuo et al. (2018)

Ahmed et al. (2021); Aramo-Immonen et al. (2011); Cheng et al. (2007); Dillon e Taylor (2015);
Dziekoniski (2016); Gray e Ulbrich (2017); Gruden e Stare (2018); Hanna et al. (2016); Hanna et al.
(2018); Marnewick e Marnewick (2020); Moradi et al. (2021); Motiejiiniené e Kasperaviciené (2019);
Nguyen et al. (2004); Pariafsai e Behzadan (2021); Pedrosa et al. (2018); Pereira e Freitas (2019);
Perides e Sbragia (2021); Pinto e English (2009); Rezk et al. (2019); Rodriguez-Rivero et al. (2018);
Sottysik et al. (2020); Takey e Carvalho (2015); Varajdo e Pejic-Bach (2019); Zuo et al. (2018)
Dogbegah et al. (2011); Kwofie e Amos-Abanyie (2018); Ljaola et al. (2020); Musonda e Okoro
(2021); Takey e Carvalho (2015)

Podgorska e Pichlak (2019); Strang e Strang (2009)

Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); Rezk et al. (2019); Skulmoski e Hartman (2010)

Anke e Ringeisen (2021); Chen et al. (2019); Cheng et al. (2005); Cheng et al. (2007); Dainty et al.
(2004); Grzesik e Piwowar-Sulej (2018); Havila et al. (2013); Kostalova et al. (2018); Moradi et al.
(2020); Motiejuniené e Kasperaviciené (2019); Pereira e Freitas (2019); Skulmoski e Hartman (2010)

Ahmed et al. (2021); Chen e Partington (2006); Chen e Wang (2008); Karlsen et al. (2020); Thi e
Swierczek (2010); Zuo et al. (2018)

Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); Marnewick e Marnewick (2020); Rezk et al. (2019)

Aria et al (2018); Do Carmo et al. (2021) ; do Vale e Carvalho (2018); Dziekonski (2016); Gray e
Ulbrich (2017); Gruden e Stare (2018); Llamas et al. (2019); Magsood e Ahm (2018); Marnewick e
Marnewick (2020); Motiejuanien¢ e Kasperavic¢iené (2019); Pariafsai e Behzadan (2021); Sarpon et al.
(2021); Takey e Carvalho (2015)

Aramo-Immonen et al. (2011); Charleston et al. (2018); Chen et al. (2019); Cheng et al. (2005);
Cheng et al. (2007); Dainty et al. (2004); Dillon e Taylor (2015); Do Carmo et al. (2021) ; Havila et
al. (2013); Klein e Kelly (2018); Pariafsai e Behzadan (2021); Takey e Carvalho (2015)

Ahadzie et al. (2009); Li et al. (2020)

Chipulu et al. (2013); Do Carmo et al. (2021) ; Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); Plaza-Lara,
(2018); Rezk et al. (2019); Takey e Carvalho (2015)

do Vale e Carvalho (2018)

Aramo-Immonen et al. (2011); Moradi et al. (2020); Moradi et al. (2021); Patanakul e Milosevic
(2006); Patanakul e Milosevic (2008); Pereira e Freitas (2019)

Ahmed et al. (2021); Anantatmula e Fan (2014); Aramo-Immonen et al. (2011); Aradjo et al. (2018);
Avretoulis et al. (2017); Cheng et al. (2007); Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); Moradi et al.
(2021); Moura et al. (2020); Moyo e Chigara (2021); Rezk et al. (2019); Skulmoski e Hartman (2010)



Empatia

Empoderamento

Empreender
Engajamento

Entusiasmo

Espirituoso
Etica

Maturidade
Profissional

Facilitacdo
Flexibilidade

Foco

Foco no Cliente

Foco nos Resultados

Geréncia de Mdltiplos

Projetos

Gerenciamento de
Projetos

Gerenciamento da

Cadeia de Suprimentos

Gerenciamento da
Integracdo
Gerenciamento da
Qualidade

Gerenciamento das
Partes Interessadas

Gerenciamento de
Compras

Gerenciamento de
Configuracdo
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Aramo-Immonen et al. (2011); Charleston et al. (2018); Clarke (2010); Dillon e Taylor (2015);
Magano et al. (2020); Mainga (2017); Marnewick e Marnewick (2020); Moradi et al. (2020); Moradi
et al. (2021); Rezk et al. (2019); Shokri et al. (2016); Strang e Strang (2009); Zuo et al. (2018)

Ahmed Riaz e Mohamad (2014); Almeida e Simoes (2021); Araujo et al. (2018); Chen et al. (2019);
Podgorska e Pichlak (2019); Suifan et al. (2021); Tabassi et al. (2016)

Karlsen et al. (2020); Lampel (2001); Ljaola et al. (2020)

Ahmed Riaz e Mohamad (2014); Aramo-Immonen et al. (2011); Aradjo et al. (2018); Chen et al.
(2019); Gongalves et al. (2020); Hanna et al. (2016); Ljaola et al. (2020); Perides e Shragia (2021);
Rezk et al. (2019)

Rezk et al. (2019); Hanna et al. (2016)

Marnewick e Marnewick (2020)

Ahmed et al. (2021); Andoh-Baidoo et al. (2011); Aradjo et al. (2018); Briere et al. (2015); Chipulu et
al. (2013); Do Carmo et al. (2021); do Vale e Carvalho (2018); Dogbegah et al. (2011); Gonzalez e
Coronado (2013); Jaafar et al. (2016); Kwofie e Amos-Abanyie (2018); Kwofie e Botchway (2015);
Marnewick e Marnewick (2020); Nguyen et al. (2004); Pariafsai e Behzadan (2021); Rezk et al.
(2019); Takey e Carvalho (2015); Varajdo e Pejic-Bach (2019); Zevalloset al. (2021)

Ahmed et al. (2021); Alvarenga et al. (2019); Cha e Maytorena-Sanchez (2019); Dillon e Taylor
(2015); Pereira e Freitas (2019); Rezk et al. (2019); Starkweather e Stevenson (2011); Xiao e Pang
(2019); Yin et al. (2019); Zheng et al. (2020)

Ahmed et al. (2021)

Chipulu et al. (2013); Pariafsai & Behzadan (2020); Moradi et al. (2020);[50];[55]; Hanna et al.
(2016);Starkweather & Stevenson (2011);[75];[78];Ahmed et al. (2021);Takey & Carvalho
(2015);Andrew et al. (2004);[94];[117];[131];[143];[147]

Moradi et al. (2021); Ahmed et al. (2021); Aramo-Immonen et al. (2011)

Andoh-Baidoo et al. (2011); Chen et al. (2019); Cheng et al. (2005); Cheng et al. (2007); Dainty et al.
(2004); Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); Hidayati et al. (2021); irfan et al. (2021); Loufrani-
Fedida e Missonier (2015); Moura et al. (2020); Patanakul e Milosevic (2006); Patanakul e Milosevic
(2008); Takey e Carvalho (2015)

Bashir et al. (2021); Blixt e Kirytopoulos (2017); Dziekonski (2016); Gongalves et al. (2020); Sang et
al. (2018); Varajdo e Pejic-Bach (2019); Zevalloset al. (2021)

Patanakul e Milosevic (2006)

Ljaola et al. (2020); Wen e Qiang (2019)

Ahadzie e Sarkodie-Poku (2014); Cheng et al. (2007); Dogbegah et al. (2011); Isik et al. (2009);
Ljaola et al. (2020)

Ahmed et al. (2021); Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); irfan et al. (2021); Jabar et al. (2019);
Lin (2021); Ljaola et al. (2020); Plaza-Lara, (2018); Takey e Carvalho (2015)

Ahadzie e Sarkodie-Poku (2014); Cheng et al. (2007); Dogbegah et al. (2011); Hanna et al. (2016)
Hanna et al. (2018); Isik et al. (2009); Jabar et al. (2019); Kostalova et al. (2018); Kwofie e Amos-
Abanyie (2018); Kwofie e Botchway (2015); Li et al. (2020); Lin (2021); Ljaola et al. (2020); Mohd
Derus e Abdul-Aziz (2016); Pariafsai e Behzadan (2021); Rezk et al. (2019); Takey e Carvalho
(2015); Zevalloset al. (2021)

Ahmed et al. (2021); Ahsan et al. (2013); Amoatey e Hayibor (2017); Aradjo et al. (2018); Cha e
Maytorena-Sanchez (2019); Cheng et al. (2007); Chipulu et al. (2013); Dillon e Taylor (2015);
Dogbegah et al. (2011); Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); Havila et al. (2013); Hwang e Ng
(2013); Jabar et al. (2019); Karki e Hadikusumo (2021); Lin (2021); Ljaola et al. (2020); Mainga
(2017); Moradi et al. (2020); Pariafsai e Behzadan (2021); Rezk et al. (2019); Strang e Strang (2009);
Varajao e Pejic-Bach (2019); Wen e Qiang (2019); Zheng et al. (2020)

Li et al. (2020)

Bashir et al. (2021); Kostalova et al. (2018); Ljaola et al. (2020); Plaza-Lara, (2018)



Gerenciamento de
Conflitos

Gerenciamento de
Construgdo

Gerenciamento de
Contratos

Gerenciamento de
Custos

Gerenciamento de
Equipe

Gerenciamento de
Estoques

Gerenciamento de
Financas

Gerenciamento de
Fornecedores

Gerenciamento de
LicitagBes
Gerenciamento de
Mudangas

Gerenciamento de
Papéis e
Responsabilidades
Gerenciamento de
Pessoas

Gerenciamento de
Prazos

Gerenciamento de
Problemas

Gerenciamento de
Projetos
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Afzal et al. (2018); Ahadzie et al. (2009); Ahmed et al. (2021); Alvarenga et al. (2019); Amoah e
Marimon (2021); Andoh-Baidoo et al. (2011); Aramo-Immonen et al. (2011); Aretoulis et al. (2017);
Chen et al. (2019); Dias et al. (2017); Dogbegah et al. (2011); Hanna et al. (2016); Hanna et al.
(2018); Hefley e Bottion (2021); Hidayati et al. (2021); Hwang e Ng (2013); irfan et al. (2021); Karki
e Hadikusumo (2021); Ljaola et al. (2020); Magbool et al. (2017); Marnewick e Marnewick (2020);
Moradi et al. (2021); Moyo e Chigara (2021); Patanakul e Milosevic (2008); Rezk et al. (2019); Takey
e Carvalho (2015); Uzoka et al. (2018); Varajdo e Pejic-Bach (2019); Zuo et al. (2018)

Chen e Partington (2006); Chen et al. (2019); Ljaola et al. (2020); Musonda e Okoro (2021); Zheng et
al. (2020)

Chen et al. (2019); Kwofie e Botchway (2015); Li et al. (2020); Ljaola et al. (2020); Moradi et al.
(2020); Musonda e Okoro (2021); Pariafsai e Behzadan (2021); Takey e Carvalho (2015)

Ahsan et al. (2013); Bashir et al. (2021); Cha e Maytorena-Sanchez (2019); Cheng et al. (2007);
Dogbegah et al. (2011); Hwang e Ng (2013); Isik et al. (2009); Karki e Hadikusumo (2021); Lee e Lee
(2011); Li et al. (2020); Lin (2021); Ljaola et al. (2020); Moradi et al. (2020); Pariafsai e Behzadan
(2021); Takey e Carvalho (2015)

Ahsan et al. (2013); Almeida e Simoes (2021); Andoh-Baidoo et al. (2011); Chen e Partington (2006);
Chen e Wang (2008); Chen et al. (2019); Cheng et al. (2007); Chipulu et al. (2013); Dias et al. (2017);
Dillon e Taylor (2015); Geoghegan e Dulewicz (2008); Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); irfan
et al. (2021); Isik et al. (2009); Karlsen et al. (2020); Moyo e Chigara (2021); Nguyen et al. (2004);
Patanakul e Milosevic (2006); Patanakul e Milosevic (2008); Podgorska e Pichlak (2019); Rezk et al.
(2019); Starkweather e Stevenson (2011); Takey e Carvalho (2015)

Ljaola et al. (2020)

Amoah e Marimon (2021); Chen et al. (2019); Chipulu et al. (2013); Dogbegah et al. (2011); Edum-
Fotwe e McCaffer (2000); Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); Kwofie e Amos-Abanyie (2018);
Kwofie e Botchway (2015); Ljaola et al. (2020); Mohd Derus e Abdul-Aziz (2016); Pariafsai e
Behzadan (2021); Patanakul e Milosevic (2008); Rezk et al. (2019); Rwelamila (2007); Takey e
Carvalho (2015); Zevalloset al. (2021)

Jabar et al. (2019); Kwofie e Amos-Abanyie (2018); Li et al. (2020); Loufrani-Fedida e Missonier
(2015); Mohd Derus e Abdul-Aziz (2016); Plaza-Lara, (2018)

Ljaola et al. (2020); Rwelamila (2007)

Barlow et al. (2016); Andoh-Baidoo et al. (2011); Blixt e Kirytopoulos (2017); Briére et al. (2015); do
Vale e Carvalho (2018); Li et al. (2020); Ljaola et al. (2020); Nguyen et al. (2004); Rezk et al. (2019)

Ahmed et al. (2021); Lee e Lee (2011); Zuo et al. (2018)

Almeida e Simoes (2021); Amoah e Marimon (2021); Cha e Maytorena-Sanchez (2019); Chipulu et al.
(2013); Doghegah et al. (2011); Gomes et al. (2012); Hanna et al. (2016); Hanna et al. (2018); Hwang
e Ng (2013); Kwofie e Botchway (2015); Li et al. (2020); Lin (2021); Moradi et al. (2020); Rwelamila
(2007); Takey e Carvalho (2015); Zevalloset al. (2021)

Alvarenga et al. (2019); Barlow et al. (2016); Cha e Maytorena-Sanchez (2019); Cheng et al. (2007);
Chipulu et al. (2013); Dogbegah et al. (2011); Havila et al. (2013); Hwang e Ng (2013); Isik et al.
(2009); Jabar et al. (2019); Kostalova et al. (2018); Kwofie e Amos-Abanyie (2018); Li et al. (2020);
Lin (2021); Loufrani-Fedida e Missonier (2015); Moura et al. (2020); Patanakul e Milosevic (2006);
Patanakul e Milosevic (2008); Rezk et al. (2019); Rodriguez-Rivero et al. (2018); Rwelamila (2007);
Zevalloset al. (2021)

Chen e Partington (2006); Dogbegah et al. (2011); Lee e Lee (2011); Ljaola et al. (2020); Moura et al.
(2020)

Amoah e Marimon (2021); Anantatmula e Fan (2014); Cha e Maytorena-Sanchez (2019); Chen et al.
(2019); Hanna et al. (2016); irfan et al. (2021); Klein e Kelly (2018); Kosaroglu e Hunt (2009);
Kwofie e Amos-Abanyie (2018); Lampel (2001); Ljaola et al. (2020); Magsood e Ahm (2018); Moyo
e Chigara (2021); Patanakul e Milosevic (2008); Pereira e Freitas (2019); Rezk et al. (2019);
Rwelamila (2007); Takey e Carvalho (2015); Wyskwarski (2021)



Gerenciamento de
Recursos

Gerenciamento de
Riscos e Incertezas

Gerenciamento de
Rotina
Gerenciamento de
Suprimentos

Gerenciamento do
Escopo

Gerenciamento do
Tempo

Gerenciar
Ambiguidade
Gestdo de salide e
seguranga

Gestdo de sinistros
Gestdo do
Conhecimento

Habilidade Cognitiva

Habilidades
Administrativas

Habilidades
Comerciais

Habilidades de
delegacéo

Habilidades de
Feedback

Habilidades de

Gerenciamento de
Projetos

Habilidades de
Marketing
Habilidades de
pesquisa operacional
Habilidades de
Planejamento
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Ahmed et al. (2021); Ahmed Riaz e Mohamad (2014); Bashir et al. (2021); Do Carmo et al. (2021) ;
do Vale e Carvalho (2018); Dogbegah et al. (2011); Geoghegan e Dulewicz (2008); Jabar et al.
(2019); Kostalova et al. (2018); Li et al. (2020); Ljaola et al. (2020); Mohd Derus e Abdul-Aziz
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Lara, (2018); Thi e Swierczek (2010)
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APENDICE B - PROTOCOL O DE ENTREVISTA — EXPERT OPINION

A) InstrucOes para o entrevistador:

As competéncias dos profissionais de projetos causam impacto na gestdo do ciclo de vida
dos projetos e na sua entrega, neste cendrio nem todos os projetos podem ser tratados da mesma
forma devido ao seu tamanho, complexidade, ambiente de negdcios entre outras variaveis.
Dependendo das caracteristicas de determinado projeto (denominada tipologia do projeto) como
por exemplo projetos complexos, de desenvolvimento de software ou constru¢do algumas
competéncias podem ser necessarias em detrimento de outras nao tdo importantes.

Um conjunto de competéncias mais aderentes a tipologia do projeto pode proporcionar ao
profissional de projetos maior probabilidade para entregar o projeto de acordo com os requisitos
das partes interessadas e para as empresas, ajudar na capacitacédo e na sele¢do do profissional mais
adequado a esta tipologia.

Neste contexto, 0 objetivo da entrevista é apresentar e validar o conjunto de competéncias

pertencentes a tipologia de projeto a partir da experiéncia do entrevistado

Pesquisador: Nelson José Rosamilha
Professor Orientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva

B) Categorias inicial

Categorias /

. Descricdo Autores
Conceitos

Tipologia de Tipologia de Projetos refere a natureza ou Turner e Muller (2006);

Projetos atributo pelo qual um projeto é categorizado Crawford (2005), Podgdrska e
como tamanho, complexidade, segmento ou Pichlak (2019)
setor

Competéncia O nivel de competéncia das pessoas determina Da Costa Filho et al. (2022);PMI
como um profissional desempenha determinada (2017)

atividade. Portanto, para que algo seja realizado
se faz necessario aplicar certos conhecimentos,
habilidades e ter uma atitude que determina a
disposicdo para realizar as atividades. Estes,
aplicam consistentemente seus conhecimentos
de gerenciamento de projetos e competéncias
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complementares para aumentar a probabilidade
de entregar projetos que atendam aos requisitos

das partes interessadas.

C) Entrevistados

1. Relagdo das empresas e entrevistados

Fungéo Cargo Empresa Tipologia Validagéo Definicéo
Competéncia da
Relevancia
Head Hunter Diretor IT Jobs Desenvolvimento 06/01/2023 16/01/2023
Executivo de Software
Head Hunter Psicloga Fastview Desenvolvimento 06/01/2023 16/01/2023
Sistemas de Software
Integrado
Coordenadora  Psicéloga A Liga Digital Desenvolvimento 06/01/2023
de Carreira de Software
IT Director Diretor NTT DATA Desenvolvimento 06/01/2023 16/01/2023
Executivo Europe & de Software
Latam
Gerente de Gerente BEES Brasil Desenvolvimento 06/01/2023 16/01/2023
Projetos de Software
Coordenadora  Gerente  ADN Desenvolvimento 06/01/2023
de Gente e Tecnologia de Software
Gestdo
Head of Gerente Prodam Governo Publico  11/01/2023 16/01/2023
Agility & Senior
Projects
Head de PMO  Sub Governo de Governo Publico  11/01/2023 16/01/2023
Secretario  Goias
do
Governo
de Goiés
Auditor Fiscal Gerente SEFAZ-SP Governo Publico  11/01/2023 16/01/2023
da Receita Senior
Estadual
CTO Gerente Kora Saude Desenvolvimento 06/01/2023 16/01/2023
Senior de Software
Business Gerente  Serasa Servigos 11/01/2023 16/01/2023
Transformation Senior Experian
Lead
Latin America Gerente  Dell Servigos 11/01/2023 16/01/2023
Services Senior Tecnonologies
Delivery
Director
Associate Gerente BTG Pactual  Servicos 16/01/2023
Director de
Programa
Head of SAP  Gerente  SAP Servigos 11/01/2023 16/01/2023

Senior



Head Hunter

Security
Manager

Coordenador

Psicologa

IT Director

Gerente de
Suporte

Gerente de
Pessoas

PMO

Agilista

Agilista

Gerente de
Projetos

Analista de
Projetos

Lider

Gerente de
Projetos

Gerente de
Projetos

Gerente de
Projetos

Gerente de Tl

Recrutamento
e Selegdo

Gerente de
Projetos

Diretor de RH

Diretor
Executivo

Gerente
Senior

Gerente

Gerente
de
Recursos
Humanos
Sénior
Gerente
Senior

Gerente
Senior

Gerente
Senior

Gerente
de
Projetos
Gerente
de
Projetos
Gerente
de
Projetos
Gerente
de
Projetos
Analista
de
Negdcios
Gerente
de
Projetos
Gerente
Senior

Gerente
Senior

Gerente
Senior

Gerente
Senior

Analista
de Gestao
de
Talentos
Gerente
de Cloud
South
America
HR
Director

Veronezi RH
Nubank
Hydro

KPMG

LSG Group

TrustSis
Consultoria

Hospital Jose
de Alencar

Governo de
Goiéas

Globant

Luiza Labs

ICI

Contabilizei

Banco Next

Amdocs
Tecware

Agility
Networks
Prefeitura
Municipal de
Fortaleza

Ticket S/A,
INDRA, Blue
Editora Mol

DXC
Technology

Indra

Tecnologia de
Informagao

Servigos

Desenvolvimento
de Software

Servigos

Tecnologia de
Informacdo

Tecnolgia de
Informacdo

Governo Publico

Governo Publico
Desenvolvimento
de Software

Desenvolvimento
de Software

Governo Publico

Servigos

Servigos

Servigos

Tecnologia de
Informacéo

Tecnologia de
Informacéo

Governo Publico

Servigos

Tecnologia de
Informacdo

Tecnologia de
Informacdo

11/01/2023

11/01/2023

06/01/2023

11/01/2023

11/01/2023

11/01/2023

11/01/2023

11/01/2023

06/01/2023

06/01/2023

11/01/2023

11/01/2023

11/01/2023

12/01/2023

11/01/2023

12/01/2023

12/01/2023

12/01/2023

12/01/2023

17/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

17/01/2023

17/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

17/01/2023

17/01/2023

16/01/2023

16/01/2023

17/01/2023

21/01/2023
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Gerente de Gerente Minsait Desenvolvimento 16/01/2023 16/01/2023
Fabrica de de Software
Software

2. Entrevistador: Nelson José Rosamilha

3. Secdes da entrevista:

(X) Background do entrevistado (buscar inclusive informacdes antes da propria entrevista)
() Itens que quero verificar
(X) Validacdo competéncias

() Comentérios finais

4. Introducdo da entrevista:

Vocé foi selecionado para essa entrevista porque estamos fazendo um estudo para
identificar as competéncias dos profissionais de projetos relacionadas a tipologia de projetos.
Reforgo 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 analise do contetdo da entrevista a mesma sera gravada, sendo que o
senhor (a) podera solicitar a interrupgdo da gravacdo ou da entrevista em qualquer momento. A
gravacdo sera 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 0s senhores para que sejam avaliadas e validadas.

5. Itens a serem tratados na entrevista:

a) Validar as competéncias do profissional de projetos apresentadas
b) Verificar se ha necessidade de ajuste nesta lista de competéncias
c) Esclarecer questdes decorrentes das respostas dos questionarios através de

entrevista
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6. Questdes possiveis:

A primeira parte da entrevista sera feita através de formulario de pesquisa que contém as seguintes

perguntas:

e Com base nesta lista de competéncias apresentadas qual é seu entendimento quanto a
validade destas competéncias?

e Ascompeténcias apresentadas nesta lista atendem os projetos que sua organizagdo executa?

e E necessario efetuar algum ajuste nesta lista?

e Esta competéncia que vocé solicitou ajuste, o que ela significa para vocé no contexto de

gerenciamento de projetos nesta tipologia?

Posteriormente a primeira pesquisa, serd enviado um segundo questionario cujo objetivo €

apresentar a seguinte questdo:

e Com base nesta lista apresentada vocé entende que é necessario priorizar as competéncias

por nivel de relevancia?

8. AnotacOes ap0s a entrevista

Apbs a explicacdo foi enviado para cada um dos profissionais os links relativos aos dois passos

para construcdo do instrumento, estas mensagens foram enviadas por whatsapp.
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APENDICE C - PROTOCOLO ENTREVISTA - ESTUDO DE CASO

1. Titulo

Validacdo do modelo de diagndstico de competéncias em funcao da tipologia de projetos

2. Objetivo e Problema do estudo de caso

2.1 Objetivo geral
Validar o modelo de diagndéstico de competéncias por tipologia de projetos utilizando a taxonomia
de Bloom

3. Procedimento de Campo

3.1 - Aspectos Metodoldgicos

Pesquisa de natureza exploratéria, qualitativa, com uso do método de estudo de caso. Trata-se de
uma investigacdo feita pelo uso de instrumento de diagnostico de competéncias com colaboradores
de uma equipe de profissionais que atuam no segmento de tecnologia de informacédo. Para isso
serdo agendadas trés reunides com os diretores da empresa, a primeira para apresentar o modelo de
diagndstico de competéncias, a segunda para explicar o processo de priorizacdo das competéncias
e, por fim uma terceira reunido junto aos colaboradores da empresa, para explicar o instrumento de
diagnostico de competéncias.

Esta terceira reunido terd duas sessbes com os funcionarios da empresa para demonstrar a
importancia do diagnéstico de competéncias a ser respondido por eles. Os membros da equipe
serdo convidados através de uma carta convite por meio de e-mail, com antecedéncia de no minimo
5 dias para que possam se programar para a apresentacao

3.2 - Organizagao estudada

Empresa Full Service Informéatica Comercial e Servigos Ltda.

3.3 - Unidade de analise
N/A
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3.4 - Fontes de Evidéncia

As fontes de evidéncias disponiveis sdo os formularios armazenados na nuvem através do Google
Forms.

3.5 - Instrumentos de Coletas de dados

Os dados seréo coletados por meio de formularios do Google Forms e carregados em planilha excel
3.6 - Executores da pesquisa

A pesquisa sera desenvolvida pelo aluno de doutorado Nelson Jose Rosamilha

4 - Questdes para o levantamento de documentos e roteiro de entrevistas e observacoes.

4.1 — Dados da Organizacéao.

Razdo Social: Full Service Informéatica Comercial e Servicos Ltda.

Localizacdo: Empresa Rua Marques de S&o Vicente, 1619 — Barra Funda — Sao Paulo

NUmeros de funcionarios: 40

Missdo: Prote¢cdo maxima contra acessos indevidos

Principais produtos: Suporte Remoto, LGPD, Governanga Cloud, Seguranca de Infra, Gestéo de
Usuério e Servicos Gerenciados

Outras informacdes relevantes sobre a organizacao:

4.2 — Dados dos Entrevistados.
4.2.1 — Na Tabela 1 pode-se verificar a relacdo dos entrevistados, seus respectivos cargos,

subordinacdo e formacéo para a priorizacdo das competéncias dentro da tipologia

Tabela 1: Relacéo dos entrevistados

# Nome Cargo Dura(;a_o da
entrevista
1 | Entrevistado C Diretor Comercial 30 minutos
2 | Entrevistado B Diretor de Servicos 40 minutos
3 | Entrevistado A CEO 30 minutos

4.3 — Questdes especificas o que se esta estudando
4.3.1 - Questdes especificas sobre a tipologia de projetos
Quais sdo as caracteristicas de projetos que sdo executados por sua empresa?

Que ofertas sua empresa entrega para seus clientes?
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Gostaria de apresentar estas tipologias de projetos, na opinido deste grupo, qual destas tipologias é
mais aderente as caracteristicas dos projetos e servigos entregues pela sua organizacdo?

4.3.2 — Perguntas Complementares:

Vocés entendem que é necessario explicar para os colaboradores o instrumento de pesquisa?
Qual a melhor maneira na opinido de voceés, esta explicacdo poderia ser feita? A O que faremos

com relacdo aos colaboradores que nao responderem a pesquisa?

5 - Andlise do estudo de caso

Ap0s a coleta agrupar as analises das fontes de evidéncias

Secdo Instrumento de Competéncia

Priorizagdo de Competéncias



ANEXO A - QUESTIONARIO DE PRIORIZACAO DE COMPETENCIAS

30/04/2023, 14:58 Priorizagao de Competéncias - Tipologia de Tecnologia de Informagéo

Priorizacao de Competéncias -
Tipologia de Tecnologia de
Informacao

Este questionario pretende definir o grau da importancia de cada competéncia e o nivel de
conhecimento esperado dentro de um conjunto de competéncias pertencentes a tipologia de
projetos de Tecnologia de Informagao. Os projetos que pertencem a essa tipologia sédo aqueles que
se utilizam de recursos, processos de gerenciamento de equipes e componentes de tecnologia
para atingir os objetivos do plano da estratégia de tecnologia da informagao da organizagao.

Neste questionario é apresentado um conjunto de competéncias que pertencem a essa tipologia.
Com base na lista de competéncias apresentadas, vocé deve assinalar o grau de importancia de
cada competéncia numerando-as de 1 a 10, e o nivel de capacidade esperado para cada
competéncia, assim, ao clicar em um nivel € compreendido que os niveis anteriores foram
incorporados de forma cumulativa. Por exemplo, ao escolher o nivel de capacidade é Entender
entdo os niveis anteriores Desconhecer e Lembrar foram incorporados de forma cumulativa:

wa

. Desconhecer - Nao é necessario possuir conhecimento desta competéncia,

Lembrar - Deve conhecer o significado da competéncia, porém nao esta apto em aplica-la

nos ambientes de projetos,

Entender - Deve saber o significado desta competéncia e explicar para seus pares,

Aplicar - Deve utilizar esta competéncia e praticar no ambiente de projetos,

Analisar - Deve saber relacionar esta competéncia com outras competéncias para usar

aquilo que for relevante para o proposito do projeto,

6. Avaliar - Em determinadas situagdes de projetos deve saber quando utilizar padrées e
critérios desta competéncia com maior profundidade,

7. Criar - Deve compreender criticamente esta competéncia e estar apto a desenvolver novos

padroes.

N

S ol

rosamilha@gmail.com Switch account

£& Not shared

&

* Indicates required question

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScUe48s4CxHID7rq_-5ZDOfvZ6VEtU7CFTaCzFzn4-2ouBriw/viewform 1124
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30/04/2023, 14:58

Qual é seu nome *

Your answer

Priorizagao de Competéncias - Tipologia de Tecnologia de Informagéao

Aberto a novas experiéncias

Atitude flexivel em relagéo as mudangas e a diversidade no ambiente de
projetos.

Pouco Importante

1

O

QO Q O 0 0 ©

O

10 O

Extremamente Importante

https://docs.google.com/forms/d/e/1 FAIpQLScUe48s4CxHID7rq_-5ZDOfvZ6VEtU7CFTaCzFzn4-2ouBriw/viewform

21124
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30/04/2023, 14:58 Priorizagao de Competéncias - Tipologia de Tecnologia de Informagao

Aberto a novas experiéncias - Nivel de Conhecimento Esperado *

Desconhecer - Ndo é necessario possuir conhecimento desta competéncia,

Lembrar - Deve conhecer o significado da competéncia, porém néo esta apto em aplica-la
nos ambientes de projetos,

Entender - Deve saber o significado desta competéncia e explicar para seus pares,
Aplicar - Deve utilizar esta competéncia e praticar no ambiente de projetos,

Analisar - Deve saber relacionar esta competéncia com outras competéncias para usar
aquilo que for relevante para o propésito do projeto,

Avaliar - Em determinadas situagtes de projetos deve saber quando utilizar padrées e
critérios desta competéncia com maior profundidade,

Criar - Deve compreender criticamente esta competéncia e estar apto a desenvolver novos
padroes.

O O O OO0 O O

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScUe48s4CxHID7rq_-5ZDOfvZ6VEtU7CFTaCzFzn4-2ouBriw/viewform 3124

Diagndstico de competéncias — Tecnologia de Informacdo — Estudo de caso
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ANEXO B - QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS

30/04/2023, 15:05 Diagnéstico de Competéncias - Tecnologia de Informagéo

Diagnoéstico de Competéncias -
Tecnologia de Informacao

Este questionario tem como objetivo diagnosticar as competéncias desejadas para um
profissional de projetos que atue em projetos que pertengam a tipologia de projetos de Tecnologia
de Informagéo. Os projetos que pertencem a essa tipologia séo aqueles que se utilizam de
recursos, processos de gerenciamento de equipes e componentes de tecnologia para atingir os
objetivos do plano da estratégia de tecnologia da informagéo da organizagéo.

Neste questionério é apresentado um conjunto de competéncias que pertencem a essa tipologia.
Com base na lista de competéncias apresentadas, vocé deve assinala o seu nivel de
capacidade atual para cada competéncia. Assim, ao clicar em um nivel € compreendido que os
niveis anteriores foram incorporados de forma cumulativa. Por exemplo, ao escolher o nivel de
capacidade “Entendo”, entéo o nivel anterior “Lembro” foi incorporado de férmula cumulativa.
Somente o primeiro nivel & desconsiderado por ser considerada a auséncia desta competéncia.

-

. Desconheco - Eu ndo possuo o conhecimento desta competéncia.

L

Lembro - Eu conhego o significado desta competéncia, porém néo estou apto em aplica-la
nos ambientes de projetos.
Entendo - Sei o significado desta competéncia e consigo explicar para meus pares.

Ao

Aplico - Eu sei utilizar esta competéncia e pratica-la no ambiente de projetos,

o

Analiso - Eu sei relacionar esta competéncia com outras competéncias para usar aquilo

que for relevante para o propésito do projeto.

6. Avalio - Em determinadas situagdes de projetos eu sei quando utilizar padrées e critérios
desta competéncia com maior profundidade.

7. Crio - Eu compreendo criticamente esta competéncia e estou apto a desenvolver novos

padroes.

* Indicates required question

1. Cargo (profissao exercida dentro da empresa) *

https://docs.google.com/forms/d/1v2ulf81yOMiwOvJ5_EGDEO3PAEjpZzXr6 DswaccR6Hk/edit 1/35
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30/04/2023, 15:05 Diagnostico de Competéncias - Tecnologia de Informagéo

2. UF*
Mark only one oval.

( )spP
( )Ac
()AL
C )Am
(AP
( )BA

.
(_DcE
( )DF
( )ES
( )eo
C OmMA
(MG
(. Oms
CMT
C )PA
( )pB
(. PE
C_ Pl

PR
(" RJ
(RN
( J)RO
()Rs
(Dsc
(_)sE
@i

(

https://docs.google.com/forms/d/1v2ulf81y0MiwOvJ5_E GDEO3PAEjpZzXr6 DswaccR6Hk/edit 2/35
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30/04/2023, 15:05 Diagnostico de Competéncias - Tecnologia de Informagéo

3. Tempo de experiéncia atuando em gerenciamento de projetos *
Mark only one oval.

) <2anos
(" )2a4anos
( )5a9anos

)10 a 19 anos

() >20Anos

4. Nivel Educacional *
Mark only one oval.

xﬁ Ensino Médio Incompleto
() Ensino Médio Completo
ﬁ:; Superior Incompleto
g Superior Completo
7 Pdés-Graduagao (MBA, Especializagao,efc..)
() Mestrado Incompleto
() Mestrado Completo
: Doutorado Incompleto
() Doutorado Completo

() Pos-Doutorado

https://docs.google.com/forms/d/1v2ulf81yOMiwOvJ5_EGDEO3PAEjpZzXr6 DswaccR6Hk/edit 3/35



30/04/2023, 15:05 Diagnostico de Competéncias - Tecnologia de Informagéo

5. Aberto a novas experiéncias - Atitude flexivel em relagdo as mudangasea *
diversidade no ambiente de projetos.

Mark only one oval.

() Desconhego - Eu nao possuo o conhecimento desta competéncia.

fi Lembro - Eu conhego o significado desta competéncia, porém néo estou apto em aplica-
la nos ambientes de projetos.

~ ) / Entendo - Sei o significado desta competéncia e consigo explicar para meus pares.
\: Aplico - Eu sei utilizar esta competéncia e pratica-la no ambiente de projetos.

(" ) Analiso - Eu sei relacionar esta competéncia com outras competéncias para usar aquilo
que for relevante para o propésito do projeto.

: Avalio - Em determinadas situagbes de projetos eu sei quando utilizar padrées e critérios
desta competéncia com maior profundidade.

‘4 Crio - Eu compreendo criticamente esta competéncia e estou apto a desenvolver novos
padroes.

6. Adaptabilidade - E a capacidade de se ajustar e modificar os pensamentos e *
comportamentos a um novo contexto.

Mark only one oval.

(_ ) Desconhego - Eu ndo possuo o conhecimento desta competéncia,

’7/ Lembro - Eu conhego o significado desta competéncia, porém néo estou apto em aplica-
la nos ambientes de projetos,
[ ﬁf} Entendo - Sei o significado desta competéncia e consigo explicar para meus pares,

(:/ Aplico - Eu sei utilizar esta competéncia e pratica-la no ambiente de projetos,

; Analiso - Eu sei relacionar esta competéncia com outras competéncias para usar aquilo
que for relevante para o propésito do projeto,

‘: Avalio - Em determinadas situagbes de projetos eu sei quando utilizar padrdes e critérios
desta competéncia com maior profundidade,

fi Crio - Eu compreendo criticamente esta competéncia e estou apto a desenvolver novos
padrées.

https://docs.google.com/forms/d/1v2ulf81yOMiwOvJ5_EGDEO3PAEjpZzXr6 DswaccR6Hk/edit 4/35
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ANEXO C - CARTA ESTUDO DE CASO - RESULTADOS OBTIDOS

Declaro que o pesquisador Nelson Rosamilha do programa de pos-graduacio em
gestdo de projetos da Universidade Nove de julho executou estudo de caso de sua
pesquisa nesta organizacio no periodo do més de margo de 2023.

Como resultado, contribuindo com a apresentagio dos resultados para a
organizacio, plano de desenvolvimento profissional de nossos funciondrios e
apresentacdo de workshop (data a ser definida) para nossos profissionais relativos as
competéncias mais importantes para o contexto organizacional.

Ademais, o pesquisador se compromete a manter o sigilo das informacdes dos
profissionais apenas para o teor desta pesquisa.

MELSON IR -
POSAMLEADESTTISETS

Nelson Jose Rosamilha

Pesquisador

Iniversidade Nove de Tulho
Documento assinade diptalments

g “b GABRIEL FERNANDO MEZZALIRA PINCINAT

Dista 00052027 10:25; X3-0000
Wesifigoe eon hizps./fealidar.inl.goubr

Diretor de Inovacao
Full Service Informéartica Comercial



