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RESUMO

O que determina a capacidade de uma pessoa de realizar uma atividade profissional ultrapassa
0 conhecimento de técnicas e ferramentas de execucdo relacionadas aquela atividade. O
desenvolvimento profissional depende também de comportamentos e atitudes que aumentam a
capacidade de entender o cenario ao qual ele esta inserido para que seja possivel adaptar-se as
necessidades. N&o obstante a relevancia de tratar das competéncias no nivel individual, ou de
forma agrupada, se faz necessario também compreender o que qualifica a competéncia de um
profissional. Assim, o desenvolvimento dos profissionais depende da aquisicdo de
conhecimentos, o desenvolvimento de habilidades e uma atitude adequada para desempenhar
uma atividade profissional. Neste contexto, 0 objetivo geral desta tese foi propor um sistema
para classificar o nivel de competéncia profissional de profissionais de diferentes especialidades
em contexto de projetos. Isto posto, a pesquisa partiu dos pressupostos apresentados no modelo
de Dreyfus e Dreyfus (1980). A pesquisa foi estruturada por trés estudos conectados seguindo
a ldgica sequencial combinando dados qualitativos e quantitativos. O estudo 1 revisou a teoria
de aquisicao de habilidades de Dreyfus e Dreyfus (1980) para gerar um modelo conceitual para
classificacdo da competéncia profissional. O estudo 2 buscou entender como os produtos de
patentes realizam a avaliacdo de competéncias em organizacGes. Por fim, o estudo 3
desenvolveu e validou um sistema de classificacdo do nivel de competéncia profissional de
profissionais de diferentes especialidades no contexto de projetos. Como resultado desta
pesquisa, a partir da validagdo do sistema para auxiliar as organizagdes e profissionais na
avaliacdo do nivel de competéncia profissional, utilizando como base a sequéncia de Fibonacci,
disponibilizando um mecanismo de ajuste de atitude e diagndstico que podera direcionar o
profissional e as organizacBes em acOes e investimentos adequados para potencializar o
desenvolvimento profissional individual e coletivo, utilizando além de uma estrutura conceitual
solida uma inteligéncia artificial generativa como potencializadora de personaliza¢do. Assim,
foram gerados relatérios respostas individualizados e personalizados com recomendacdo de
evolucdo e planos de acdo contando com a utilizacdo de 1A generativa. Como contribuicédo
tedrica, a pesquisa avancar nas discussdes sobre o desenvolvimento da competéncia
profissional em contexto de projetos, constituindo uma matriz de competéncias baseada em 10
dimensdes e oito niveis consolidando a teoria e organizando o conhecimento. A utilizacdo de
Fibonacci contribui também no aspecto da do entendimento dos niveis de competéncia
profissional, que ndo se da numa progressdo aritmética convencional. Como contribuicdo
pratica, o instrumento auxiliard empresas e atuantes no contexto de projetos a identificar
potenciais talentos, melhorando a retencédo e direcionando corretamente 0s investimentos em
desenvolvimento, em processos de feedback e na construcdo de planos de desenvolvimento
individual, tornando-se uma ferramenta de autoconhecimento. Esta pesquisa esta alinhada com
a linha de pesquisa 2: “Gerenciamento de Projetos”, vinculada ao Programa de Pos-Graduacgao
em Gestdo de Projetos — PPGP UNINOVE, bem como essa tese também estd alinhada com
outras pesquisas vinculadas ao projetos-eixo “Gestdo de Pessoas e o Gerenciamento de
Projetos”.

Palavras-chave: Pessoas de Projetos; Gerenciamento de projetos; Gestdo de Pessoas;
Competéncias; Desenvolvimento Profissional; Competéncia Profissional; Método de
avaliacdo; Inteligéncia Avrtificial; Fibonacci.



ABSTRACT

What determines a person's ability to carry out a professional activity goes beyond knowledge
of techniques and execution tools related to that activity. Professional development also
depends on behaviors and attitudes that increase the ability to understand the scenario in which
it is inserted so that it is possible to adapt to needs. Despite the relevance of dealing with
competences at the individual level, or in a grouped way, it is also necessary to understand what
qualifies the competence of a professional. Thus, the development of professionals depends on
the acquisition of knowledge, the development of skills and an adequate attitude to perform a
professional activity. In this context, the general objective of this thesis was to propose a system
to classify the level of professional competence of professionals from different specialties in
the context of projects. That said, the research departed from the assumptions presented in the
model by Dreyfus and Dreyfus (1980). The research was structured by three connected studies
following sequential logic combining qualitative and quantitative data. Study 1 reviewed
Dreyfus and Dreyfus' (1980) skill acquisition theory to generate a conceptual model for
classifying professional competence. Study 2 sought to understand how patent products
perform the assessment of competencies in organizations. Finally, study 3 developed and
validated a system for classifying the level of professional competence of professionals from
different specialties in the context of projects. As a result of this research, based on the
validation of the system to help organizations and professionals in assessing the level of
professional competence, using the Fibonacci sequence as a basis, providing an attitude
adjustment mechanism and diagnosis that can guide professionals and organizations in
appropriate actions and investments to enhance individual and collective professional
development, using, in addition to a solid conceptual structure, generative artificial intelligence
as a personalization enhancer. Thus, individualized, and personalized response reports were
generated with evolution recommendation and action plans relying on the use of generative Al.
As a theoretical contribution, the research advances in discussions on the development of
professional competence in the context of projects, constituting a matrix of competences based
on 10 dimensions and eight levels, consolidating theory and organizing knowledge. The use of
Fibonacci also contributes to the aspect of understanding the levels of professional competence,
which does not occur in a conventional arithmetic progression. As a practical contribution, the
instrument will help companies and actors in the context of projects to identify potential talent,
improving retention and correctly directing investments in development, in feedback processes
and in the construction of individual development plans, becoming a tool for self-knowledge .
This research is aligned with research line 2: "Project Management”, linked to the Graduate
Program in Project Management - PPGP UNINOVE, as well as this thesis is also aligned with
other researches linked to the axis-projects "Project Management”. People and Project
Management”.

Keywords: Project People; Project management; People management; Skills; Professional
development; Professional Competence; Evaluation method; Artificial intelligence; Fibonacci.
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1 INTRODUCAO

O que determina a capacidade de uma pessoa de realizar uma atividade profissional
ultrapassa o Unico conhecimento de técnicas e ferramentas de execucdo relacionadas aquela
atividade, mas também comportamentos e atitudes que aumentam a capacidade de entender
0 cendrio em que ele esta inserido e adaptar-se as necessidades. Assim, diferentes niveis de
competéncia podem ser necessarios dependendo da funcdo da pessoa no processo para
realizar diversos tipos de atividades e das necessidades da organizacdo (Sultan et al., 2020).
Skulmoski e Hartman (2010) indicam que a competéncia inclui conhecimentos, habilidades,
atitudes e caracteristicas pessoais que podem ser melhoradas com experiéncia e treinamento,
sendo divididas em duas dimensdes: hard skills e soft skills (Crawford & Pollack, 2004).

Como salientam Neto, Penha, da Silva e Scafuto (2022) e Pedrosa, da Silva e Martens
(2021), os profissionais, principalmente aqueles alocados em posicdes para gerenciamento
de projetos, devem possuir tanto competéncias hard skills como soft skills. As primeiras
estdo relacionadas com as chamadas competéncias técnicas, as segundas com interpessoais.
Os autores destacam algumas das competéncias interpessoais desejaveis aos profissionais
gue assumem uma posic¢ao no processo de gerenciamento de projetos, sendo elas lideranca,
pensamento criativo, integridade pessoal, automotivacdo e habilidades comunicativas.

Além disso, as competéncias podem ser definidas por meio de caracteristicas que
habilitam um profissional a alcancar objetivos estabelecidos, o que difere de qualificacGes,
que estdo associadas a conhecimento adquirido por meio formal, documentado, de
habilidades ou caracteristicas, porém, sem vinculo a desempenho (Szwarc & Wikarek,
2019). Neste mesmo sentido, as organiza¢cdes compreenderam que a adocdo de projetos é o
meio para que alcances 0s seus objetivos de forma a potencializar sua estratégia, podendo
promover inovacao ou melhoria continua para a empresa, podendo aumentar sua eficiéncia,
reduzir riscos ou melhorar a produtividade (Smith & Smarkusky, 2005).

Desta forma, ao avaliar a competéncia profissional dos times de projetos € importante
identificar lacunas de conhecimento e habilidades permitindo uma orientacéo direcionada,
promovendo um processo de aprendizagem ativa e garantindo a seguranga na execugéo das
tarefas. No entanto h& pontos que precisam ser levados em consideracdo neste processo, a
subjetividade de uma avaliacéo pode ser influenciada por vieses de avaliador, resultando em
avaliaces possivelmente injustas ou inconsistentes. Um segundo ponto é a limitacdo dos

instrumentos de avaliagcdo, que podem né&o ser capazes de capturar de forma adequada os

18



niveis de competéncia e, por fim, a visdo simplista e reduzida do modelo de avalia¢éo
adotado (van der Vleuten et al., 2010).

Diante deste contexto, hd um grande desafio nas organizacbes em entender a
capacidade das pessoas de executarem com primor as atividades de modo a aumentar as
chances de manutencdo ou criagdo de diferenciais competitivos e execugdo da estratégia
empresarial (Thibodeaux, 2021). Alinhado a estes aspectos, 0s projetos tém incorporado
pessoas de diversos niveis e competéncias para promogéo de resultados nas organizacoes.
Assim, para identificar a capacidade profissional das pessoas envolvidas nos projetos, as
organizagOes utilizam de avaliagbes de competéncia que, por diversas vezes acabam por
medir apenas os hard skills, negligenciando por vezes os soft skills (Alvarenga et al., 2019;
Zuo et al., 2018).

Embora instrumentos de medicdo de competéncias sejam importantes para avaliacao
de profissionais de projetos, eles acabam por medir qualificagcdes baseados em documentos
formais como certificagBes, ndo a competéncia profissional executavel muitas vezes (Szwarc
& Wikarek, 2019). Por exemplo, Stevenson e Starkweather (2011) destacam a importancia
das certificacGes para demonstrar o nivel de competéncia de um profissional, mas os autores
afirmam que ndo é somente isso que basta para comprovar que um profissional é capaz de
exercer determinada posi¢éo na organizacao.

N&o obstante a relevancia de tratar das competéncias no nivel individual, ou de forma
agrupada, se faz necessario também compreender o que qualifica um profissional. Neste
sentido, Szwarc e Wikarek (2019) definem qualificagdo como um reconhecimento formal
de habilidades que certifica a capacidade de executar uma atividade particular, ndo tendo
relacdo com atitude, personalidade ou comportamento, ao tempo que na competéncia se
conquista o direito de tomar decisdes sobre um conjunto de funcBes ou atividades, estando
relacionado com atitude, personalidade e comportamento.

Neste contexto, € possivel dizer que ainda que muitos mecanismos de avaliacdo ou
classificagdo tenham sido desenvolvidos para entender de forma contextual, como a
capacidade profissional das pessoas se manifestam (Bloom, 1969; Dreyfus & Dreyfus, 1980;
Miller, 1956), um aspecto-chave na evolugdo da avaliacdo da capacidade profissional esta
conectada a uma mudanca de atitude (Ballesteros-Sanchez et al., 2019). Este aspecto
atitudinal € um ponto critico na compreenséo do nivel da competéncia profissional, uma vez
que cada nivel profissional determina como uma pessoa lida com situacGes mais complexas
que exigem dele maior disposi¢do para assumir uma postura de destaque (Dreyfus &
Dreyfus, 1980).
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Ainda sobre as competéncias, aquelas relacionadas aos fatores interpessoais
contribuem para lidar com a complexidade de projetos, uma vez que o aspecto social e 0
ambiente sociologico pode ser tornar imprevisivel (Azim et al., 2010). Neste mesmo sentido,
com o avangcar das tecnologias e projetos globais, pode-se dizer que 0s projetos se tornam
cada vez mais complexos quanto mais pessoas estiverem envolvidas nele, porque ao
aumentar o nimero de pessoas, a necessidade de alinhamentos sobe e a flexibilidade diminui
para evitar conflitos entre entregas (Azim et al., 2010).

Ao analisar a producdo patentaria sobre o assunto avaliacdo de competéncias, €
possivel constatar a preocupagdo com a capacidade das organizagdes com seus projetos para
manter um time especializado capaz de se tornar competitiva em um cendrio de mudangas
constantes, onde a flexibilidade empresarial torna-se diferenciador de estratégia (D’Elena et
al., 2003; Lur’e, 2015). Para tanto, as organizac@es investem em sistemas capazes de rastrear
informacdes de performance e competéncias com o objetivo de gerencia-las (Habichler et
al., 2007). Ainda que o entendimento da capacidade profissional tenha evoluido, ainda da-
se pouca énfase no componente da atitude no processo de avaliacdo e desenvolvimento de
habilidades profissionais, seja na academia, seja na producdo patentaria, focando seus
esforgos mais na analise de cada componente especifico das competéncias do que em uma
avaliagdo mais ampla da aplicacdo em uma determinada capacidade profissional, tornando
0 processo tedioso e trabalhoso, dado a infinidade de habilidades disponiveis e mapeadas
(Gottipati & Shankararaman, 2018).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

No contexto da gestdo das pessoas nas organizacgdes é esperado que os colaboradores
tenham no minimo o nivel de competéncia exigido para executar determinas tarefas
(Pedrosa, da Silva & Martens, 2021). Porém, nem sempre esta tarefa é efetivada de forma
satisfatoria, sendo que para minimizar o efeito negativo da auséncia de uma competéncia, 0s
gestores podem direcionar esforgos para compensar esta auséncia em membros de um time
(Szwarc & Wikarek, 2019). Assim, baseado nesta auséncia de competéncias profissionais,
Kuruba (2019) sugeriu a matriz de competéncias, onde se listam 0s membros da equipe nas

linhas e nas colunas as competéncias necessarias para a realizacdo de um projeto, de forma
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a visualizar se as competéncias necessarias estao presentes e disponiveis para desenvolver o
projeto.

Para tratar do nivel de competéncias profissional, Dreyfus e Dreyfus (1980) apresenta
uma proposta de modelo de aquisicdo habilidades aplicaveis a progressao de competéncias
capaz de ser aplicado na maior diversidade de cenérios e ambientes, este modelo passou por
diversas discussbes de que contemplam amplitudes das avaliagbes questionando a
linearidade do aprendizado (Dall’Alba & Sandberg, 2006; Luiz Neto, da Silva, & Penha,
2022), bem como a indicacdo de outros niveis de competéncia complementares a pesquisa
original (Khan & Ramachandra, 2012; Cummings et al., 2015; Luiz Neto, da Silva, & Penha,
2022). No ambito da organizacao, a gestdo de competéncias € vital para 0s negocios, razao
pela qual elas precisam incentivar seus funcionarios a atualizarem suas informacbes de
competéncias (Gerace, 2018; Ho, 2014). Para tanto, modelos convencionais de gestdo de
competéncias, que avaliam cada competéncia em seu aspecto individual, levam varios meses
para serem implantados, uma vez que a avaliacdo fracionada das competéncias torna estes
modelos ndo viaveis (Kuruba, 2019).

Portanto, ao realizar a alocacdo correta de recursos em projetos, as organizacfes
buscam maior eficacia na realizacdo das tarefas. Para que este processo de escolha ocorra é
importante que as organizagfes mantenham um bom mapeamento das capacidades
profissionais de seus membros, assim como entender qual o grau em que esta habilidade
profissional é necessaria em cada nivel da organizacdo (Lee, 2014). O conhecimento destas
necessidades auxilia nos processos de admissdo, recrutamento, selecdo e promogdes
auxiliando os lideres e a area de gestdo de pessoas da organizacdo a triar e avaliar
corretamente times e candidatos buscando um maior alinhamento entre oportunidade e
profissional, reduzindo os vieses cognitivos envolvidos em um processo de analise pessoal
(Gerace, 2018).

Como todo processo de avaliacdo contém algum tipo de imprecisdo, identificar em
qual nivel um profissional esta torna-se uma tarefa complexa que pode ser facilitada por
meio de critérios bem definidos (Kinchin & Cabot, 2010). A avaliacdo em niveis auxilia as
organizagGes a identificarem precocemente auséncia de habilidades e treinamentos
personalizados para manutencgéo e construcdo da competitividade empresarial (Guru et al.,
2015). Adicionalmente, além da complexidade de gerenciar inimeras competéncias
(Gottipati & Shankararaman, 2018), os sistemas de gestdo de competéncia ndo conseguem
determinar de forma global se o time precisa de investimento em treinamento ou uma

mudanca de atitude. Ao avaliar cada competéncia isoladamente o investimento se dilui e ndo
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resolve o problema da motivacdo para a agdo, a evolucdo da habilidade profissional,
tampouco determina se uma pessoa € um bom profissional (Cate et al., 2010).

Nesta pesquisa, a competéncia profissional é tratada como aquela com que 0s
profissionais desempenham suas atividades na pratica (Dall’ Alba & Sandberg, 2006), ndo
buscando identificar competéncias isoladas, que ndo sdo suficientes para classificar alguém
como um bom profissional. Portanto, partindo da premissa de que o nivel de competéncia
profissional esta ancorado na perspectiva da atitude da pessoa diante de uma atividade
profissional, se faz necessario entender o conhecimento prévio, o contexto ao que serao
aplicadas as competéncias, as possiveis mudangas no ambiente da tarefa, bem como a
possivel performance na pratica (Cate et al., 2010; Dreyfus & Dreyfus, 1980; Pedrosa, da
Silva, & Martens, 2021). Desta forma, os sistemas de gestdo de competéncias falham ao
identificar as reais razdes pelos quais a competéncia profissional se desenvolve se estas
forem tratadas de forma isolada ou sem contexto (Luiz Neto, da Silva, & Penha, 2022).
Assim, ao trazer para 0 contexto a carreira de um gestor de projetos, muitos estudos atribuem
a competéncia ao sucesso na carreira, assim como acreditam que o fracasso em projetos pode
ser justificado pela auséncia da mesma (Ballesteros-Pérez et al., 2012; Jiang et al., 2007;
Pant & Baroudi, 2008; Zuo et al., 2018).

Com base na contextualizacdo e problematica apresentada sobre a complexidade de
se avaliar competéncias isoladas e dos beneficios associados a gestdo da competéncia
profissional para o avaliado, para a empresa e para 0 desenvolvimento da propria
competéncia, € proposta a seguinte questdo de pesquisa: Como classificar o nivel de
competéncia profissional de profissionais de diferentes especialidades em contexto de

projetos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa € propor um sistema para classificar o nivel de
competéncia profissional de profissionais de diferentes especialidades em contexto de

projetos.
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1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Compreender a evolucdo do modelo de aquisicdo de habilidades de Dreyfus &
Dreyfus (1980) para utilizagdo como direcionador de um método para avaliar o
nivel de competéncia profissional de pessoas de projetos;

b) Identificar como os produtos de patentes realizam a avaliacdo de competéncias
em organizacoes;

c) Desenvolver um sistema de classificacdo de competéncia profissional para
profissionais em diferentes especialidades em contexto de projetos;

d) Desenvolver um produto técnico-tecnoldgico para direcionar o avaliado na

evolucdo da competéncia profissional.

1.3 JUSTIFICATIVA

O processo complexo de andlise de competéncias pode desmotivar os gestores e
times a entender as oportunidades de desenvolvimento necessarias para manutengdo das
vantagens estratégicas e diferenciais competitivos, pois mesmo em pequenos curriculos €
possivel mapear centenas de competéncias (Gottipati & Shankararaman, 2018). O processo
natural de desenvolvimento de uma competéncia passa pelo entendimento do contexto,
conhecimento e crengas que funcionam como filtros mentais que permitem diferenciar
situacbes levando em consideracdo suas experiéncias e aprendizados (Dall’Alba &
Sandberg, 2006), ndo apenas treinamentos e certificacbes (Stevenson & Starkweather,
2011), por exemplo.

Neste contexto, ao identificar o estagio de competéncia profissional de uma pessoa,
por mais complexo que seja, é possivel fornecer elementos capazes de direciona-la para uma
progressao profissional (Kinchin & Cabot, 2010), facilitando a aprendizagem autodirigida,
servindo como guia de desenvolvimento multinivel para instrutores, permitindo as
organizacg0es a identificarem pessoas capazes de desenvolver outros profissionais (Sultan et
al., 2020).

Para a pessoa 0s efeitos também sdo positivos, jovens profissionais com altos niveis

de competéncia profissional percebem maior disposi¢do para a empregabilidade, sendo este
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efeito mediado pela satisfagdo profissional, como apresentado por Blokker et al. (2019). Esta
situacdo reforca a importancia do estimulo a evolucdo profissional, o que depende de
aspectos relacionados as competéncias técnicas e interpessoais citadas (Neto et al., 2021;
Pedrosa, da Silva, & Martens, 2021; Stevenson & Starkweather, 2011), mas também uma
disposigéo para se comportar como competente (Dreyfus & Dreyfus, 1980). Deste modo, a
satisfagdo profissional, neste mesmo contexto, reduz a propenséo a busca por oportunidades
externas a organizacdo, sendo este um aspecto relevante para fazer a gestdo para o
desenvolvimento das carreiras dos profissionais.

Com base no que foi apresentado até aqui, pode-se dizer que as competéncias podem
ser avaliadas de forma individual, contemplando certificagdes para competéncias técnicas
(Stevenson & Starkweather, 2011), ou ainda entrevistas e simulacdes para avaliar as
competéncias interpessoais (Pedrosa, da Silva, & Martens, 2021; Kuruba, 2019). De outro
modo, as competéncias também podem ser analisadas de forma holistica, de forma agregada
para compreender um comportamento profissional (Dreyfus & Dreyfus, 1980; Dall’ Alba &
Sandberg, 2006; Bloom, 1969).

Portanto, quando destacada a necessidade de entender as competéncias de forma
holistica e de forma especifica, entende-se as limitaces e dificuldades que cada forma
proporciona (Kuruba, 2019). Uma avaliagao holistica pode ndo contemplar todos os aspectos
necessarios para se entender a capacidade de uma pessoa executar um grupo de tarefas, assim
como uma analise especifica pode possuir centenas de milhares de combinacdes e variaveis,
tornando a analise quase que inviavel (van der Vleuten et al., 2010).

Partindo do principio de que a governanca de competéncias profissionais gera
impacto no longo prazo para a pessoa, para a organizacdo e para o desenvolvimento da
prépria competéncia, esta pesquisa se justifica pela proposicao de que um modelo capaz de
compreender o nivel de competéncia profissional auxilia na gestdo de profissionais das
pessoas e organizagdes. Para tanto, a constru¢ao de um modelo para entender, ndo a evolucao
de competéncias isoladas, mas 0s aspectos conceituais do desenvolvimento profissional das
pessoas em contextos de projetos, torna-se relevante.

As contribuicOes desta pesquisa se evidenciam uma vez que um ajuste na atitude
frente ao desenvolvimento de uma determinada competéncia profissional para uma pessoa
pode ser determinante para um maior indice de eficiéncia e eficacia de na execugdo das
tarefas, para a evolugdo do conhecimento do profissional no contexto de um projeto com

caracteristicas temporais e determinadas, para a evolucdo da propria competéncia
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profissional e para a organizacgdo, em sua busca por diferencial competitivo e execugéo da

sua estratégia.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

A Tabela 1 descreve a Matriz Metodologica (MM) proposta por Costa, Ramos e
Pedron (2019) e tem como objetivo demonstrar como a tese esta estruturada com base nos
estudos que a compdem. A MM esta estruturada a partir da questdo de pesquisa que rege
todos os trés estudos propostos. Além disso, é demonstrada a justificativa de distingdo dos
estudos com o titulo, questdo de pesquisa e objetivo geral de cada estudo. Em complemento,
cada um dos estudos da tese apresenta a justificativa de interdependéncia entre eles, com as
seguintes informacoes: Tipo de cada estudo, método de pesquisa adotado, procedimentos de
coleta de dados, procedimentos de andlise de dados e status de publicacao.

A sequir, serd apresentada a MM da tese, com a sintese dos estudos e respectivo

encadeamento até a apresentacdo do produto tecnoldgico.
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Tabela 1. Matriz Metodologia da tese

Questdo de Pesquisa

Como classificar o nivel de competéncia profissional de profissionais de diferentes especialidades em contexto de projetos?

Objetivo geral da tese

O objetivo geral desta pesquisa € propor um sistema para classificar o nivel de competéncia profissional de profissionais de diferentes especialidades em contexto de projetos.

Justificativa de distingdo dos estudos

Justificativa de interdependéncia dos estudos

No primeiro estudo identificamos a evolucdo da teoria de Dreyfus e Dreyfus (1980) para no
segundo estudo entender como os sistemas de gestdo de competéncias patenteados estdo
estruturados para dar base para a criagdo do sistema proposto.

Foi preciso entender como as competéncias se desenvolvem, para depois entender como e com qual
objetivo as empresas utilizam sistemas de gestdo de competéncias para constru¢do do modelo. A
partir do conhecimento levantado foi possivel avangar da proposta do sistema para classificar o nivel
de competéncia profissional de profissionais de diferentes especialidades em contexto de projetos

. Questdo de _— Tipo de | Método de | Procedimentos de coleta de . - Status de
Estudo | Titulo Pesquisa Objetivo Geral Estudo | pesquisa |dados Procedimentos de andlise de dados publicacio
Revisar a teoria de aquisicdo - busca de estudos seminais
Como identificar a | de habilidades de Dreyfus e (ancestralidade), suas Identificacdo de contribuicdes da .
Modelo luc3 P . influénci lucH I S Artigo
conceitual de | €velucdo df_e Drey us_(1~98_0) por meio de influéncias e suas evolucdes, | literatura para o tema, omisses, Publicado na
- S competéncia uma revisdo integrativa, a luz - x incluindo trabalhos nédo imprecisdes e quaisquer outros fortes .
Primeiro | aquisicdo e e AP - Reviséo S S . revista
S profissional no da sua evolugdo teorica e Tedrico . cientificos e fracos identificados na literatura . .
Estudo avaliagdo de (o . Integrativa x P - - a internacional
A processo de prética e suas contraposicoes - apresentacdo dos critérios | avaliada, como inconsisténcias e L
competéncias P . . x x . . Administrative
LA aquisicdo de para construir um modelo de inclusdo e exclusdo em conhecimentos que devem ser criados .
profissionais N . . P A - x s - Science
competéncias? conceitual aplicavel na ciéncia concordancia com a pergunta | ou aprimorados em relagao a teoria.
e na prética. norteadora
O processo de andlise foi realizado
Como 0s brodutos utilizando a técnica de andlise de Submetido
Andlise P Entender como a produgdo - busca na plataforma contetido (Bardin, 2011). Foi a
. de patentes . - . . - para Journal of
patentaria dos - patentaria endereca as Espacenet ulilizando a string | aplicada a leitura flutuante e o -
Segundo | . realizam a e ~ - Estudo ” s - Information
sistemas de o x dificuldades da gestdo de Teorico .. | (“competenc*” AND estabelecimento, num processo de
Estudo ~ avaliagdo de . Patentario | .. s P - Systems and
gestéo de A competéncias nas assessment”), resultando em | pré-analise, categorias emergentes,
N competéncias em S . N Technology
competéncias S organizagdes. um total de 57 itens. buscando dar significado para as
organizagdes? Management

relacdes ou argumentos formados.
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Sistema de
classificacéo
do nivel de
competéncia

Como classificar o
nivel de
competéncia
profissional de

Propor um sistema de
classificacdo do nivel de

- Entrevista com 13
especialistas para construcdo
e validacéo do instrumento

- 13 entrevistas sendo 9

Pesquisa
realizada
dando
subsidios para

Terceiro | profissional de o competéncia profissional de - Pesquisa | de avaliagdo autoavaliacOes e 4 avaliagBes guiadas | geracdo dos
R profissionais de o - Empirico - M S 1 o =
Estudo profissionais de | 7. profissionais de diferentes Empirica |- Aplicacdo de questionario | - Analise dos resultados da aplicacdo | produtos
. diferentes g - - - - P
diferentes - especialidades no contexto de massivo em 182 avaliados massiva dos 182 avaliados técnico-
L especialidades no - -
especialidades projetos. em pessoas em contexto de tecnolégicos
contexto de . .
no contexto de - projetos descritos
: projetos? i
projetos abaixo.
Nome e tipo - J— L . - Status de
de produto Descricéo Aderéncia Impacto Aplicabilidade Inovacéo Complexidade publicacao
Alto - O produto Potencialmente elevada | Alto teor inovativo
tecnolqglco tem (Alta) - O produto uma vez que ha_a Alta - O produto é
potencial para tecnoldgico tem um alto | construcéo de sistema -
— - e Y X oriundo de um processo
promover consideravel | potencial de utilizagdo | de classificacdo e sua de pesquisa aue
Alta aderéncia ao transformacéo do por outras pessoas que | légica que utiliza denr’)]an(giou aqa licaciio
Titulo: programa visto o forte | ambiente ao qual se enfrentam os mesmos processos, conceitos e de diversos plicag
Sistem.a de Sistema de apelo de integracdo destina, visto o problemas em diversos | ferramentas que conhecimentos Patente de
e e entre o ambiente potencial para ambientes profissionais, | haviam sido utilizados | . - " ~
classificacdo | classificacéo . x - . inclusive uma visdo Invengéo
. . académico e resolucéo de corporativos ou para este proposito . N, S
de nivel de do nivel de . . x A - interdisciplinar que Pedido:
A A profissional nas areas | problemas de gestdo de | académicos, com anteriormente. O . .
competéncia | competéncia . x o . - ... .| integra areas de BR1020230149936
Produtos o o de administracéo e pessoas ho que replicabilidade escalavel | sistema de classificacdo | . . x
L profissional profissional . x x ~ e sistemas de informacéo,
Técnico- gerenciamento de concerne a gestdo das | dado a construgéo do propde a utilizacdo de .
! de - - A . . desenho de processo, Registro de
Tecnol6- T projetos, assim como competéncias de modelo de utilidade. A | um modelo de anélise «
. Patente de profissionais P . - JO, gestéo de pessoas, entre | programa de
gicos ~ - por se tratar de uma profissionais. Além descrigdo detalhada do | ndo linear baseado na :
Invencéo de diferentes . . . x L outras. Contou ainda computador
. g~ ferramenta com disso, o sistema sistema e sua construcdo | distribuicdo de - -
e Registro de | especialidades o P . - AR com a necessidade de Em Submisséo,
proposito claro de construido possui com base em Fibonacci. Além disso, - " .
programade | no contexto resolucéo de problemas | impacto ndo somente | ferramentas tecnoldgicas | o sistema faz uso de desenvolvimento de ProCesso nuimero-:
computador | de projetos ¢ P P 9 uma plataforma que 29409192308105923

préticos no contexto de
gerenciamento de
projetos.

no diagnostico do nivel
de competéncia
profissional, mas
também no
planejamento e
desenvolvimento
destes profissionais.

de apoio difundidas
como inteligéncia
artificial generativa
permitem aplicacédo de
profissionais em
diversas areas de
atuacdo.

inteligéncia artificial
generativa que
demonstra o grau de
inovatividade em
processos ja existentes
alinhado ao modelo de
classificacdo.

utiliza de tecnologias de
ponta para produzir a
resposta adequada para
cada situacédo
apresentada.
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Nos préximos trés capitulos (dois, trés e quatro) sdo apresentados os 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 trés estudos e como eles se

conectam.

2.1 DESENHO DA PESQUISA

Com base no protocolo sugerido por Costa, Ramos e Pedron (2019), a tese sera

estruturada por estudos conectados por uma questdo de pesquisa seguindo a ldgica sequencial

combinando dados qualitativos na primeira fase com dados quantitativos na segunda fase.

Assim, foram utilizados para construir esta pesquisa de tese multiplos estudos compreendendo

de forma articulada a funcédo de cada estudo para composicdo do processo de pesquisa. A Figura

1 apresenta o fluxo de atividades que constituiram cada estudo desta tese.

FASE 1:
Levantamento de lacuna de
pesquisa e proposi¢do do modelo

Estudo 1:
Revisdo Integrativa
da literatura a partir
de Dreyfus &
Dreyfus (1980)

QUALI-
FICACAO

Estudo 2:
Avaliagdo da Base

Patentaria sobre
Sistemas de Gestdo
de Competéncias

FASE 2:
Modelo refinado
proposto e sua aplicagdo

Pré-Teste:
Validacdo da
estrutura
textual ou
conceitual

Comité
de Etica

Figura 1 - Desenho da pesquisa da tese por estudos.

Aplicagdo
Contextual:
Aplicagdo massiva da
pesquisa e produgdo
do relatério
individual

Produgdo

Construgdo do
Software e Registro
de propriedade
industrial

écnica-Tecnoldgica:

FASE 3:
Produgdo técnica-
tecnoldgica

Estudo 3:
Consolidagdo dos
resultados da
aplicagdo massiva
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Na primeira fase do estudo foi feito o levantamento da lacuna de pesquisa para
proposicdo do modelo teorico, esta etapa foi dividida em trés estagios sendo o primeiro o
mapeamento da literatura atualizando a teoria original de Dreyfus e Dreyfus (1980), suas
aplicacdes, evolucgdes e contrapontos para propor de um modelo de avaliacdo de competéncia
profissional capaz de ser agnostico a profissdo (Luiz Neto, da Silva, & Penha, 2022). O modelo
de Dreyfus e Dreyfus (1980) é o pilar que deu base para esta pesquisa, onde parte do
instrumento foi desenhado e construido, levando em consideracdo suas evoluces no tempo,
suas classificacdes e, baseando-se na evolucdo temporal desta pesquisa, bem como os avancos
sobre as dimensdes que compde este modelo.

O segundo estégio passou por uma analise da base patentaria de sistemas de gestdo de
competéncias objetivando entender as contribuicfes e estruturas que estes sistemas oferecem
para as organizaces, suas limitacdes e amplitude de aplicacdo. Por fim, como consequéncia do
processo de pesquisa, para que fosse realizada a pesquisa foi solicitado que o trabalho fosse
avaliado pelo Comité de Etica para Pesquisa com Seres Humanos nos termos da Resolucio
CNS (Conselho Nacional de Saude) n° 466 de 2012. Assim, a fase que precedeu a pesquisa
empirica iniciou-se com a avaliagdo do Comité de Etica, emitindo parecer de aprovacio,
conforme demonstrado no Anexo A.

Para prosseguimento do processo de pesquisa e levando em consideracdo as
consideracdes do exame de qualificacio e do Comité de Etica foi executado o pré-teste com 13
(treze) entrevistados, de diferentes areas de atuacdo com foco em validar a estrutura textual e
conceitual do questionario base. Uma vez validado o questionario foi feito uma aplicacdo em
massa, contando com 182 respostas, esses questionarios foram avaliados e um relatorio resposta
individual foi produzido. O software e a composi¢do do questionario com o relatério resposta
individual se tornaram producdes técnico-tecnoldgicas com pedido de registro realizados no
INPI (Instituto Nacional de Propriedade Intelectual).

Por fim, o terceiro estudo foi desenvolvido baseando-se no método de ajuste de atitude
testado durante a pesquisa, partindo da avaliacdo do nivel de competéncia profissional de
gestores e membros de times em contexto de gestdo de projetos. Com este mapa foi possivel
identificar individualmente os pontos fortes e os principais fatores necessarios de
desenvolvimento para uma busca por melhor performance neste contexto de projetos. Alem do
resultado apresentado, foi fornecido um relatdrio individual buscando auxiliar o profissional a
direcionar sua linha de desenvolvimento da capacidade profissional.

Diante do exposto no problema de pesquisa, a dificuldade em manter um sistema capaz

de entender o momento de desenvolvimento do nivel da competéncia profissional de uma
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pessoa em contexto de projeto parte do entendimento conceitual da estrutura cognitiva. Neste
sentido, 0 modelo de Dreyfus e Dreyfus (1980) se tornou um caminho promissor dada a sua
aplicacdo em diversos setores de estudo, da medicina as ciéncias sociais.

Ao entender a estrutura cognitiva de como o nivel de competéncia profissional se
desenvolve e os fatores criticos de desenvolvimento de niveis mais altos sdo alcangados, foi
importante entender como atualmente este problema é tratado por modelos aplicados e
registrados em bases patentarias, dando forma ao segundo estudo, que organiza a estrutura
sistémica e direciona a producéo tecnoldgica proposta.

Por fim, o instrumento construido para atender a estrutura de diagnostico do método
proposto foi testado com profissionais de diversas areas de atuacao, setores, niveis hierarquicos
e diferentes graus de escolaridade que atuam em contexto de projetos de modo a refinar e testar
a aplicacdo massiva do questionario. Foram utilizadas variaveis linguisticas como respostas que
foram convertidas em pontuacdes baseadas na sequéncia de Fibonacci. A utilizagdo deste
processo de resposta e analise € mais explicado no Estudo 3.

Para todos os avaliados foi construido e enviado um relatorio resposta personalizado,
contendo o estagio atual da competéncia profissional aberto em dez dimensdes onde sdo
apresentados os resultados daquela dimens&o junto a um direcionamento de como evoluir a
determinada dimensdo que é composto por uma base conceitual e a exemplificacdo gerada por
meio de uma inteligéncia artificial generativa.

Portanto, os produtos técnico-tecnoldgicos apresentados tiveram como objetivo o
desenvolvimento de um sistema de classificacdo de nivel de competéncia profissional. Os
produtos técnicos-tecnolégicos foram submetidos INPI, beneficiando as necessidades de
mercado e da academia por meio de inovacéo tecnolégica.

Considerando a relacdo entre os estudos verifica-se que os achados dos estudos se
complementam. Isto é asseverado ao identificar que os estudos consideram em seus achados
aspectos relacionados a dificuldade em avaliar o nivel de competéncia profissional de uma
pessoa e tornar esta informacéo um ativo estratégico para as organizacOes de forma geral e, em

particular, para os profissionais que atuam em projetos.
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3 ESTUDO 1: MODELO CONCEITUAL DE AQUISICAO E AVALIACAO DE
COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

O Estudo 1 parte de uma discussdo de que a busca constante pela expertise profissional
desperta muitas discussfes na literatura sobre a forma como as competéncias sdo construidas
(Cate et al., 2010; Williams et al., 2017). Neste sentido, Gottipati e Shankararaman (2018)
destacam que € sabido que identificar o estagio de progressao das competéncias, bem como elas
sdo desenvolvidas, apresenta vantagens como uma melhor compreensdo da constru¢do do
curriculo de treinamentos e seus pontos cegos. Alinhado a este processo de formacdo de
competéncias profissionais, Guru et al. (2015) apontam que quando mais se sabe sobre o
desenvolvimento das pessoas, maior é a capacidade dos gestores de personalizar curriculos
formativos em busca de uma estrutura de aprendizado mais robusta.

Portanto, identificar o estagio de progressao da aquisicao de competéncias profissionais,
além de ser uma tarefa dificil, também esta relacionado aos dilemas relacionados a possibilidade
de desenvolvimento de determinados conhecimentos, habilidades e atitudes em detrimento de
outras (Maddy & Rosenbaum, 2018; Luiz Neto, da Silva, & Penha, 2022). Neste sentido, para
gue o desenvolvimento das pessoas seja mais assertivo € necessario quantifica-lo por meio de
escalas (Carraccio et al., 2008; Maddy & Rosenbaum, 2018; Park, 2015), algo que deve ser
classificatério e contextualizado. Embora sejam reconhecidas diversas ferramentas avaliativas,
elas muitas vezes seguem uma abordagem reducionista, que avalia competéncias separadas,
ndo permitindo determinar a competéncia profissional de uma pessoa em sua totalidade (Cate
etal., 2010).

Cate et al. (2010) sugerem que as competéncias mais relevantes sejam definidas no
contexto do ambiente clinico. Além disso, os autores afirmam que as competéncias variam
conforme o ambiente muda e, que mais importante do que avaliar o que um profissional pode
ou nao fazer, € avaliar e prever os resultados de suas acdes. Desta forma, a supracitada busca
constante pelo desenvolvido da expertise dos profissionais torna-se ainda mais complexa
quando, por exemplo, ndo ha consenso sobre 0 que torna uma pessoa iniciante ou especialista
(Dall’Alba & Sandberg, 2006).

Neste contexto de avaliagdo e categorizagao dos profissionais em busca da compreenséo
de seu nivel, sdo evidenciados diversos estudos que buscam entender a evolucdo das
competéncias. Dreyfus e Dreyfus (1980) dividem os estagios de aquisi¢cao de conhecimento em

cinco, partindo do novato até o nivel especialista, apresentando um modelo linear de evolugéo.
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Dall’ Alba e Sandberg (2006) sugerem que a habilidade pode evoluir junto com o entendimento
da pratica, tornando a evolugdo ndo necessariamente linear.

A discussdo do equilibrio entre teoria e pratica e como cada um influencia o outro é
bastante presente na literatura. Dreyfus e Dreyfus (1988) apresentam em seu experimento a
diferenga entre “saber como” e “saber 0 que”, onde apresenta que a aquisicdo da habilidade
depende do incentivo correto entre pratica e teoria em cada estagio do treinamento para que o
avanco seja facilitado, ou por meio de tentativa e erro, ou ainda por meio de manuais de
instrucdo contando ou ndo com um instrutor.

Com base neste contexto, este estudo busca consolidar o conhecimento sobre o tema e
propor caminhos para um melhor entendimento da aquisigdo de competéncias, utilizando como
pergunta norteadora: Como identificar a evolucdo de competéncia profissional no processo
de aquisicdo de competéncias? A partir desta pergunta adotou-se como objetivo propor um
modelo conceitual de avaliagdo do nivel de competéncia profissional.

Para tanto, neste estudo é revisitada a teoria de aquisicdo de competéncias de Dreyfus e
Dreyfus (1980) por meio de uma revisdo integrativa. Assim, seguiu-se neste estudo orientado
pela evolucdo teorica e pratica, além das contraposi¢Ges a partir do modelo de Dreyfus e
Dreyfus (1980) para construir um modelo conceitual aplicavel nesta tese. Este estudo se torna
relevante por conectar estudos que por vezes se contrapdem, avangando no entendimento da
tematica e, por meio dos quadros conceituais, abrir caminho para uma possivel aplicacdo e

validacdao do modelo de diagnostico de nivel de competéncia profissional.

3.1 METODOLOGIA DO ESTUDO 1

Ao pesquisar a literatura para a constru¢do de um quadro tedrico identificamos diversos
métodos, cada um com seu objetivo e contribui¢Bes. Entre os métodos que podem ser utilizados
destacamos a revisdo narrativa, a revisao sistematica de literatura, a revisdo semi-sistematica, a
meta-analise e a revisdo integrativa. Destaca-se que a revisao sistematica de literatura conta
com métodos explicitos de incluséo e selecdo de artigos, sendo eficaz para sintetizacdo de uma
colecdo de estudos, ja a revisdo semi-sistematica tem aplicacdo em busca de lacunas ou
mapeamento de temas (Snyder, 2019).

Cabe explicitar que nesta pesquisa foi adotada a revisao integrativa da literatura como
método de pesquisa. A revisao integrativa € um metodo que permite avaliar, criticar e sintetizar

0 conhecimento empirico ou tedrico, de temas maduros ou emergentes (Torraco, 2005), levando
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em consideracdo a aplicabilidade de resultados de estudos significativos em determinado tema
(Snyder, 2019; Souza et al., 2010; Whittemore & Knafl, 2005). Uma caracteristica comum a
todas elas sdo a busca por um topico que precisa aprofundar na compreensao ou uma concepgao
mais ampla do que é conhecido em determinado assunto e seus potenciais areas de estudo para
aquisicdo de novos conhecimentos (Torraco, 2005).

Existem diversas formas de conduzir uma revisdo integrativa, porém, ao adotar as
prescricdes de Souza et al. (2010) considera-se seis estagios: (i) levantar uma questdo que guia
a pesquisa; (ii) iniciar a busca efetiva na literatura; (iii) promover a padronizacdo dos dados;
(iv) realizar a andlise do contetdo e contribui¢bes dos documentos analisados; (v) apresentar a
discussdo sobre os resultados das andlises; (vi) relatar os resultados da revisao integrativa.

A revisdo integrativa € reconhecida por sua amplitude metodoldgica, incluindo estudos
experimentais ou ndo experimentais para melhor compreensao e analise critica de um fenémeno
(Souza et al., 2010; Whittemore & Knafl, 2005). Apesar de sua proposta abrangente, é
importante que os métodos sejam explicitos e sistematicos para evitar vieses e melhorar a
precisdo das conclusdes (Whittemore & Knafl, 2005). Ao seguir um protocolo previamente
desenhado o pesquisador se torna um investigador, que requer habilidades de pesquisa e
discernimento na analise das evidéncias (Beyea & Nicoll, 1998; Torraco, 2005). O pesquisador
que também é o instrumento de pesquisa gera resultados que promovem avangos no
conhecimento de forma a criar uma estrutura conceitual ou teérica (Snyder, 2019).

Deste modo, as etapas desta pesquisa seguiram o modelo apresentado por Souza et al.
(2010), como apresentado na Figura 2. A etapa inicial foi conduzida utilizando a teoria central
de aquisicdo de habilidades de Dreyfus e Dreyfus (1980) como referéncia para constru¢do do

modelo conceitual de aquisicdo e avaliacdo de habilidades de um profissional.

1. Pergunta 2. Buscana 3. Coletade 4. Analise 5. Discussao de T | 6. Apresentara
Norteadora literatura Dados Critica Resultados Revisdo

Figura 2 - Etapas da Revisdo Integrativa
Fonte: adaptado de Souza et al. (2010).

O primeiro estagio da revisdo contemplou a construcdo da pergunta norteadora do
estudo, que serviu como base para definicdo dos estudos que constituiram a revisdo aqui
proposta (Souza et al., 2010). Cabe destacar que a pergunta deve ser clara e especifica,
delimitando o tema e direcionando o raciocinio tedrico (Whittemore & Knafl, 2005), permitindo

determinar variaveis de interesse e a base amostral apropriada. Estes procedimentos permitem
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manter o foco e os limites necessarios para o processo de revisdo integrativa (Beyea & Nicoll,
1998; Whittemore & Knafl, 2005).

O segundo estagio consistiu na busca na literatura, de forma ampla e diversificada
levando em consideracdo os estudos seminais (ancestralidade), suas influéncias e suas
evolugdes, inclusive de trabalhos ndo cientificos, apresentado claramente os critérios de
incluséo e exclusdo, sempre em concordancia com a pergunta norteadora (Souza et al., 2010;
Whittemore & Knafl, 2005). Esta etapa € critica para aumentar o rigor e a confiabilidade da
pesquisa (Whittemore & Knafl, 2005), tornando a revisdo mais gerenciavel e coerente (Beyea
& Nicoll, 1998).

O terceiro estagio compreendeu a fase de coleta de dados, onde foram descritos os
passos para se verificar a validade ou autenticidade das ideias-chave (Torraco, 2005). A
organizacao é a chave de uma boa revisao integrativa (Beyea & Nicoll, 1998) e a boa qualidade
das fontes primérias é um fator relevante na promogéo de resultados satisfatorios de analise
(Whittemore & Knafl, 2005). Para tanto, nesta fase foi sugerido um instrumento prévio para
assegurar que os dados relevantes fossem extraidos, minimizando erros de transcricdo e
garantindo o alinhamento das informacdes (Souza et al., 2010).

No quarto estégio realizou-se a analise critica, onde identificou-se os pontos fortes e
contribuicdes da literatura para o tema, assim como omissdes, imprecisdes e quaisquer outros
aspectos problematicos identificados na literatura avaliada, como inconsisténcias e
conhecimentos que deveriam ser criados ou aprimorados em relacdo a teoria focal (Torraco,
2005). Embora este estagio tenha apresentado maior dificuldade para o pesquisador, um método
analitico e sistematico construido no inicio da revisdo tornou o trabalho mais organizado e
transparente, mesmo com artigos com metodologias diferentes, organizando os dados em
grupos e subgrupos, podendo utilizar cronologias, caracteristicas da amostra, ou classificacdes
conceituais, garantindo o rigor metodoldgico e permitindo a visualizacdo e comparacdo dos
dados posteriormente até a saturacdo dos dados (Whittemore & Knafl, 2005; Beyea & Nicoll,
1998).

O quinto estagio apresentou a discussao dos resultados da revisdo integrativa, ndo
como um relato de dados, mas como uma atividade critica que produziu um modelo novo ou
estrutura conceitual resultante da analise abrangente da literatura e do conhecimento do autor
sobre o tema, 0 que gerou também novas perspectivas ou conhecimentos ainda que baseadas
em pesquisas anteriores (Torraco, 2005). Durante a discussdo foi possivel direcionar
prioridades para estudos futuros por meio de conclusdes e inferéncias, sempre explicitando os

vieses (Souza et al., 2010).
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Por fim, 0 sexto estagio compreendeu a apresentagdo da revisao integrativa, contendo
informacdes detalhadas e baseadas na metodologia adotada, buscando evidenciar todas as
conclusbes em uma cadeia logica (Souza et al., 2010), permitindo ao leitor a seguranca de que
as conclusdes ndo extrapolaram as evidéncias (Whittemore & Knafl, 2005). Nesta etapa foram
apresentadas as implicacdes para a pratica, para a teoria, as limitagdes metodoldgicas e questdes
provocativas para estimular o interesse de outros pesquisadores.

Como demonstrado na Figura 3, a busca na literatura iniciou pelo artigo seminal de
Dreyfus e Dreyfus (1980). A partir desta obra e analisando suas referéncias foi possivel
identificar os motivadores e as inspiracdes dos autores para a producdo do artigo. A partir deste
ponto buscou-se aplicagdes e adaptacdes do modelo, selecionando os artigos que evoluiam da
pesquisa inicial, seja pela contribuicdo empirica ou conceitual, partindo de 71 artigos, desde o
ano de 1978 até 2021. Ao final foram selecionados 44 estudos que foram lidos e codificados
para utilizagdo nessa reviséo integrativa da literatura. Cabe ressaltar que a busca ndo focou
somente em periddicos académicos, mas sim nas evolugdes das citacbes dos artigos
classificados como seminais e evolutivos da teoria principal acompanhando suas vertentes até
o final de 2020.

Aplicagdes Aplicagdes
Motivadores \/ \/

Evolugbes % Dias atuais

Motivad = _j\ 5 j\
otivadores Adaptagdes Adaptacdes

Figura 3 - Processo de Busca na Literatura

Motivadores Seminais Evolugdes

A
A

VU

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Como critérios de inclusdo e exclusdo, utilizou-se o processo de leitura do resumo,
buscando o objetivo do artigo, 0 método e suas principais conclusdes. Artigos no qual o foco
ndo era a aplicacdo do modelo ou sobre a comparacgdo entre modelos de aprendizagem foram
descartados. Os artigos selecionados foram categorizados conforme as classificagOes
apresentadas na Figura 3 e seguiram para a leitura completa, onde foram codificados no
software Atlas.ti para composicao deste estudo, agrupando variaveis do modelo como codigos

de modo a correlacionar os artigos e a evolugdo de destas variaveis no tempo.
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3.2 ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO 1

Nesta secdo sdo apresentados inicialmente os pressupostos basicos do modelo de
Dreyfus e Dreyfus (1980). Na sequéncia sao discutidos os modelos alternativos de aquisicao de

competéncias.

3.21 MODELO DE DREYFUS & DREYFUS

O modelo de cinco estagios de Dreyfus e Dreyfus (1980) tem como objetivo analisar e
sistematizar as evolugdes na aquisicdo de competéncias complexas. Esse modelo analisa a
inteligéncia mais do que a racionalidade cumulativa, onde a capacidade de resolver problemas
torna-se uma caracteristica essencial e difundida do comportamento da inteligéncia humana.
Dreyfus e Dreyfus (1980) ainda argumentam que a competéncia em seu estagio inicial é gerada
seguindo regras formais e abstratas, mas apenas experiéncias podem gerar niveis mais
avancados de conhecimento e performance. Neste contexto, se faz necessario compreender o
nivel de competéncias das pessoas.

Apb6s a publicacdo do estudo de Dreyfus e Dreyfus (1980) diversos estudos se
desenvolveram, evoluindo ou criticando conceitos a4 discutidos. Segundo Khan e
Ramachandran (2012), a competéncia pode ser definida como um atributo de uma pessoa, um
ponto no espectro que aumenta a performance de uma pessoa, podendo ser afetada por multiplos
fatores e, por fim, podendo ser desenvolvida.

Cate et al. (2010) apontaram que a competéncia ndo pode ser vista somente como
conhecimentos, habilidades e atitudes de forma mais estética, as pessoas devem saber utiliza-
la no contexto correto e atingir resultados por meio dela. Corroborando esta ideia, segundo
Khan e Ramachandran (2012), um dos fatores que influenciam a performance nas atividades
profissionais, € 0 conhecimento e a habilidade para aplica-la, e o conjunto de competéncias
necessarias podem variar de acordo com o contexto (Sultan et al., 2020).

A pesquisa de Benner (2004) impulsionou a discussdo sobre aquisi¢cdo de habilidades e
articulacdo do conhecimento. Este autor argumentou que & medida que a habilidade de uma
pessoa evolui, a pessoa passa a utilizar mais as experiéncias passadas e concretas do que regras
e padrbes. As pessoas usam mais a intuicdo, sendo capazes de partir de uma visao das partes
para a visdo do todo, saindo de uma posi¢do de observadores para um envolvimento mais

profundo da situacgdo (Benner et al., 1992).
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Esta visdo conversa com o modelo proposto por Dalla’Alba e Sandberg (2006), que
argumenta que o desenvolvimento profissional evolui em duas dimensdes: (i) a progresséo da
habilidade com o aumento da experiéncia na horizontal; e (ii) a compreensédo incorporada da
pratica no eixo vertical. Ainda que eles nao indiqguem uma sequéncia fixa de estagios e afirmem
que o desenvolvimento assimétrico dos eixos seja possivel, é admissivel associa-las de certa
forma ao modelo aqui discutido como feito por Kinchin e Cabot (2010), ainda que o modelo
represente um cenario bidimensional da competéncia, onde a pratica e teoria evoluem de forma
ndo linear.

Desta forma, é necessario ter o conhecimento que seja Util para a necessidade, onde Util
pode ser definido como facilmente acessivel, compreensivel e relevante, podendo este
conhecimento Util ser encontrado na forma implicita ou tacita (Hart, 1986). Ao tratar do
desenvolvimento de competéncias, 0 modelo de cinco estagios de Dreyfus e Dreyfus (1980)
descreve no primeiro estagio a categoria do “novato”. Neste estagio é apresentada uma relagéo
n&o situacional do problema com a lembranca decomposta da solugéo, utilizando como padréo
a tomada de decisdo analitica, sabendo identificar e utilizar regras e padrdes (Benner et al.,
1992; Cummings, 2012), ndo sendo capaz de lidar com tarefas complexas, necessitando o
profissional de superviséo durante todo o processo (Khan & Ramachandran, 2012).

O segundo estagio ¢ o “iniciante”, que se difere do novato porque este se relaciona de
forma situacional (Dreyfus & Dreyfus, 1980), sendo sensivel a percepcao de excecles a regras
(Cummings, 2012). A pessoa neste estagio sabe conectar regras com aspectos comuns do plano
(Benner et al., 1992), onde ele percebe as tarefas como uma série de passos. Além disso, as
pessoas neste estagio tém condicGes de lidar parcialmente com resolucdo de problemas
complexos de forma supervisionada (Khan & Ramachandran, 2012).

O estagio “competente” deixa de ter uma visdo decomposta e passa a ter uma Vvisao
mais holistica da situacdo (Dreyfus & Dreyfus, 1980), sendo capaz de construir e executar um
plano utilizando ndo somente guias ou padrdes estabelecidos (Benner et al., 1992), mas também
experiéncias anteriores. As pessoas neste estagio sao capazes de atuar em problemas complexos
utilizando analises, planos e 0 mecanismo de testar e aprender retroalimentando o plano, exceto
para tarefas ndo rotineiras (Cummings, 2012; Khan & Ramachandran, 2012).

O estagio “proficiente” inclui nas capacidades dos profissionais a tomada de deciséo
por meio de aspectos intuitivos, levando em consideracdo experiéncias anteriores e padrées sem
decompé-los (Dreyfus & Dreyfus, 1980; Khan & Ramachandran, 2012). Neste estagio 0s
profissionais utilizam de evidéncias para reduzir desperdicios nos processos por falhas nas

decisbes (Benner et al., 1992), performando em padrdes aceitaveis de forma rotineira,
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entendendo rapidamente oportunidades e demonstrando alternativas além das tarefas dadas
(Cummings, 2012). Além disso, as pessoas neste estagio estdo aptas a treinar e supervisionar
outros, bem como elas séo capazes de lidar com a complexidade de forma analitica, mas ainda
com supervisdo para tarefas complexas que fogem da rotina (Khan & Ramachandran, 2012).

Por fim, o estagio de “especialista” tem como base a consciéncia do problema, pois as
pessoas utilizam a intuicdo como evidéncia empirica para resolucéo de problemas complexos,
transitando entre a intuicdo e o analitico de forma natural, atingindo excelentes niveis de
performance (Benner et al., 1992; Cummings, 2012; Dreyfus & Dreyfus, 1980; Khan &
Ramachandran, 2012)

Além dos cinco niveis apresentados, pesquisas posteriores apresentaram mais trés niveis
complementares, o “ingénuo” ou “incompetente”, o “master” e o “sabio”, estes niveis estdo
nos extremos da escala. O estagio de ingénuo ou incompetente ndo possui conhecimentos
necessarios para executar tarefas. As pessoas neste estadgio necessitam de treinamento e
supervisao para mover-se para o nivel de um novato (Cummings, 2012; Khan & Ramachandran,
2012). No outro extremo desta classificacdo de niveis de competéncias aparece o estagio de
“master”, que tem como padrdo performar como reflexo para os demais na maior parte das
vezes criando novos padrdes de execucdo de tarefas. Neste estagio o profissional também é
capacitado a treinar outros especialistas nacionalmente ou internacionalmente (Cummings,
2012). Por fim, o Gltimo estagio evidenciado foi 0 de “sabio” ou visionario, sendo que nesta
classe de profissionais sdo encontradas pessoas qu tem a responsabilidade e habilidade de

redefinir padrdes competéncia (Cummings, 2012).

3.2.2 MODELOS ALTERNATIVOS DE AQUISICAO DE COMPETENCIAS

O modelo de Dreyfus e Dreyfus (1980) ndo foi o primeiro a discutir o processo de
aquisicdo de competéncias, Bloom et al. (1956) apresentaram a Taxonomia de Bloom que tinha
como objetivo organizar o desenvolvimento cognitivo facilitando o processo de ensino e
aprendizado, separando os aspectos da aprendizagem em trés dominios: cognitivo, afetivo e
psicomotor (Gottipati & Shankararaman, 2018). A Taxonomia de Bloom propde que o dominio
cognitivo evolui em seis niveis, partindo do (i) conhecimento, onde o aluno é capaz de recordar
ou lembrar de fatos, porém sem ainda compreendé-los; (ii) o entendimento vem no segundo
nivel e permite a conexao entre novos conhecimentos e conhecimentos previamente adquiridos;

(iii) para que na sequéncia ocorra a aplicacdo ou a execucao das atividades; (iv) o nivel de

39



analise permite a decomposicao das informagdes em seus componentes, (v) o nivel de avaliagdo
permite o julgamento de valor de determinado material ou proposito e, por fim, o nivel de
criacdo, que permite que o aprendiz seja capaz de juntar as partes e criar um novo contetdo
original (Basu, 2020; Gottipati & Shankararaman, 2018).

Modelos anélogos de avaliagdo de competéncias, como o de Bloom, serviram de base
para construcdo desta pesquisa. Uma vez que a pesquisa de Dreyfus e Dreyfus (1980) abriu
espaco para uma maior compreensdo do desenvolvimento de competéncias, apresentando a
progressdo acompanhada da experiéncia como alavancas de aquisicdo de competéncias onde
fatores situacionais e o know-how, indo além de uma deliberacéo racional, ajudam a identificar
graus mais elevados de expertise (Dall’ Alba & Sandberg, 2006), levando a outras pesquisas e
modelos que nos ajudam a entender este processo complexo de aquisic¢éo de habilidades e como
direcionar este processo.

Com o objetivo de simplificar o complexo julgamento das competéncias profissionais,
Miller (1990) propds uma piramide onde a base “Knows” representa o saber, ou seja, o que é
necessario para exercer determinada funcédo profissional. O uso do conhecimento acumulado
determina o segundo estagio “Knows how”, para que em um estagio de performance as pessoas
sejam capazes de atingir o patamar de “Shows how”. Por fim, a capacidade de agir representa o
estagio “Does” que prevé que a pessoa possua uma acuracia constante da pratica.

Yielder (2004) apresenta em seu modelo os elementos que compfe a expertise
profissional. A pratica profissional € o ponto central do modelo, que influencia quatro outras
variaveis: a base de conhecimento que influencia e é influenciado pelos processos cognitivos,
que por sua vez influencia e é influenciado pelos relacionamentos interpessoais, que também
influencia e é influenciado pelos processos integrativos internos, que fecha o ciclo de
performance.

Rodolfa et al. (2005) apresentam 0 modelo Competence Cube para 0 desenvolvimento
de competéncias em psicologia profissional levando em consideracdo os dominios de
competéncia funcional e os fundamentos intelectuais e interpessoais, demonstrando, inclusive,
o como se refletem nos estagios de desenvolvimento profissional. O modelo traz para a
discussao os dominios de competéncia, entregando aos praticantes a possibilidade de identificar
areas de desenvolvimento para uma melhor préatica profissional.

Dall’Alba e Sandberg (2006) apresentaram contrapontos ao modelo de escala de
progressdo apresentado no modelo de Dreyfus e Dreyfus (1980), sendo o principal argumento
a discussdo sobre o entendimento da préatica que pode ou ndo evoluir junto como a progressao

da competéncia, sem uma sequéncia fixa de estagios. A provocagdo de Dall’ Alba e Sanderberg
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(2006) abriu espaco para uma ampla discussdo sobre classificacdo das pessoas e suas
competéncias e 0 reconhecimento de que uma mesma pessoa pode ocupar mais de um estagio
de competéncia ao mesmo tempo, tornando impossivel reduzir a uma escala linear (Kinchin &
Cabot, 2010).

Para Kinchin e Cabot (2010), a especialidade é construida por uma estrutura de
conhecimento organizada por “cadeias ou correntes” e “redes”. As cadeias representam o
ensino linear, onde a exposicdo do aluno é feita de forma repetida, estimulando uma
aprendizagem mecanica. As redes em algumas disciplinas podem representar a conexao entre
aprendizagem profissional com a académica, concentrando o desenvolvimento em
procedimentos e praticas organizadas, favorecendo a compreensao da competéncia.

Park (2015) sugere a introducdo nos modelos de Dreyfus e Dreyfus (1980) e Miller
(1990) das classificacbes minimas de conhecimento de uma competéncia, argumentando que
um estagio de novato no modelo de Dreyfus, ou Knows e Knows how no modelo de Miller,
pressupde a capacidade de executar atividades, ainda que supervisionadas. Desta forma, Park
(2015) sugere a inclusdo dos niveis “Absolutamente Novato” no modelo de Dreyfus, bem como
“Sabe um pouco” no modelo de Miller.

Ao utilizar a Taxonomia de Bloom (1956), o0 modelo de Dreyfus e Dreyfus (1980) e o
Competence Cube (Rodolfa et al., 2005), Gottipati e Shankararaman (2018) desenvolveram o
CAT (Curriculum Analytics Tool) que pontua competéncias em niveis cognitivos e de
progressdo para formar um programa curricular basico para desenvolvimento de cursos de
graduacdo. A ferramenta auxilia a avaliar os curriculos dos cursos e, de certa forma, recomendar
competéncias para um novo curso.

Cheng et al. (2020) propuseram um framework conceitual para desenvolver a habilidade
de debriefing. Os autores propdem que os estagios de novato e iniciante do modelo de Dreyfus
e Dreyfus (1980) representem um estagio de maturidade de discovery (descoberta), enquanto o
competente representa o growth (crescimento) e os demais estagios (proficiente e especialistas)
estdo relacionados ao estdgio maximo de maturidade.

Sultan et al. (2020) desenvolveram um framework tedrico de uma abordagem baseada
em competéncias para direcionar treinamentos, partindo de um modelo médico conhecido como
Competency-Based Medical Education (CBME) e do Modelo de Dreyfus e Dreyfus (1980). Os
autores apresentaram uma estrutura para definir competéncias e marcos de desenvolvimento
para auxiliar educadores. Desta forma, pode ser salientado que os modelos alternativos
provocam a reflexdo de que a pratica, assim como o desenvolvimento da técnica, pode evoluir

de forma néo linear, e que ainda que uma atividade profissional possa ser executada, a expertise
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leva em consideragdo um conjunto de competéncias que podem variar em nivel, intensidade ou
amplitude, de acordo com a necessidade, tornando a reducdo da avaliacdo a uma escala linear

complexa.

3.2.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO 1

Ainda que alguns autores contestem pontos apresentados no modelo de Dreyfus e
Dreyfus (1980), principalmente em relacdo a capacidade do especialista de executar atividades
de forma mais intuitiva (Hayes, 2019), entende-se que o modelo com suas adaptacdes pode
representar a evolucdo das competéncias de uma pessoa, ndo representando a competéncia
profissional da pessoa, mas sim de competéncias especificas.

Segundo Dreyfus e Dreyfus (1980), quem deseja adquirir uma nova competéncia pode
fazé-lo por tentativa e erro, ou ainda pode utilizar um instrutor ou manual, até que se tenha
know-how para executar determinada atividade. Nesta situacdo, ndo ha melhor ou pior método,
mas sim 0 método mais adequado para a necessidade. Vale destacar que a pratica, independente
do modelo, € necessaria para manter este conhecimento adquirido. Para tanto, o processo de
treinamento de uma nova competéncia deve levar em consideragdo o estagio do
desenvolvimento para que a competéncia seja apropriada para facilitacdo do aprendizado.

Cheng et al. (2020) utilizaram a experiéncia coletiva advinda de educadores e
pesquisadores em instituicGes académicas na Europa e América do Norte. Os autores basearam-
se em Dreyfus e Dreyfus (1980), sugerindo que o modelo de cinco estagios apresentava
limitacGes para a necessidade apresentada no estudo, tornando dificil situar educadores em um
dos cinco estagios. Assim, Cheng et al. (2020) ajustaram o modelo para trés estagios de
conhecimento: os estagios de descoberta, crescimento e maturidade.

Ao organizar a literatura e suas evolugdes chegou-se a uma matriz consolidada
apresentada na Figura 4. As caracteristicas apresentadas que definem os graus de competéncias
sdo adaptaveis a qualquer tipo de atividade profissional. Assim, constam nesta matriz os autores
que sugeriram a classificacdo das habilidades, assim como suas classes. Desta forma, buscou-

se organizar os dados levando em consideragdo a evolucdo temporal do tema.
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237 Yol INGENUO OU INCOMPETENTE INICIANTE COMPETENTE PROFICIENTE ESPECIALISTA MASTER SABIO VISIONARIO
ESTAGIO DO ) . )
TR ST Sem conhecimento Descoberta Crescimento Maturidade
PERSPECTIVA N&o tem Escolhido Experimentado
TOMADA DE DECISAO Nio toma Analitico Intuitivo / analitico Intuitivo

CORVIVENCULCOM Nio se aplica N&o convive Convive Aberto para o inesperado Aprendizado e melhoria Provoca a ambiguidade
AMBIGUIDADE P P P continua 8
m . Envolvido na compreens3o de
Compreensdo e entendimento X e . - .
Desconectado da entrega, . [forma responsével e empatica.|E altamente envolvido, reflete | E altamente envolvido, reflete . .
= " S . desconectados. Assume mais e . i . . Antecipa movimentos,
RELACAO COM A - Desconectado da entrega, ndo iniciante para sentir-se L Desconectado da deciséo, na pratica e encoraja a na pratica e encoraja a . . 3
Sem relagdo s . B " responsabilidade, se envolve - ) - ) encoraja conflitos produtivos
ENTREGA se sente responsdvel pelafalha) responsavel em situagdes . senso de moral, percebe reflexdo, resolve conflitose | reflexdo, resolve conflitose .
L emocionalmente em sucessos . . . . evolutivos
familiares conflitos, encoraja a dilemas dilemas
e fracassos .
autonomia
- . - . - . N Responde intuitivamente, . - .
Utiliza guias e padrbes, trataas| Aprende e planeja, usaa Prioriza e constréi padrdes, Sabedoria pratica, cria novos
Segue a regras e protocolos, o n A performa de forma excelente, N
" . excecdes, aplicando regrasem| experiéncia, trata a tarefa performa bem de forma ) padrdes de performance, sabe . -
- N&o executa executa tarefas isoladas, - A 1s testa alternativas . Questiona, redefinindo os
PRATICA 5 . . " contextos semelhantes, como um cronstucto, rotineira, vé além da tarefa, . o que pode ser feito, "
ndo performa precisa de instrug8es para 3 ) Ny L compreensdo profundae . . padrdes
precisa de ajuda para melhorar|  orientado por objetivo, desenvolve estruturas - - desempenho inconsciente e de
completar uma tarefa . . B tacita, abordagens analitica em .
performance identifica exageros conceituais B N ) elite
situagBes desconhecidas
= - y . " Problemas complexos ou Consegue extrapolar uma Percebe agBes que ndo se «
SOLUCAO DE . Pouca habilidade de filtrar ou Abstrai informac8es e . . P . B g,v p. soesq e - Problemas sdo a base paraa
N&o resolve L " incomuns sdo resolvidos no situacdo conhecida para enquadram em padrées Reflete em, na, e para a agdo ,,
PROBLEMAS priorizar classifica problemas . . . L evolucio
método analitico desconhecidas reconheciveis
" Estimam a intuigdo, mas " s .
Informacéo, contexto e e . o Promovem a compreensio Utiliza o associagBes e
Lifeix, JEeX v Passivo, com apego emocional a tarefas experiéncias ndo podem ser Aprende resolvendo Valoriza a intuicéo, sabe que  |analisam, criticam e elaboram fazendo conexdes ndo experimentos para construir o
APRENDIZAGEM ' pes P P problemas "perceber” ndo ¢ o suficiente |ideias. Conhecimento implicito p p

separados

e explicito

convencionais (analogas)

novo

SUPERVISAO

Necessario

Supervisdo direta a todo
tempo

Tarefas de rotina com
supervisdo indiretae
complexas com supervisdo

Performa em tarefas
complexas de rotina

Treina e supervisionaem
tarefas complexas de rotina,
precisa superviséo em tarefas

complexas ndo rotineiras

Treina e supervisiona outros
em tarefas de rotinas ou ndo
rotineiras complexas

Treina outros especialistas em
nivel nacional ou internacional

E areferéncia

COMPLEXIDADE

Incapaz de lidar com complexidade

Resolve parcialmente
problemas complexos

Lida com complexidade com
analise e planejamento

Lida com a complexidade de
forma analitica

Se move facilmente do
analitico para o intuitivo em
tarefas complexas

Lida, na maioria das vezes com
problemas complexos de
forma intuitiva

Desmonta a complexidade,
tornando exequivel em outros
niveis

PERSEPCAO DA
SITUACAOD

Aquele que é totalmente
ignorante de um dominio

Precisa de ajuda para discernir|
aspectos importantes

Reconhece situacdes
familiares, precisa de ajuda na
maior parte das situacdes

Percebe aspectos importantes
apos analise sem ajuda na
maioria das vezes, organizar
informagdes situacionais

Percebe e integra aspectos
importantes rapidamente,
comega a entender o quadro
mais amplo

Percebe aspectos importantes
e solugBes apropriadas
intuitivamente, vé as
implicacdes no longo prazo

Tem clareza do caminho a
seguir, mesmo em cendrio de
estresse

Entende os movimentos e
impactos no futuro daquela
habilidadde, sabendo adaptar-
se rapidamente a necessidade

EXEMPLO LUDICO

Um n&o motorista

Um aluno de auto-escola

Um recém habilitado

Um motorista convencional

Um motorista profissional

Um piloto de ambuléncia

Um piloto de f1

Um criador de automéveis

Figura 4 — Matriz consolidada das evolucbes do Modelo de Dreyfus e Dreyfus (1980)

Fonte: elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa, 2021.
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A partir do que foi apresentado na Figura 4 e na perspectiva de Dreyfus e Dreyfus
(1988), os novatos e iniciantes ndo exercem julgamento, por ndo ter experiéncia para contribuir.
De outro modo, os competentes, pelo significado da deliberacdo consciente promovem
julgamentos. Adicionalmente, os proficientes e 0s especialistas possuem capacidade de
julgamento baseando-se em suas experiéncias concretas passadas, que como citado por Dreyfus
e Dreyfus (1980), o desempenho melhora drasticamente se a tarefa tem relagdo com sua
experiéncia.

Em momentos de decisdo, os perfis também se comportam de forma diferente, desde a
incapacidade de tomar decisfes de forma analitica e consciente, avaliando riscos (Carraccio et
al., 2008), até a tomada de decisdo intuitiva. Assim, conforme a necessidade de avaliar uma
decisdo diminui, o reconhecimento da situacdo e uma decisdo mais natural aumentam (Dreyfus
et al., 1988; Dreyfus & Dreyfus, 1980).

Carraccio et al. (2008) citam ainda a capacidade do proficiente de adaptar planos em
resposta a eventos clinicos, pois neste estagio os profissionais podem conviver com a
ambiguidade do setor de saude, de onde origina o estudo, enquanto especialistas sdo capazes de
conviver com o inesperado. Neste mesmo contexto, a pessoa no estdgio Master é capaz de
transformar este cenario em um ambiente de aprendizado e melhoria continua.

A relagdo com a entrega também varia conforme os niveis de evolucéo das competéncias
aumentam (Sweeney, 2008). Os novatos e iniciantes ndo se sentem parte da entrega e nao
entendem uma falha como sendo sua responsabilidade, no maximo em situacGes familiares.
Para os competentes a compreensdo e o0 entendimento do todo ainda permanecem
desconectados, mas o envolvimento em sucesso e fracasso ja se torna mais presente. Pessoas
reconhecidas como proficientes ainda que envolvidas na compreensdo, permanecem
desconectadas das decis@es, sendo capazes de perceber conflitos e de estimular a autonomia
como fonte de aprendizado. Pessoas que se enquadram como Especialistas sdo altamente
envolvidas com a entrega, sendo capazes de resolver conflitos e dilemas criticos (Dreyfus et
al., 1988).

Pensando nas competéncias praticas, Incompetentes tem condigdes de manter qualquer
nivel de performance (Adie et al., 2020; Cummings, 2012; Khan & Ramachandran, 2012). Os
Novatos, até pela auséncia de conhecimento profundo, possuem a necessidade de instrugdes
para executar as tarefas, seguir protocolos, estruturas, ou regras, utilizando ferramentas de
forma isolada (Carraccio et al., 2008; Khan & Ramachandran, 2012; Sweeney, 2008). Vale
destacar que a ampliacdo do conhecimento possibilita ao iniciante utilizar guias e padrdes mais
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amplos, tratando algumas excecdes e aplicando regras a contextos semelhantes (Carraccio et
al., 2008; Khan & Ramachandran, 2012; Sweeney, 2008).

Falando ainda da pratica de determinada competéncia, 0 Competente por sua vez é capaz
de aprender com suas experiéncias entendendo objetivos e exageros (Carraccio et al., 2008;
Sweeney, 2008). O proficiente constroi padrdes a partir da capacidade de observar além das
tarefas, chegando ao ponto de estruturas conceituais. O especialista responde intuitivamente
performando de forma excelente, testando alternativas (Carraccio et al., 2008; Khan &
Ramachandran, 2012; Sweeney, 2008). Por fim, o Master € capaz de viver a sabedoria pratica,
sabendo o que pode ser feito em cada situacdo, criando padrdes (Carraccio et al., 2008;
Cummings, 2012; Khan & Ramachandran, 2012), até o nivel do Sabio ou Visionario para fazer
as perguntas certas e criar novos padrées (Cummings, 2012).

O modelo de aprendizagem dos Novatos evolui de forma passiva, com apego a execucao
das tarefas. Por outro lado, os Iniciantes ndo conseguem separar informagédo, contexto e
experiéncias e, a partir do momento que iniciam um processo de aprendizagem ao resolver
problemas passam para o nivel de competente. A evolucdo para o Proficiente vem com a
valorizagdo da intuicdo, sabendo que apenas perceber ndo é o suficiente, sequindo para o nivel
Especialista onde a critica e a elaboracdo de ideias somam-se ao conhecimento técito e explicito
das suas acOes (Pefia, 2010; Nonaka, & Takeuchi, 1997).

Até o nivel iniciante, Kham e Ramachandra (2012) identificaram a necessidade de
supervisdo em tarefas variando apenas o grau de complexidade das tarefas. O Competente
performa inclusive em tarefas complexas de rotina sem a necessidade de supervisdo. O
Proficiente por sua vez treina e supervisiona os demais niveis em tarefas simples e complexas
conhecidas, enquanto o Especialista o faz também com tarefas néo rotineiras. O nivel Master é
capaz de formar outros especialistas que se tornam legitimados nos ambientes em que atuam.

A complexidade, como citada acima, passa a ser tratada, ainda com analise e
planejamento pelos Competentes, enquanto Proficientes utilizam de meios analiticos. A
capacidade do Especialista de se mover do analitico para o intuitivo em tarefas complexas torna
0 processo de analise mais completo, enquanto o Master lida, na maioria das vezes de forma
intuitiva, uma vez que a experiéncia suporta as decisfes e adaptacdes das solug¢bes (Cheng et
al., 2020; Khan & Ramachandran, 2012).

Por fim, a leitura de cenérios e a percepcdo da situacdo auxiliam na identificacdo dos
niveis e competéncias, onde o Ingénuo ou Incompetente € totalmente ignorante do dominio. O
Novato precisa de ajuda para entender o que de fato é importante. No nivel Iniciante o

reconhecimento de situacdes familiares se da de forma mais natural. A evolucédo da percepcéo
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acontece quando, sem ajuda, o Competente é capaz de perceber e organizar informacdes
situacionais para em um nivel Proficiente ser capaz de entender o quadro mais amplo. O
Especialista além destes atributos entende os aspectos importantes e aplica solugdes apropriadas
prevendo as implicacdes de longo prazo das decisdes tomadas (Adie et al., 2020; Cheng et al.,
2020; Sweeney, 2008).

Fazendo uso desta estrutura, uma arvore de decisdo conceitual foi construida para
identificar o estagio de evolucdo de uma determinada competéncia, demonstrado na Figura 5.
Este modelo leva em consideracédo a estrutura identificada na literatura pesquisada. Os niveis

de competéncias foram construidos como proposta de escala para utilizagdo em estudos futuros.
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Figura 5 — Mapa cognitivo de classificagdo de graus de competéncias

Com base na pesquisa realizada foi compreendido que ha necessidade de que diferentes
niveis de competéncia podem ser necessarios dependendo da funcéo e diretrizes (Sultan et al.,
2020). Além disso, os modelos que avaliam competéncias de forma isolada podem nao
determinar se uma pessoa € boa em determinado tema (Cate et al., 2010). Mesmo na area da
salde, onde a competéncia pode representar a sobrevivéncia, diversos autores falam sobre a

dificuldade em encontrar um padréo de avaliacdo de competéncias (Cate et al., 2010; Ogrinc et
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al., 2003). Embora muito se tenha avancado no entendimento do desenvolvimento das
competéncias, permanece ainda a dificuldade de classificar e representar as competéncias de
uma pessoa, e vale também lembrar que o modelo Dreyfus e Dreyfus (1980) foi criado com o
objetivo de ser um modelo de aquisicdo de competéncias, ndo um modelo de avaliacdo de
competéncias (Carraccio et al., 2008; Field, 2014).

Partindo deste cenério, apresentamos um terceiro quadro conceitual, na Figura 6 que
propde que uma determinada competéncia profissional necessita de um grupo de competéncias
especificas que podem evoluir de forma nédo linear em relacdo ao equilibrio entre habilidade
préatica e ao conhecimento tedrico-técnico e a atitude da pessoa em relacdo a cada uma das
competéncias, corroborando com 0 exposto anteriormente, onde a competéncia deve ser

observada pela sua aplicacéo.

Atividade profissional + Esforco/Atitude

Master .~ J sabio

Proficiente X

Competente //’

Iniciante .-~

Novato .-~

- Pratica

- Esforgo - Teoria + Teoria/Técnica

Figura 6 — A evolucéo das competéncias de uma determinada atividade profissional

No eixo vertical posicionamos a evolugdo da pratica, denominado por Dall’Alba e
Sandberg (2006) de aprendizado informal. Este aprendizado diz respeito a parte do trabalho
executada pelos profissionais envolvidos que geram uma espécie de aprendizagem no trabalho,
onde a compreensdo da técnica ou da teoria € incorporada a pratica. Dreyfus e Dreyfus (1980)
propdem que a medida que um aluno se torna habil, depende menos de principios abstratos e

utiliza mais a experiéncia concreta como referéncia. Os autores argumentam que ao seguir
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regras abstratas é possivel adquirir habilidades minimas. Porém, niveis mais elevados de
desempenho requerem experiéncias concretas.

Dreyfus e Dreyfus (1984) denominam esta constru¢cdo de competéncias como
conhecimento heuristico, que reflete o conhecimento das boas praticas e do bom senso em
campo, um tipo de conhecimento experimental que um especialista adquire ao longo de anos
de trabalho. Assim, adquirem experiéncia ndo por meio de livros, palestras e formas
convencionais de aprendizado, mas por meio de repeticdo, fracassos e sucessos, € sobre
entender o problema e aprender quando seguir e quando quebrar regras, construindo um
repertério de préticas, ou “heuristicas”, que, combinadas como a teoria ou desenvolvimento da
técnica, os tornam praticantes especialistas.

Em concordancia com o esquema apresentado na Figura 5, os niveis de especialidade
de uma determinada competéncia (demonstrada pela letra C no quadro) de uma pessoa podem
evoluir até o nivel “Competente” por meio da pratica. Contudo, para alcangar niveis maiores de
especialidade, os profissionais precisam desenvolver o entendimento do contexto. Desta forma,
destacamos no eixo horizontal a evolucgéo da técnica ou da teoria, que habilita os demais niveis
de especialidade. Corroborando esta ideia, Khan e Ramachandram (2012) salientam que uma
avaliagdo mais precisa, necessita de observacdo e avaliagdo do contexto e, mesmo assim, um
evento externo pode afetar o desempenho real. Esta situacdo ndo impede que sejam utilizadas
escalas para medir a aderéncia ao processo de aquisi¢do de conhecimento.

N&o ha a expectativa de que uma grande parcela de Novatos chegue a estagios superiores
como o de Masters (Dreyfus et al., 1988), uma vez que a evolucdo das competéncias depende
ndo somente de treinamento, mas também da habilidade prética (Cate et al., 2010; Khan &
Ramachandran, 2012; Sultan et al., 2020). Hart (1986) apresenta que, fazer leitura, exercitar
observacao, estudar casos, fazer simulacdes e experimentos ajuda, mas quanto mais habil a
pessoa se torna, mais ela depende da experiéncia para evoluir (Dreyfus & Dreyfus, 1980).

Por fim, o eixo que diagonal que corta os niveis de especialidade é formado pela atitude,
que, como apresentado por Ajzen (2012), em referéncia a Fishbein e Ajzen (1975) na
denominada Teoria da Atitude (ou posteriormente renomeada para Modelo de Valor-
Expectativa), representa a existéncia da forca da crenca subjetiva, facilmente acessivel, sobre
um determinado objeto psicoldgico, onde a crenca é definida como a probabilidade de que este
objeto tenha determinado atributo de valor.

Embora as crengas possam ser muitas vezes bastante imprecisas, tendenciosas, egoistas
ou falharem em corresponder a verdade (Ajzen, 212), fornecem uma base cognitiva utilizada

para derivar a atitude para o0 comportamento de maneira razoavel e consistente. Ainda segundo
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Ajzen (2012), é no nivel das crencas que obtemos informag6es substantivas sobre o que leva a
realizar ou ndo determinado comportamento. A Teoria do Comportamento Planejado,
inicialmente formulada por Ajzen e Fishbein (1980), e posteriormente revisada em Ajzen
(1991), apresenta as crencas comportamentais, normativas ou de controle que impulsionam de
forma favoravel ou desfavoravel a intencdo, que por sua vez precede o comportamento.

Neste contexto, a atitude é utilizada em relacdo a determinada competéncia, como um
eixo resultante da estrutura de crencas, intencdes e comportamentos em direcdo a evolucdes
tedricas e praticas. E possivel que uma pessoa seja competente em determinados problemas de
sua area e pouco competente em outras (Dreyfus et al., 1988), sendo a falha € parte do processo
de aprendizado (Dreyfus & Dreyfus, 2005). Vale destacar que ndo praticar uma determinada
competéncia pode se tornar um gatilho para a regressao do estagio de Competéncia, ou por
evolucdo da tematica que ela trata ou por perda da competéncia (Field, 2014).

Assim como Dall’ Alba e Sandberg (2006), entende-se que 0 comportamento do quadro
apresentado na Figura 6 pode sofrer alteracGes de acordo com a atividade profissional ou a
necessidade relacionada a atividade a ser executada, apresentando distribuicdes e tendéncias
diferentes dos graus de especialidade.

Como sugerido na Figura 7, onde uma atividade profissional A representa a evolucao
das competéncias de um médico, por exemplo, onde um peso maior é dado para a evolucéao
tedrica/técnica e, em contrapartida, o inicio das execucdes préaticas evoluem de forma néo linear
a necessidade tedrica, como sugerido por Dall’Alba e Sandberg (2006), de que os
entendimentos da pratica médica e os niveis de competéncias dentro da medicina sdo diferentes

da pratica de ensino.
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Atividade profissional A + Esforgo/Atitude
- O Master

Sabio

- Proficiente

" Competente

<" Iniciante

Figura 7 — Possivel evolucdo das competéncias de um médico ou médica

-" Novato

Da mesma forma, uma variacdo deste modelo poderia ser atribuida a um trabalho
artesanal, como demonstrado na Figura 8, onde o conhecimento tedrico/técnico aprimora a
préatica adquirida por tentativa, erro, sucessos e fracassos, sugeridos por Dreyfus e Dreyfus
(1984).

Atividade profissional B + Esforgo/Atitude
Sébio

Master ,-*~

Expert
Proficiente ,/"

Competente -~

c2,-"
)

Iniciante .-

Novato -

Figura 8 — Possivel evolucdo das competéncias de um artesdo ou artesa

A capacidade de evolucdo da pratica de forma nédo linear pode estar relacionada a Teoria

da Auto-eficacia (ou Teoria Social Cognitiva) desenvolvida por Bandura (1986). Esta teoria
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associa tanto as escolhas individuais quanto a capacidade de superar adversidades sdo
fortemente influenciadas pela percepcdo de que sdo capazes de realizar ou ndo determinada
tarefa (Maddy & Rosenbaum, 2018). Baseado neste modelo conceitual apresentado, buscou-se
dar mais luz a capacidade de classificar e discutir a evolucdo das competéncias de uma
determinada atividade profissional, com base em seus conhecimentos, habilidades e atitudes,
utilizando como base os modelos debatidos na literatura citados nesta pesquisa.

3.2.4 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 1

A revisdo integrativa permitiu entender a estrutura do modelo de Dreyfus e Dreyfus
(1980), discutir e se aprofundar nas criticas e evolugdes do modelo, bem como entender os
contrapontos tedricos e empiricos. Durante este processo compreendeu-se que a conexdo desta
discussdo tedrica poderia sugerir um modelo conceitual que organizasse o conhecimento,
sugerindo um novo ponto de partida para a discussdo de aquisicdo de competéncias, ainda de
forma generalista.

Como resultados deste estudo (i) constatou-se que o modelo de Dreyfus e Dreyfus
(1980) evoluiu, incluindo estagios e caracteristicas, e, com base nisto, sugeriu-se um modelo
conceitual revisado, levando em consideracéo a literatura estudada; (ii) com base neste modelo,
sugeriu-se um mapa cognitivo que ajuda a classificar o estagio de determinada competéncia;
(iii) apresentou-se um quadro conceitual que propde que uma determinada competéncia
profissional necessita de um grupo de competéncias podendo evoluir de forma nao linear entre
pratica e conhecimento tedrico-técnico, sendo que a atitude da pessoa representa também um
vetor de evolucdo das competéncias; (iv) sugeriu-se que este quadro pode assumir
caracteristicas diferentes quando discute-se competéncias profissionais diferentes.

Com base nestas provocacoes espera-se evoluir a discussao da classificacao dos estagios
de conhecimento de uma determinada competéncia profissional, auxiliando organizacfes e
praticantes no entendimento das oportunidades de desenvolvimento de uma determinada
competéncia para uma pessoa, time ou organizagdes. Em estudos futuros a aplicagcdo do modelo
em casos reais pode ser testada em contextos individuais e corporativos.

Como limitagdes deste estudo, por se tratar de um estudo conceitual, 0 modelo necessita
de validacéo para ser extrapolado com amostras locais ou globais. O estudo foi elaborado com
base na literatura disponivel até o presente momento e ndo explora em detalhes, neste trabalho,

modelos alternativos de aquisi¢cao de conhecimentos.
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4 ESTUDO 2: ANALISE PATENTARIA DOS SISTEMAS DE GESTAO DE
COMPETENCIAS

O estudo 2 parte da premissa de que a gestdo das competéncias das pessoas da organizacao é
uma atividade benéfica ndo s para o desenvolvimento das pessoas como também o é para
identificar as melhores oportunidades de atuacdo. Essa atividade permite que as organizagoes
avaliem seus times por meio de suas competéncias, provendo feedbacks reais e reduzindo vieses
negativos no direcionamento da carreira das pessoas (Gerace, 2018). Além disso, também é
possivel demonstrar para a organizacdo a conformidade dos times com os objetivos de negdcios
e sua estratégia (Lur'e, 2015).

Varios autores buscam uma defini¢do contextual para competéncias (Crawford &
Nahmias, 2010; Karrbom-Gustavsson & Hallin, 2014; Patanakul & Milosevic, 2008), e por
mais problematico que seja definir a palavra competéncia, uma vez que tem sido usada de forma
abrangente para tudo que pode afetar o desempenho (Skulmoski & Hartman, 2010), utilizou-se
a definicdo de competéncia de Skulmoski e Hartman (2010) que, no contexto que apresentamos
neste estudo, inclui conhecimentos, habilidades, atitudes e caracteristicas pessoais que podem
ser melhoradas com experiéncia e treinamento.

Conhecer e gerir 0 grupo de competéncias necessarias e disponiveis nos times oferece
para as organizacOes a oportunidade de treinar e evoluir individual e coletivamente as equipes
em busca de um melhor resultado para as organiza¢fes (Roopan, 2012). Como salientam Elias
et al. (2013), a gestdo baseada nas competéncias das pessoas aumenta a previsibilidade, por
exemplo, da qualidade de um projeto no momento da execucdo, dada a sinergia das
competéncias do grupo.

Uma das dificuldades da gestdo de competéncias esta no fato da aquisicdo e retencao
serem um processo extremamente individual onde a intensidade e temporalidade na absorgéo
do conhecimento variam de pessoa para pessoa, levando em conta, por exemplo, fatores como
a utilizacdo de uma competéncia especifica nas atividades do dia a dia na organizagéo ou fora
dela (Bergeron, 2017).

Ainda que existam certificacbes e alguns padrGes de avaliacdo da induUstria para
demonstrar a capacidade das pessoas para executar determinada atividade, até mesmo o0s
melhores instrumentos de avaliacdo encontram dificuldades e acabam testando habilidades
especificas e ndo competéncias como um conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes. Um
dos motivos que pode ser elencado é o fato destes instrumentos ignorarem, muitas vezes, 0s
aspectos comportamentais, que sdo relevantes para medir as competéncias ligadas as soft skills
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(Bergeron, 2017; Pedrosa, Da Silva, & Martens, 2021). Smart (2018) exemplifica esta situacéo
apresentando uma pergunta “Vocé sabe dirigir um carro?”, que pode ser seguida da seguinte
resposta: “eu tenho carteira de motorista, mas nao tenho confianga de dirigir”. Entdo, essa
pessoa possui 0 conhecimento de como dirigir o carro, algumas habilidades para fazé-lo, mas
ndo desenvolveu as capacidades para dirigir o carro de forma competente porque sua atitude é
inadequada.

Neste contexto, ao avaliar atributos das pessoas tendo como base apenas certificactes e
diplomas, ndo significa afirmar que alguém pode desempenhar determinada atividade pela
existéncia destes documentos. Por outro lado, quando se aprofundou a discussdo sobre
instrumentos e mecanismos de avaliacdo das competéncias, pode ser compreendido uma
complexidade de variaveis que devem ser levadas em conta na avaliacdo das competéncias. Os
testes automatizados sdo métodos comuns de avaliacdo para fins de educacao, isto por seu baixo
custo e a baixa complexidade de operacionalizacdo, tornando métodos baseados em computador
uma alternativa sustentavel, ainda que limitado, como por exemplo, a variedade de problemas,
perguntas, harmonizacéo, analises e escalas (Srinivasan et al., 2011).

Boa parte das preocupacdes da média e alta gestdo estdo relacionadas a gerenciar
efetivamente os recursos da organizagdo, porém ainda utilizando de métodos manuais que
fornecem planos de desenvolvimento baseados em experiéncia, dependendo de avaliagfes que
levam em conta fatores extremamente subjetivos e que, dificilmente, atendem a real situagéo
objetiva nas organizacdes (Yuchen, 2018). AvaliacGes subjetivas podem incorrer no risco da
diferenca de percepcdo entre avaliadores e entrevistados, podendo gerar uma diferenca de
avaliacdo para 0s mesmos comportamentos observados (Mandol, 2020).

Uma alternativa as avaliacGes subjetivas sdo as autoavaliagdes, que, assim como outros
métodos também possui riscos, como o risco do fornecimento de informacdes limitadas sobre
suas proprias competéncias, onde estas imprecisdes podem sofrer interferéncias intencionais,
ou ndo intencionais. Ainda que a informacdo apresentada seja veridica, a intensidade e a
definicdo de cada competéncia podem ser entendidas de forma completamente diferente por
outro membro do time (Habichler et al., 2007).

Este cuidado em buscar uma avaliacdo de competéncias fidedigna a realidade, aumenta
a presenca de tecnologia como meio de avaliagdo. Wright (2014) alerta que ao desenvolver um
novo sistema educacional € preciso atentar a ndo repeticao de velhos padrées de avaliacdo que
hoje se mostram ineficazes apenas acrescentando tecnologia, pois é necessario utilizar métodos
abrangentes que suportem pesquisas cientificas rigorosas de modo a pensar na educacao

baseada em evidéncias.
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Mesmo com o avanco das técnicas de avaliagdo remota, € dificil avaliar as habilidades
de comunicagdo e suas competéncias associadas, assim como o comportamento durante a
execucdo da tarefa. Uma dificuldade adicional é a de garantir a confiabilidade dos dados, que
normalmente € alcancada por meio dos seguintes fatores segundo Lur'e (2015): (i)
determinando a hora dos eventos a serem entregues; (ii) comparando os dados recebidos de
diferentes fontes; (iii) descoberta de informacdes enganosas; (iv) removendo informacdes
distorcidas.

Levando em consideracdo os problemas apresentados ao gerenciar competéncias em
organizac0es, foi identificada a oportunidade de entender como a producédo patentéaria endereca
as dificuldades da gestdo de competéncias nas organizagdes. Assim, este estudo adota como
objetivo entender como a producdo patentaria endereca as dificuldades da gestdo de
competéncias nas organizacoes.

O entendimento da estrutura sistémica proposta pelas patentes pode auxiliar estudos
futuros na construgcdo de novos sistemas de gestdo das competéncias em organizagdes
minimizando os problemas encontrados ao longo do tempo por elas. Além disso, 0 mapeamento
apresentado a partir das analises das patentes selecionadas contribui com a préatica ao organizar

a estrutura de sistemas de gestdo de competéncias.

4.1 REFERENCIAL TEORICO DO ESTUDO 2

Um dos aspectos-chave na protecdo da propriedade intelectual para pessoas ou
organizacg0es € o registro de patentes, estes documentos possuem livre acesso ao publico e sdo
disponibilizados por diversas autoridades em muitos paises e regides do mundo. Estes
documentos apresentam grande valor de pesquisa para a industria, negocios, direito e
comunidades politicas, dado que eles podem apontar tendéncias tecnoldgicas e de negocios
(Zhang et al., 2015).

Com relacéo as patentes que tratam sobre competéncias, Tashiro et al. (2010) utilizam
em sua patente dois tipos de competéncias que podem ser medidas. O primeiro tipo concentra
as competéncias conceituais, que tratam da capacidade de descrever o “como” e 0 “porqué” de
utilizar os conhecimentos e habilidades em diferentes contextos, mesmo em situagdes nao

familiares. As do segundo tipo tratam do desempenho, onde o0 conhecimento € medido por meio
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de comportamentos e decisGes, habilidades implementadas no mundo real, ou em alguma
simulacgdo que se aproxima do mundo real.

E importante que sistemas de gest&o de competéncias se atentem & importancia relativa
de cada competéncia e o nivel de exigéncia para execuc¢do das tarefas também deve ser levada
em consideracdo no processo de analise e desenvolvimento de competéncias, tornando ainda
mais complexo o processo de atribuicdo de uma nota geral (Roopan, 2012; Ho, 2014).

D’Elena et al. (2003) descrevem que a avaliacdo de competéncias pode ser utilizada
para quatro objetivos: (i) no planejamento das necessidades de desenvolvimento dos times dado
os desafios da organizacdo (ii) na selecéo de pessoal, para avaliar candidatos a posicdes vagas
na organizacao, (iii) para determinar necessidade de evolucdes individuais e, (iv) para garantir
adequacBes regulamentares e continuidade da organizacdo. Assim, com a crescente
especializacdo da forca de trabalho e a maior necessidade de geracdo de valor em curto espaco
de tempo, o processo de testar e analisar competéncias para contratar um profissional requer
andlises eficazes e em tempo real, gerando valor de forma substancial ndo so para as agéncias
de colocacdo como para as organizacdes (Srinivasan et al., 2011).

Esta necessidade de entender quais habilidades devem ser desenvolvidas se da por meio
da comparacdo das funcdes de trabalho, que devem corresponder as necessidades da
organizacéo e o perfil de competéncias dos times, que levam em consideracdo ndo somente as
habilidades necessarias as funcbes atuais, mas ao histérico do colaborador. Manter mapas de
competéncias podem ser utilizados para criar estratégias personalizadas de desenvolvimento
das organizacOes (D’Elena et al., 2003). Portanto, o processo de avaliagdo e a discussdo das
competéncias em grupo podem ser realizados no processo admissional, no recrutamento e
selecdo, no processo de promocdo ou de mérito das organizacGes, tornando-se ferramenta
essencial da gestdo dos recursos humanos, podendo utilizar de meios como procedimentos,
documentos, exames, avaliagOes ou entrevistas para identificar os talentos (Mandol, 2020).

Roopan (2012) apresenta dois métodos de avaliagdo de competéncias. O primeiro utiliza
avaliacOes que sdo testes baseados em textos com uma ou mais perguntas, normalmente
alternativas. O respondente pode, dependendo do tipo de avaliagdo, assinalar uma ou mais
respostas ou classifica-las da melhor a pior op¢do. Vale destacar que estas avaliacOes
tradicionais ndo sdo interativas. O outro método séo os centros de avali¢do, onde as pessoas sdo
convidadas a realizar exercicios formulados e acompanhados por profissionais treinados
(especialistas), normalmente semelhantes as tarefas executadas no dia a dia. Segundo Lur'e
(2015), os especialistas sdo pessoas treinadas em observar, descrever, classificar e avaliar os

participantes durante um evento de avaliacdo, alinhando sua avaliagdo com a de outros
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especialistas. O especialista tem a possibilidade de interagir com o participante durante a
execucéo da tarefa.

Para minimizar os problemas encontrados em avaliacdo de competéncias, as
organizacbes de desenvolvimento de testes optaram por incluir avaliacbes baseadas em
desempenho, exigindo que o profissional resolva problemas por meio de cenérios, interfaces e
desafios do mundo real. Contudo, mesmo desta forma, os testes acabam por prever simulagoes
finitas, levando em conta o resultado, ndo a eficiéncia com que o candidato chegou a solugéo
(Bergeron, 2017). O desempenho ocupacional pode ser entendido como uma experiéncia real
de uma pessoa em relacdo a uma tarefa, de forma a obter um resultado, dentro de um ambiente
onde o contexto € moldado por uma cultura. Uma avaliacdo de competéncias pode ocorrer
qguando o funcionario realiza uma atividade, participa, processa, produz um produto ou
desempenha uma funcdo com avaliacdo direta do seu supervisor e registrada em seu perfil de
funcionério. Utilizar deste mapeamento fornece aos funcionarios feedback imediato e para a
organizacdo uma informagé&o de extrema qualidade para trabalhar a evolucéo dos times (Wright,
2014).

Wright (2014) descreve que organizagdes utilizam diversos sistemas para facilitar o
processo de gestdo de competéncias, podendo, estes sistemas, serem automatizados, com
recursos programaveis e formuléarios eletrénicos buscando melhorar a experiéncia dos usuarios
no preenchimento de dados de entrada, evitando a perda de informacéo, permitindo a excluséo
ou modificacdo de dados em documentos ou janelas. Os dados, acdes e interacfes de uma
pessoa podem ser analisados por um sistema para determinar uma ou mais competéncias,
podendo ser identificadas por meio de inteligéncia artificial, machine learning, deep learning,
entre outras técnicas que viabilizem esta analise, possibilitando associar competéncias a uma
ou mais tarefas, cargos ou mentores, fazendo recomendacdes contextuais, com feedbacks
podendo ser entregues em tempo real, inclusive utilizando realidade aumentada (Gerace, 2018).

E possivel utilizar deep learning, por exemplo, para selecionar competéncias que
aumentem as chances de sucesso, ou para entender oportunidades de desenvolvimento dos
times ou da pessoa, utilizando a técnica como um motor de recomendagdes para evolugdo
individual ou do grupo, conectando competéncias, habilidades, interesses, valores gerados e
motivacdes dos times na organizacdo (Gerace, 2018). Assim, a busca de uma anélise mais
completa de competéncias é possivel, por meio da utilizacdo de software de analise estatistica,
de banco de dados, ou de software de mineracdo de dados, analisar a pluralidade informacional
e os dados histéricos, produzindo tabelas e gréficos que auxiliem no entendimento ou aplicagdo

das competéncias (Wright, 2014).
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A importancia de incluir dados historicos em andlises auxiliam na compreensdo da
experiéncia evidenciada. Tashiro et al. (2010) questionam, por exemplo, a falta de estruturas
baseadas em evidéncias para métodos e materiais educacionais e de treinamento para a area da
salde, uma vez que o tratamento de um paciente varia em relacdo ao tempo (mudancas
momentaneas, por exemplo) e espaco (circunstancias ou disponibilidade de pessoal e
equipamento). Além disso, Tashiro et al. (2010) relatam que pode ser evidenciado a existéncia
de variacdo baseada em dos processos psicologicos e fisiologicos, e que também podem variar
em relacdo ao tempo e espaco, ainda que durante a formacéo, profissionais da area de sadde sdo
treinados a reagir sobre pressdo desenvolvendo a capacidade de julgamento. Neste contexto,
uma das dificuldades é entender o quando uma atividade aprendida pode ser aplicada, e ainda
gue nem todos concordem com os métodos de ensino, uma vez aplicada, ela pode indicar como
pode ser medida e gerenciada.

Um dos problemas encontrados por organizagdes ao gerir competéncias e manter a
competitividade esta em entender o momento correto de reavaliar as competéncias dos times,
isto porque, como citado anteriormente, a competéncia se move no tempo e a compreensdo da
pratica pode influenciar na velocidade de atualizacdo dos conhecimentos do time (Popeck et
al., 2002). Os times, por sua vez podem ja possuir as capacidades necessarias sem a necessidade
de um treinamento, e, quando forgados, ficam entediados, levando a organizacdo a um possivel
desperdicio financeiro com a reducdo da eficacia deste treinamento, por isto é tdo importante
entender o intervalo necessario para compreensdo do tépico e um possivel retreinamento
(Popeck et al., 2002).

A organizacdo, ao identificar a necessidade de desenvolvimento de uma nova
competéncia, seja em uma pessoa, seja em um uma equipe, precisa desenvolvé-la de forma a
ndo impactar a produtividade. Portanto, é importante que a organizacdo encontre a forma
correta de motivar as pessoas, levando em consideragdo suas preferéncias de aquisigdo de
competéncias de forma a tornar este processo eficiente (D’Elena et al., 2003). Deste modo, a
velocidade com que as organizacGes se movem exige dos funcionarios o desenvolvimento
frequente de novas competéncias, garantindo a organizacdo uma base de conhecimento que a
mantenha em padrdes competitivos (D’Elena et al., 2003). Para tanto, uma das formas € garantir
que as tarefas eficazes que direcionam as organizacdes para seus objetivos estratégicos sejam
realizadas, sendo para isto necessarios avaliar as competéncias dos membros estabelecendo
metas e alocando os recursos humanos de forma a extrair o melhor deles (Ho, 2014).

O armazenamento de informagGes sobre competéncias nas organizagdes é, de um modo

geral, limitado, uma vez que o conhecimento normalmente esta conectado aos treinamentos
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internos providos pela companhia, acabam por ndo rastrear uma gama completa de
competéncias, muito menos a evolugdo desta competéncia no tempo. Esta limitagdo gera
impacto, inclusive, na analise de competéncias ausentes, pondo em risco a competitividade
(Habichler et al., 2007).

A contratacdo, promocdo e a demissdo de pessoas Sd0 aspectos importantes na
organizacao, sendo essa uma tarefa dificil para gestores de recursos humanos uma vez que esta
decisdo deve refletir os valores da organizacdo e das pessoas, utilizando a pessoas com
competéncias que condizem com os desafios. Um mecanismo que minimize vieses durante
estas transicBes se tornaria uma importante ferramenta de desenvolvimento sustentavel
importante (Xirui, 2019). Todos estes aspectos ndo isentam o empregado de manter um alto
senso de responsabilidade. Ainda que este conceito tenha permanecido no nivel perceptual
durante muito tempo, nas organizacgoes, as linhas de responsabilidade podem gerar problemas
irracionais em aspectos como avaliagfes de desempenho, avaliacbes de capacidade de
responsabilidade, determinacdo de responsabilidade legal, avaliacdo pessoal de desempenho,
entre outros, isto porque o fato de um empregado ndo desempenhar determinada atividade pode
ndo estar ligado a auséncia de competéncia, mas sim ao tempo em que ele auxiliou outros
gerando também valor para organizacdo, por exemplo, tornando a analise de responsabilidade
incompleta (Zhiliang, 2019).

4.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO 2

As patentes podem ser utilizadas como medida de fluxo de conhecimento nas
organizacGes. Mesmo existindo uma dificuldade de mensurar ou encontrar alternativas a patente
como medida, e ainda que as organizacdes possam ndo divulgar todos os detalhes para proteger
a invencdo, as patentes acabam refletindo caracteristicas atraentes e proporcionando uma
cobertura abrangente das organizacOes ao longo do tempo (Roach & Cohen, 2013). Desta
forma, um estudo patentario pode ser uma boa oportunidade de entender solugbes para
problemas advindos da préatica ou apresentados pela teoria.

Para desenvolver este estudo, foi realizado em 10 de dezembro de 2021 uma busca na
plataforma Espacenet utilizando a string na busca (“competenc*” AND “assessment”),
resultando em um total de 57 itens. Utilizou-se a plataforma gratuita da Espacenet por conta da

sua relevancia e dos mais de 130 milhGes de documentos registrados em mais de 90 paises.
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Utilizou-se como base para a anélise dos resultados o trabalho de Abbas, Zhang e Khan (2014),
mais especificamente a abordagem de visualizagdo por clusterizacdo com o objetivo de
identificar novas direcbes de pesquisa por meio de mapas auto-organizados levando em
consideracdo o contexto e suas classificacGes.

No processo de andlise foi preciso aplicar uma capacidade de leitura das patentes que
permitisse transitar por dominios de pesquisa variados, como mineracdo de dados, tecnologias
e inteligéncia de negdcios. Além disso, os documentos costumam ser longos e técnicos, o que
mesmao para especialistas, pode elevar o tempo de avaliacdo (Zhang et al., 2015). Neste sentido,
0s pesquisadores buscaram discutir os contetdos presentes nas patentes a fim de buscar uma
categorizacao que fizesse sentido e permitisse responder a questdo desta pesquisa.

Ao analisar classes e subclasses das patentes selecionadas identificou-se a concentracdo
na sessdo G (Physics) com altissima concentracdo na subclasse 06 (computing, calculating e
counting), além da subclasse 09 (education, cryptography, display, advertising e seals) como
demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2 - IPCs selecionados: Sessdo G (Physics), de acordo com as classes

Classe IPCs %
06 (COMPUTING; CALCULATING; COUNTING) 34 87%
09 (EDUCATION; CRYPTOGRAPHY; DISPLAY; ADVERTISING; SEALS) 12 31%

Fonte: dados da pesquisa, 2022.

Das 57 patentes resultantes do processo de pesquisa, 4 (quatro) ndo se encontravam
disponiveis nas plataformas para pesquisa, 8 (0ito) estavam relacionadas a aplicagdes médicas
e ndo concentravam a pesquisa na area de interesse deste estudo, 6 (seis) estavam focadas
puramente em desenvolvimento tecnoldgico e ndo relacionadas as competéncias, restando 39
patentes para analise aprofundada. Para extrair das patentes um modelo de operacdo de sistemas
de gestdo de competéncia optou-se por estruturar de forma semantica itens ndo estruturados e
distribuidos ao longo das patentes analisadas, incluindo resumos e descrigdes para auxiliar na
explicacdo dos itens. Desta forma, foram criadas redes que ampliaram a ideia e a representacédo
sistémica de grupos especificos de patentes.

O processo de analise contou com um processo que pode ser classificado aqui de analise
de contetdo (Bardin, 2011). Assim, em um primeiro momento foi aplicada uma leitura flutuante
das patentes e 0 estabelecimento de categorias emergentes, em um processo de pré-analise.
Conforme os pesquisadores avangaram na leitura e clusterizagdo das categorias, eles buscaram
dar um significado para as relages ou argumentos que foram sendo formados. Para aumentar

a base de analise, dado que patentes sdo sensiveis a regides que utilizam idiomas diferentes,
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como comentado por Zhang et al. (2015), foi utilizado para as linguas asiaticas o recurso de
traducdo automatica, traduzindo para o idioma padrdo da pesquisa (inglés). O software Atlas.ti
foi utilizado para categorizar o conteudo das patentes em um processo de codificacdo, onde
foram analisadas as palavras-chave, tornando-as codigos, que auxiliaram na construcdo do
mapa geral. Os diagramas dos sistemas de cada patente foram analisados e agrupados por
similaridade de termos para atribuirmos os grupos de informacdo contidos na descricdo do
diagrama.

Ao analisar as patentes, buscou-se entender em seu modelo quais os modulos
contribuiam para a construcdo da base de dados do sistema registrado formando base para
formar um quadro conceitual que represente as dimensdes de um sistema de gestdo de
competéncias, as quais foram divididas em 3 grupos: (1) dimensdo da organizacdo, (2)

dimensdo das competéncias e (3) a dimensdo das pessoas.

4.3 RESULTADOS DO ESTUDO 2

Ao analisar a evolugdo temporal e a concentracdo dos paises com maior quantidade de
publicacGes, pode ser evidenciado um interesse relativamente crescente sobre o tema pela
Coreia, chamando a atencdo para este resultado, ao qual é compreendido que um grupo de
patentes de um determinado inventor foi registrado de forma fracionada, tratando como micro-

solugdes isoladas, cada componente do sistema. A Tabela 3 demonstra a evolucgdo temporal do

tema.
Tabela 3 - Mapa de origem das patentes por ano
PAI\SA\\NO 2002 2007 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 Total
KR 1 1 1 1 11 15
us 1 1 1 1 1 1 1 2 9
CN 1 1 1 1 2 3 9
WO 1 1 2
CA 1 1 2
TW 1 1
EP 1 1
Total 1 1 1 3 2 3 2 2 2 1 4 6 11 39

Fonte: dados da pesquisa, 2022.
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Baseando-se em Beyea e Nicoll (1998), que falam sobre a importancia de desafiar as
afirmacdes que possam ndo ter sido apoiadas por pesquisas para manutencdo do rigor
académico, durante todo o processo de apresentacdo dos resultados foram realizadas conexdes
entre o que foi apresentado pelos autores das patentes com o que a literatura apresenta sobre o
tema. Para tanto, consolidou-se as trés dimensdes citadas anteriormente, da organizagédo, da

pessoa e das competéncias.

431 DIMENSAO DA ORGANIZACAO

Baseado na andlise das patentes realizada, a decisdo das organizac¢des por utilizar um
sistema de gestdo de competéncias leva em consideracdo dois grandes objetivos. De acordo
com a analise empregada, por um lado, foi evidenciada a (i) necessidade de gestdo dos times e,
(ii) por outro lado, a necessidade corporativa de se manter atualizada e com um bom grupo de

profissionais atuando, como demonstrado na Figura 9.

Dimensao Sub dimenséao Classes Patentes

Gerace (2018); Yuchen (2018); D’Elena

Planos de Desenvolvimento et al. (2003): Wright (2014)

Feedback Gerace (2018); Wright (2014)
. Contratacdo, Promogéo e D’Elena et al. (2003); Srinivasan et al.
Necessidade . o 4
q x Demisséo (2011); Xirui (2019); Mandol (2020)
e Gestao
Alocacéo de Times Gerace (2018); (Xirui, 2019)
Gerace (2018); Srinivasan et al. (2011);
Avaliacéo de Performance Zhiliang (2019); Xirui (2019); Mandol
Organizacéo (2020)
Objetivos Estratégicos Lur’e (2015); Ho (2014)
s Popeck et al. (2002); D’Elena et al.
Competitividade (2003); Roopan (2012)
Necessidade Desenvolvimento

Organizacional | Sustentavel Xirui (2019)

D’Elena et al. (2003); Habichler et al.

Produtividade (2007)

Planos Taticos de Atuacdo Elias et al. (2013)
Figura 9 — Dimensédo da Organizacéo

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas patentes, 2022.
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Abaixo sdo discutidos os aspectos relacionados a utilizacdo de sistemas de gestdo de
competéncia para atender as necessidades de gestao e organizacional.

4.3.1.1 Necessidade de Gestdo

Um sistema de gestdo de competéncias pode auxiliar na gestdo das equipes
disponibilizando funcionalidades que permitam aos gestores construir, junto com o0s
colaboradores, planos de desenvolvimento individual e coletivo. A avaliagcdo de performance
contribui para afericdo e medicdo de performance das competéncias e seu histérico pode ser
armazenado para identificacdo da evolucdo e de possiveis reciclagens de conhecimento e
atitudes que os times e gestores precisam estimular. O feedback, que pode ser também
registrado em ferramentas de gestdo de competéncias, que pode ser utilizado como ferramenta
para sinalizar prontiddo para meritocracia (promocdo ou aumento de salario), ou até mesmo
para justificar uma acdo mais dura, como uma demissao (Gerace, 2018; Wright, 2014).

O processo de selecdo de pessoal pode ser facilitado quando é possivel, por meio de
uma boa identificacdo de competéncias facilitada por um sistema, de forma a reduzir vieses
cognitivos de entrevistadores ou gestores no momento da entrevista, possivelmente aumentando
a probabilidade de contratar um profissional devidamente testado e alinhado as necessidades da
organizacao (D’Elena et al., 2003; Srinivasan et al., 2011; Mandol, 2020; Xirui, 2019). Outro
fator relevante observado nas patentes de Gerace (2018) e Xirui (2019) é a utilizacao do sistema
de gestdo de competéncias no processo de alocacgao dos times em projetos e atividades, de forma
a extrair dos membros do time o que eles tem de melhor, aproveitando suas qualidades e dando
a oportunidade de o colaborador desenvolver as competéncias com menor conhecimento ou
habilidade.

4.3.1.2 Necessidade Organizacional

Ainda que um sistema de gestdo de competéncias ndo tenha como objetivo gerir
objetivos estratégicos, identificar as competéncias que se alinham a estratégia da organizacao é
algo que pode ser identificado e cadastrado nele (Lur'e, 2015; Ho, 2014), definindo, por
exemplo, estagios minimos de competéncias para garantir a competitividade e bons niveis de
produtividade (D’Elena et al., 2003; Habichler et al., 2007). Neste sentido, a preocupag¢do com
o0 desenvolvimento sustentavel é um dos fatores que justificam a utilizacdo de sistemas capazes

de identificar a evolucéo das competéncias no tempo (Xirui, 2019). Da mesma forma, a patente
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de Elias et al. (2013) sugere que o cadastro de planos taticos de desenvolvimento de
competéncias aumenta a chance de uma competéncia ser desenvolvida, além de auxiliar na

gestdo e na avaliacdo dos investimentos necessarios para desenvolvimento dos times.

4.3.2 DIMENSAO DAS PESSOAS

Ao analisar as pessoas 0s sistemas de gestdo de competéncias podem ser capturados
aspectos relacionados ao modelo de aprendizagem de cada membro do time, possibilitando a
adequacdo da oferta de treinamentos adequada, bem como pode também capturar e registrar as
competéncias das pessoas de modo a entender a influéncia entre o conhecimento e a prética e,
por fim, entender a diferenca entre a sua propria percep¢do de competéncia e dos lideres ou

especialistas no tema, como apresentado na Figura 10.

Dimenséo Sub dimenséo Classe Patentes
Teorico Tashiro et al. (2010)
Modelo de Aprendizado Experimental Tashiro et al. (2010); Wright (2014
Preferéncias Pessoais D’Elena et al. (2003)
i)r‘]‘t’srriig:‘e‘;ias D’Elena et al. (2003)
Conhecimentos Tashiro et al. (2010)
Pessoas

Competéncias das Pessoas

Habilidades

Tashiro et al. (2010); D’Elena et al.
(2003)

Atitude

Tashiro et al. (2010); Bergeron
(2017)

Performance Aferida

Tashiro et al. (2010)

Autopercepcao de
Competéncia

Vieses Cognitivos

Habichler et al. (2007

Figura 10 — Dimensé&o das Pessoas

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas patentes, 2022.

Nesta dimensdo foram identificados trés componentes relevantes: (i) o modelo de
aprendizado, (ii) a competéncia das pessoas e (iii) a autopercep¢do de competéncia. Estes

componentes sdo explorados de forma mais aprofundada nas proximas segdes.
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4.3.2.1 Modelo de Aprendizado

A facilitacdo de processo de aquisicdo de competéncias por meio de um sistema pode
se dar pela evolucao do conhecimento tedrico ofertado por cursos e treinamentos. A patente de
Tashiro et al. (2010) indica que pode ser medido e gerenciado por modelos, testes ou
performance. Em especial este ultimo item, pode estar atrelado a outro estilo de aprendizado, o
experimental, onde o colaborador tem a possibilidade de executar uma tarefa similar a realizada
no mundo real com liberdade para errar e aprender com isto. Em concordancia com Tashiro et
al. (2010), Dall’Alba e Sandberg (2006) em seu artigo cientifico apresentam que, o
desenvolvimento profissional informal ocorre durante o trabalho diario dos profissionais, a
no¢do de compreensdo da pratica é realizada por meio dela, se renovando ao longo do tempo,
integrando o “modo de ser profissional”.

D’Elena et al. (2003) sugerem em sua patente que, ainda que um sistema possa ser
completo no que tange o modelo de aprendizado, a importancia de entender e respeitar as
preferéncias pessoais de aprendizado pode potencializar a intensidade e velocidade de
desenvolvimento dos times, esta gestdo pode se dar ndo sé por meio de autodeclaracdo como
de identificacdo dos resultados de treinamentos anteriores comparados com performances reais
pos-treinamento.

Da mesma forma, na literatura, Dreyfus e Dreyfus (1980) ja sinalizavam a necessidade
de que procedimentos de treinamento levassem em consideracdo o método, para que em cada

estagio de desenvolvimento as questdes apropriadas sejam abordadas.

4.3.2.2 Competéncias das Pessoas

O grupo de competéncias das pessoas, pode ser gerido por sistemas de gestdo de
competéncias, segundo a patente de D’Elena et al. (2003), estes sistemas sdo desafiados a
considerar as experiéncias anteriores, cobrindo um leque temporal mais amplo do que somente
a presenca das pessoas na organizagdo. Solugdes providas por sistemas de terceiros podem
auxiliar nesta viséo temporal e ao mesmo tempo auxiliar, individualmente, o colaborador na
evolucédo do conhecimento dentro e fora da organizacdo. A patente de Tashiro et al. (2010)
sugere que trabalhos que dependem de medicdo de performance ou qualidade podem gerar
ainda mais insumos para que os sistemas de gestdo de competéncia direcionem os esforgos de

melhoria e, até mesmo, para otimizacao de processos.
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Os conhecimentos, habilidades e atitudes nem sempre podem ser mensurados, porém,
utilizar aspectos comparativos pode entregar a organizacao informacdes valiosas para formacéao
de times ¢ priorizagdo de investimentos (D’Elena et al., 2003; Tashiro et al., 2010). O
direcionamento correto do especialista e da especialidade a ser desenvolvida da a organizacéo
0 poder de determinar padrdes de trabalho e entrega que devem ser seguidos e repetidos por
cada pessoa.

4.3.2.3 Autopercepcdo de Competéncia

Os sistemas de gestdo de competéncias apresentam a possibilidade da autoavaliacdo de
competéncias e ainda que este processo seja controverso na literatura por conta dos vieses que
podem estar envolvidos nesta avaliacdo, esta forma é apresentada como um caminho e
compromisso do colaborador consigo mesmo, como avalia Habichler et al. (2007). Em alguns
casos € possivel que existam etapas de avaliacdo de um especialista ou um gestor para, em
consenso com a pessoa avaliada, obter uma maior preciséo.

Para limitar estes vieses, Maddy e Rosenbaum (2018) sugerem a necessidade de se
atentar as descri¢des dos niveis, podendo crer que autoavaliacbes baixas para atividades podem

inclusive afastar a possibilidade da pessoa de realizar tarefas mais complexas.

4.3.3 DIMENSAO DAS COMPETENCIAS

Como apresentado na Figura 11, os modulos de competéncias desafiam os sistemas de
gestdo de competéncias a entender como construir um plano de estudo e como realizar uma
adequada afericdo de competéncias, sendo este o primeiro passo para uma clareza na gestéo das
competéncias globais.
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Dimenséao Sub dimensao Classe Patentes

Escolas

Corporativas Habichler et al. (2007)

Testes Online Lur’e (2015); Roopan (2012)
Testes Srinivasan et al. (2011);
Automaticos Roopan (2012)

- : Tashiro et al., (2010); Bergeron
Estudo e Aferigdo Testes Reais (2017): Wright (2014)

de Competéncias

Mandol (2020); D’Elena et al.
(2003); Roopan (2012); Lur'e
(2015); Wright (2014)

Avaliacédo de
Especialistas

COMPETENCIAS
Certificacdes Bergeron (2017); Smart (2018)

Reciclagem

(Reavaliagdo) Popeck et al. (2002)

Importancia .
Relativa Roopan (2012); Ho (2014)
x . D’Elena et al. (2003); Habichler
Gestdo das Nivel de et al. (2007): Roopan (2012):
Competéncias Exigéncia

Ho (2014);

Estratégias

Personalizadas D’Elena et al. (2003)

Figura 11 — Dimenséo das Competéncias

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas patentes, 2022.

Baseado nas patentes agrupamos o0 mddulo da dimensdo das competéncias em dois
blocos: (i) estudo e aferigdo de competéncias e (ii) gestdo das competéncias onde os resultados

séo apresentados a seguir.

4.3.3.1 Estudo e Afericdo de Competéncias

A analise manual de competéncias requer um esforco que, muitas vezes, pode se tornar
trabalhoso e tedioso. Gottipati e Shankararaman (2018) atribuem esta complexidade a trés
dificuldades, (i) o fator de existirem, mesmo em um curriculo bem definido, um grupo de
competéncias muito extenso, podendo chegar a centenas, (ii) as competéncias sdo prolixas e
podem ser combinadas para formar uma nova competéncia e (iii) as competéncias tendem a

evoluir rapidamente. Neste sentido, Cate et al. (2010) reforcam a importancia de a atividade
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profissional ndo ser medida por uma Unica competéncia. Os autores reforcam também a
necessidade de levar em consideragéo o contexto, uma vez que, mesmo um bom profissional,
pode tomar decisdes equivocadas em ambientes ou contextos desconhecidos.

Nas patentes, 0s sistemas de gestdo de competéncia avaliados, ressaltam que a afericdo
de competéncias pode se dar por meio de testes online (Lur'e, 2015; Roopan, 2012), onde a
pessoa pode responder questOes dissertativas ou alternativas, recebendo um resultado que
determina o nivel de proficiéncia de determinada competéncia ou grupo de competéncias, estes
testes podem ser seguidos, ou ndo, por testes automaticos (Roopan, 2012; Srinivasan et al.,
2011), que mensuram e evoluem as possibilidades de resposta de acordo com a evolucéo das
respostas e por testes reais (Bergeron, 2017; Tashiro et al., 2010; Wright, 2014), praticos,
aplicados no exercicio da atividade.

Com base nas patentes, outros métodos para aferir competéncias adotados sdo: (i) a
avalia¢do de especialistas (D’Elena et al., 2003; Lur'e, 2015; Roopan, 2012; Wright, 2014;
Mandol, 2020), que podem estar dentro ou fora da organizagdo, por meio de entrevistas ou
avaliacdes de desempenho que podem estar atreladas a processos de feedback e (ii) as
certificacbes (Bergeron, 2017; Smart, 2018), que apesar de contestadas por parte da literatura
por ndo necessariamente refletir a exceléncia da préatica, mas seguem como direcionadoras de
conhecimento. As certificacdes podem ser utilizadas pelas organizacées, quando nao ha suporte
ou métrica compativeis com a atividade no mercado, ou por meio de associa¢des e entidades
certificadoras.

Além de toda a atividade individual da busca por uma melhora das competéncias,
segundo a patente de Habichler et al. (2007), ao desenvolver novas competéncias, escolas
corporativas buscam concentrar o conhecimento necessario e aplicado nas organizacdes de
modo a facilitar e direcionar o processo de estudo dos colaboradores. Outro fator-chave da
afericdo de competéncias esté ligado a identificacdo correta do momento de promover cursos
de reciclagem, para garantir o alinhamento a novas préaticas e tecnologias disponiveis no
mercado (Popeck et al., 2002). Dreyfus e Dreyfus (1984) sugerem que a pratica € necessaria
para manter o know-how e que a inatividade, por exemplo, pode acelerar a necessidade de

reciclagem.

4.3.3.2 Gestdo das Competéncias

Um dos principais desafios destes sistemas de gestdo de competéncias apresentados

pelas patentes ¢ determinar niveis de aceitagdo de cada competéncia (D’Elena et al., 2003;
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Habichler et al., 2007; Roopan, 2012; Ho, 2014). Os sistemas levam em consideragdo variaveis
como o cargo que o colaborador exerce, a atividade que ele executa, a responsabilidade dele no
processo e a relacdo que ele tem com os demais membros do time. Diversos autores na literatura
sugeriram processos-padrdo para determinar estes niveis de aceitacdo. Cha e Moytorena-
Sanchez (2019) sugeriram a utilizagdo de mapas de competéncias. Fletcher et al. (2014)
construiram um mapa cognitivo para auxiliar gestores de recursos humanos a identificar gaps e
necessidades de treinamento. Ramazani e Jergeas (2015) apresentaram uma estrutura de
requerimentos para um gestor de projetos. Estes sdo apenas exemplos de estruturas similares
apresentadas na literatura académica pesquisada.

A importancia relativa de cada competéncia também é um fator a ser analisado por
sistemas de gestdo de competéncia. Segundo as patentes de Roopan (2012) e Ho (2014), esta
definicdo auxilia as organizacdes a direcionarem esforgos e construir estratégias personalizadas
para cada membro do time. A patente de D’Elena et al. (2003) também sugere que seja
aumentanda a eficiéncia dos treinamentos a fim de auxiliar na estruturacdo do plano de
desenvolvimento individual, contribuindo com o gestor no momento do feedback, por exemplo.

Os artigos de Skulmoski e Hartman (2010) e Cha e Moytorena-Sanchez (2019), por
exemplo, enfatizam a importéncia de levar em consideracéo diferentes competéncias para cada
fase de um projeto, levando em consideragdo o ciclo de vida, uma vez que diferentes tarefas

precisam ser concluidas em diferentes etapas.

4.4 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 2

O estudo teve como objetivo entender como a producdo patentaria endereca as
dificuldades da gestdo de competéncias nas organizacdes. Por meio de uma pesquisa na base
patentaria Espacenet, utilizando a abordagem de visualizacdo e clusterizacdo de patentes,
buscamos identificar novas dire¢Oes de pesquisa construindo um mapeamento organizado que
levou em consideracdo o0 objetivo das patentes e o contexto de como cada uma das patentes
analisadas contribuiram para o estudo.

Ao avaliar os sistemas apresentados nas patentes, foram encontradas trés dimensdes de
atuacdo de um sistema de gestdo de competéncias: (i) a dimensdo da organizacdo, com o
objetivo de suprir a necessidade de gestdo e corporativa, (ii) a dimensdo da competéncia, que

auxilia no estudo e aferi¢cdo das competéncias, assim como a gestao das mesmas e, por fim, (iii)

68



a dimenséo das pessoas, que leva em consideracdo o modelo de aprendizado, as competéncias
das pessoas e a sua autopercepcao.

Entende-se que este mapa de sistemas colabora com a préatica ao organizar a estrutura
sistémica de praticantes e desenvolvedores de software focados no estudo de gestdo de
competéncias, assim como para a teoria, uma vez que o resultado do mapa dialoga com o
conhecimento académico. Esta organizacdo habilita novas discussdes sobre eficicia dos
sistemas de gestdo de competéncias e grau de contribuicdo na performance individual e da
organizacao a qual este tipo de sistema de gestdo de competéncias foi aplicado.

Como oportunidades para estudos futuros entende-se que o mapa auxilia no
entendimento, porém ndo foram encontradas correlacdo destas patentes com sistemas aplicados
no dia a dia das organizac6es. Desta forma, percebe-se uma oportunidade de ampliar a analise,
utilizando funcionalidades de sistemas disponiveis na atualidade para validar as dimensdes e
suas subdivisoes.

Como limitagbes do estudo entende-se que os sistemas apresentados nas patentes
analisadas devem ser implantados em um conjunto de processos ao qual podem nao estar
descritos nas patentes analisadas. Assim, os resultados podem ter sido avaliados na utilizagédo
dos mesmos e melhorias podem néo terem sido apresentadas na patente, seja por tempo limitado
para o seu deposito, seja por protecdo estratégica de conteudo.

Outro ponto a se ressaltar como limitacdo desta pesquisa, € que a gestdo de
competéncias, como citada em alguns momentos do texto, pode ser impactada pelo contexto.
Portanto, para um entendimento maior das dimensdes dos sistemas de gestdo de competéncias,
€ necessaria uma maior abrangéncia da pesquisa, seja por setor, por competéncias ou por cargos,
analisando ndo somente patentes, mas também artigos cientificos e a literatura profissional

sobre o tema.
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5 ESTUDO 3: SISTEMA DE CLASSIFICACAO DE NIVEL DE COMPETENCIA
PROFISSIONAL PARA PROFISSIONAIS EM CONTEXTO DE PROJETOS

O estudo 3 parte do modelo construido no estudo 1 e das evidéncias obtidas no estudo
2. O estudo 1 deu suporte para compreensao dos niveis de competéncias dos profissionais. No
estudo 2 foi possivel identificar os produtos técnico-tecnoldgicos gerados para resolver a
demanda por sistemas e métodos que deem suporte a gestdo das competéncias dos profissionais.
Neste terceiro estudo parte-se da premissa que ao avaliar as competéncias de forma isolada o
diagnostico do nivel de qualificacdo de um profissional pode ndo representar a realidade, uma
vez que a soma das competéncias ndo determina o nivel de competéncia profissional de uma
pessoa.

Deste modo, ao analisar o nivel de competéncia de um profissional, uma organizacao
pode se beneficiar de diversas formas. Os profissionais podem ser beneficiados por terem uma
evolucdo mais acelerada e assertiva, jA as organizaces podem fazer a adequacdo do
treinamento a necessidade pessoal do profissional e de sua estratégia de longo prazo (Guru et
al., 2015; Kinchin & Cabot, 2010). Gottipati e Shankararaman (2018) ainda destacam que a
avaliacdo das competéncias pode auxiliar a encontrar pontos cegos ou descalibrados em
treinamentos ja aplicados pelas organizagdes em geral, ou instituicdes de ensino.

Vale destacar que a dificuldade em definir quais competéncias tornam um profissional
de alto nivel, uma vez que a somatdria de competéncias individuais possa ndo representar
melhor desempenho em determinadas atividades (Cate et al., 2010; Williams et al., 2017).
Desta forma, diversos modelos buscaram classificar a competéncia profissional partindo do
agrupamento de conhecimentos e habilidades (Field, 2014). Apesar da evidéncia de pesquisas
académicas e patentes, como apresentado nos estudos 1 e 2, ainda h& oportunidade para estudos
gue tenham como objetivo criar modelos que ajudem a classificar o nivel dos profissionais.
Como reforgado por Cate et al. (2010), os modelos de avaliagdo de competéncias devem ir além
dos conhecimentos, habilidades e atitudes, pois ha a necessidade de saber utiliza-los em
contextos especificos de forma conjunta.

Da mesma forma, a avaliacdo da competéncia profissional partindo exclusivamente da
expertise perceptual ndo é suficiente e pode enfatizar memdrias automaticas e ndo mediadas,
podendo ndo dar relevancia devida para a aten¢do, memaria e o conhecimento conceitual
(Chaturvedi, 2019). Além disso, 0 aspecto contextual tem fator importante na avaliagdo da
competéncia profissional, ndo sendo apenas uma caracteristica do individuo, mas o produto de
uma interacdo entre o profissional e 0 ambiente ao qual ele esté inserido (Cate et al., 2010).
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Neste estudo, foi tratado o desenvolvimento profissional e sua classificacdo de
competéncia levando em consideracdo a forma como os profissionais reagem a aspectos do dia
a dia da profissdo, seja ela atual ou desejada. O termo competéncia profissional neste estudo é
utilizado para caracterizar o conjunto de competéncias que um profissional precisa ter para
ocupar uma posi¢cdo em sua area de atuacdo, como destacado por Skulmoski e Hartman (2010).

Com base nas informagOes apresentadas, este terceiro estudo adotou como objetivo
propor um modelo de avaliacdo de nivel de competéncia profissional para profissionais de
diferentes especialidades no contexto de projetos. Espera-se ao alcancar este objetivo propor
um modelo que possa ser capaz de beneficiar as organizacfes e 0os empregados com anélises
que poderdo gerar insumos para que ambos tenham condicdes de evoluir de diferentes formas
nos niveis de competéncias.

Neste sentido, a importancia de um profissional reconhecer seu estagio de
desenvolvimento pode contribuir para seu autoconhecimento, para seu desenvolvimento
profissional, para a tomada de decisGes mais conscientes sobre sua carreira, para sua confianga
e até mesmo para sua satisfacdo pessoal, dada a possibilidade para evolucéo da sua carreira.
Para as organizag6es, conhecer o nivel de competéncia dos seus profissionais pode ser Gtil para
o0 desenvolvimento da equipe, para garantir o alinhamento dos objetivos dos colaboradores aos
objetivos da organizacdo, para a correta atribuicdo de tarefas, para decisOes acertadas de

investimento e para identificar e reter talentos.

5.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO 3

A fim de construir um instrumento que seja efetivo na realizacao de um diagnéstico para
classificacdo do nivel de competéncia profissional das pessoas envolvidas em projetos, sendo
este 0 resultado esperado deste estudo 3, € necessario seguir alguns procedimentos
metodoldgicos. Vale destacar que os estudos anteriores deram suporte para o inicio desta fase
da pesquisa. Assim. para desenvolver e validar um instrumento que seja capaz de representar
esta evolugédo, o Estudo 1 serviu de ponto de partida porque consolidou e propés um modelo
conceitual baseado na literatura de Dreyfus e Dreyfus (1980), sendo esta base conceitual
atualizada pelas evolucdes percebidas no cenéario académico a partir de uma revisao integrativa

(Luiz Neto, da Silva, & Penha, 2022). O estudo 2 levantou processos e objetivos de sistemas de
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gestdo de competéncias de profissionais, permitindo assim uma compreensdo de elementos
necessarios para a construgdo de um instrumento de diagnéstico de competéncias profissionais.

Comiisto, foi construido um instrumento para atender a estrutura de avaliacdo do método
proposto em trés etapas, como apresentado na Figura 12, iniciando por uma validacgéo textual e
contextual com nove profissionais que fizeram a leitura das perguntas e das respostas
comentando o que foi entendido e justificando sua escolha, na sequéncia quatro outras
entrevistas guiadas foram conduzidas para avaliar a possibilidade de uma classificacdo
espontanea das respostas. Por fim, foi feita a aplicacdo massiva do questionario, com
profissionais de diversas areas de atuacdo, setores, niveis hierarquicos e diferentes graus de
escolaridade que atuam em contexto de projetos de modo a refinar e testar a aplicagdo massiva

do questionario.

4 AV AY4 A
VALIDACAO TEXTUAL E ENTREVISTA GUIADAE APLICACAO MASSIVA
CONTEXTUAL COMENTADA COM TESTE DE

RESULTADO
OBJETIVO OBJETIVO
Validar se as questdes sdo Avaliar a possibilidade de, por OBJETIVO
claras, explicitam a evolugdo meio de entrevistas com Ter massa critica para validar
da competéncia e se podem ser respostas espontaneas o resultado do instrumento de
aplicadas em diferentes classificar o nivel de pesquisa utilizado e a
—,  contextos e Ccompeténcia do profissional « Dblataforma disponibilizada
« . pct , bt ,
ﬁ METODO g METODO g METODO
= Leitura em voz alta das = Entrevistador utilizando as = Serda disponibilizada wma
= perguntas e das respostas, = perguntas do questionario = plataforma e distribuida para
seguidas da verbalizacdo das busca classificar as respostas pessoas envolvidas em
razdes pela qual o entrevistado do entrevistado, discutindo o contexto de projetos
optou por aquela resposta resultado
PUBLICO
PUBLICO PUBLICO Profissionais no contexto de
9 Pessoas de diferentes 4 profissionais no contexto de

projetos, com diferentes niveis
-~ . ~4 . . ’ . ~ A .
profissdes, com diferentes projetos, com diferentes niveis de competéncia
niveis de competéncia de competéncia

Figura 12 — Etapas de validac¢do do Instrumento

O instrumento é composto por dez questdes de multipla escolha que representam o grau
de evolucao de determinada dimensdo da analise de competéncias. As dez dimensdes utilizadas
partiram da pesquisa realizada no estudo, sendo essas dimensdes: (1) Perspectiva; (2) Tomada
de Decisdo; (3) Ambiguidade; (4) Relacdo com Entrega; (5) Pratica; (6) Solucéo de Problemas;
(7) Modelo de Aprendizagem; (8) Supervisédo; (9) Complexidade; (10) Autopercepcao.

Ap0s a construgdo do instrumento, na primeira etapa realizou-se uma entrevista em
que foi solicitado que nove profissionais, de diferentes areas de atuacdo, que respondessem o
questionario considerando sua melhor capacidade profissional. Nesta etapa da validagdo do

instrumento ndo foram resolvidas as ddvidas durante o preenchimento. Em busca de minimizar
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o efeito da tendéncia do julgamento a média, e utilizando como premissa que, ainda que com
efeitos de ancoragem, o conhecimento das proprias competéncias € satisfatorio (Tamrakar &
Jorgensen, 2012). Ao final das sessdes de entrevistas ndo foram apresentados uma classificagéo
ou o resultado, nem os detalhes ou explicacdes sobre os niveis de competéncias estabelecidos
na literatura evoluida de Dreyfus e Dreyfus (1980). O Unico objetivo desta etapa foi verificar o
entendimento das questdes, palavras incorretas ou mal colocadas no contexto, e ainda que ndo
fosse um objetivo referendar o grau de competéncia, acreditou-se que ao pensar em suas
respostas uma autoanalise foi benéfica aos participantes.

Na sequéncia, na segunda etapa, evoluiu-se para uma entrevista com 4 profissionais
que atuam no contexto de projetos, sendo, dois deles respondendo o préprio questionario, lendo
as alternativas, e os outros dois sendo entrevistados, em um contexto de resposta espontanea
que foi classificada utilizando a mesma escala aplicada anteriormente, levando em consideracéo
0 conhecimento do entrevistador do tema, com base nas respostas dos participantes. Para
ambos, o resultado foi exposto e debatido, questdo por questdo, buscando entender problemas
e davidas na estrutura conceitual do questionario.

A resultante deste grupo de entrevistas gerou o Instrumento de Avaliacdo da
Competéncia Profissional (IACP), que esta fundamentado pelo estudo 1, mais especificamente
derivando da Figura 4, que apresenta a evolucdo das dimensdes ao passo que o nivel de
competéncia profissional evolui, este instrumento permite a avaliacdo das trés dimensdes
apresentadas no Estudo 2, a visdo da pessoa, da empresa e da propria competéncia, este
instrumento permite a avaliacao das trés dimensdes apresentadas no Estudo 2, a visdo da pessoa,
da empresa e da propria competéncia, como destaca-se os achados daquele estudo.

A primeira e segunda etapas da pesquisa foram realizadas entre 23 de marc¢o de 2023 e
18 de abril de 2023 e contaram com a participacdo de treze profissionais de diferentes areas de
atuacdo. As entrevistas utilizaram a plataforma Google Meet e foram realizadas de forma
agendada. A opcéo por realizar as entrevistas com profissionais de contextos diferentes, como
apresentado na Figura 13, de projetos teve o objetivo de garantir a capacidade de que o
instrumento se adapte aos diferentes perfis profissionais, principalmente, mas nao exclusivo ao

contexto de projetos.

73



Cddigo E-rlw—'l?gv(ijseta ‘ Profissdo
EO1 Autoavaliacdo | Executivo Multinacional Tecnologia Project Leader
E02 Autoavaliacdo | Empreendedor Individual Educacdo Professor de Inglés
EO03 Autoavaliacdo Dono de 2 empresas Marketing e Marketplace Sécio e Fundador
E04 Autoavaliacdo Gerente Bancério Gerente de Tecnologia
E05 Autoavaliacdo Gerente Transporte Gerente de RH
E06 Autoavaliacdo Superintendente Fidelidade Superintendente
EOQ7 Autoavaliacéo Consultor e Professor Gestdo de Projetos Influenciador e Consultor
EO8 Autoavaliacéo Proprietéria Varejo Microempreendedora
E09 Autoavaliacéo Coordenador Tecnologia Desenvolvedor
E10 Entrevista Esportista Olimpica Esporte Skatista Profissional
E11 Entrevista Gerente Hamburgueria Sous Chef
E12 Entrevista Consultor Recursos Humanos Consultora de Pessoas
E13 Entrevista Gerente Tecnologia Gerente de Projetos

Figura 13 — Perfil dos entrevistados nas etapas 1 e 2 do Estudo 3

Na terceira etapa, ocorrida entre 19 de abril e 07 de agosto foi disponibilizado uma
survey na plataforma Google Forms, a pesquisa foi realizada em portugués, utilizando como
base as dez questdes resultantes das entrevistas realizadas na primeira e segunda etapas
adicionando variaveis demogréaficas com o objetivo de validar e classificar o perfil dos
entrevistados. Os dados demograficos também serviram de insumos para a construcdo do
relatdrio resposta.

Neste periodo, a pesquisa contou com a participacdo de 182 respondentes de diversos
niveis em organizac@es de diversos setores, de profissionais que atuam em contexto de projetos.
Todos os respondentes receberam um relatério resposta em até 20 dias em arquivo PDF, por e-
mail, contendo o resultado da sua avaliag&o, explicacGes necessarias para leitura e entendimento
do contetdo, exemplos e tarefas sugeridas para auxiliar na evolucéo de cada uma das dimensdes
da competéncia avaliados. O resultado deste processo de pesquisa finalizado com o estudo 3
gerou dois produtos técnico-tecnoldgicos aos quais constituem o “sistema de classificagdo do

nivel de competéncia profissional”.
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5.1.1 Procedimentos metodoldgicos do sistema de classificacdo do nivel de competéncia

profissional

Vale explicitar que o processo descrito nesta secdo é oriundo dos procedimentos de
pesquisa aplicados nos trés estudos. As atividades, equacdes e instrumentos utilizados e
descritos foram utilizados para constituir a patente de invencéo e software descritos nesta tese
como produtos técnico-tecnologicos, sendo este denominado nesta tese de “Sistema de
classificacdo do nivel de competéncia profissional”. A estrutura do sistema é dividida em trés

nucleos, conforme demonstrado na Figura 14.

Dimensdes

Nucleo 1:
Matriz das
Dimensdes
dos Niveis de
Competéncia
Profissional

Limitadores

Nucleo 2:
Processo de
Classificagdo da
Competéncia
Profissional

Nucleo 3:
Matriz de Recomendacdo
de Evolugdo Conceitual
e Pratica

A 4

Agdes
Préticas

Diagnéstico

Recomen-
dagdo

Mapa das
Dimensdes

Figura 14 — Nucleos do Sistema de Classificacdo do Nivel de Competéncia

O primeiro nucleo a Matriz das Dimens6es da Competéncia apresenta como variaveis
linguisticas respostas que sdo convertidas em pontuagdes baseadas em Fibonacci. Abaixo séo
apresentados itens e suas respectivas respostas que compdem as variaveis linguisticas do

instrumento de pesquisa.

Dimensao 1. Sua Perspectiva sobre a Atividade profissional:
Afirmacao: Sou capaz de avaliar a atividade profissional...
A. n&o sou capaz por ndo ter experiéncia
B. posso julgar baseado no que conhego

C. tenho capacidade de avaliar dado a minha experiéncia
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Dimensao 2. O Processo de Tomada de Decisao:

Afirmacéo: Ao enfrentar um momento de deciséo...

A. prefiro ndo decidir e deixar para quem tem mais experiéncia

B.
C.

tomo decisdes de forma analitica, considerando os riscos

pondero entre o analitico e a minha intuicéo

D. tomo a decisdo de forma natural, considerando a situacdo e minha intuicao

Dimenséo 3. A Convivéncia com a Ambiguidade:

Afirmacao: Em cenarios de imprecisao, ao realizar uma atividade...

A. n&o atuo na imprecisdo

B.

sigo os planos, como foram desenhados

C. crio planos alternativos de respostas adequados
D.
E

estou sempre aberto a imprecisdo da situacao

. transformo a imprecisdo da situacdo em um ambiente de aprendizado e melhoria

continua

busco situacdes imprecisas com o objetivo exploratério e de aprendizado

Dimenséo 4. Sua Rela¢do com o Resultado do Trabalho:

Afirmacéo: Quando penso no resultado do meu trabalho...

A
B.

n

nao executo atividades

faco o que é pedido, independente do compromisso com o resultado

C. faco o que é pedido, executo as atividades que conhe¢o, posso cometer alguns erros
D.
E

assumo a responsabilidade por meu trabalho, pelo sucesso e fracasso

entendo por que realizar a atividade, percebo conflitos e busco autonomia para
aprender

sou altamente envolvido com a entrega, resolvo conflitos e dilemas

antecipo movimentos encorajando os conflitos que nos fazem evoluir

Dimenséo 5. A Relagdo com a Pratica da Atividade:

Afirmacéo: Quando executo uma atividade...

A
B.

ndo desempenho sem ajuda
utilizo os manuais ou procedimentos estabelecidos, executando as tarefas de forma

isolada
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C. utilizo os padrdes de mercado, identificando exce¢Bes onde 0s cendrios sdo
semelhantes

D. planejo, executo e uso a experiéncia para atingir os objetivos de forma eficiente

E. priorizo as atividades, melhoro padrdes de mercado, entendendo as estruturas
conceituais ligadas as tarefas

F. mantenho performance de exceléncia, buscando alternativas para tratar situacfes
desconhecidas com eficacia

G. estabeleco novos padrées de performance em nivel mundial, sei como evoluir a
atividade profissional

H. sou responsavel por redefinir a inddstria na qual atuo, questionando padrdes

estabelecidos

Dimenséo 6. Capacidade de Resolver Problemas:
Afirmacéo: Quando me deparo com um problema...
A. ndo sou responsavel por resolver
B. ndo sei ao certo distinguir e classifica-lo em relacdo as demais entregas
sou capaz de entender e classificar os problemas
. busco formas analiticas de resolver os problemas complexos e incomuns

entendo os efeitos colaterais desconhecidos para problemas conhecidos

mmoo

identifico problemas que ndo se enquadram em padrBes normais e que ndo sao
percebidos por outros

G. estou sempre inserido na identificacdo, na discusséo e na resolucdo dos problemas
complexos e desconhecidos

H. transformo os problemas em evolugdes constantes na industria

Dimenséao 7. Seu Modelo de Aprendizagem:
Afirmacao: Para aprender a executar uma atividade...
A. recebo treinamentos e executo tarefas basicas até me sentir & vontade
B. procuro mais informagdes sobre a atividade, entendo os contextos de aplicacgao e
pratico
C. dada minha experiéncia, aprendo resolvendo problemas relacionados a execucéo da
atividade

D. sei onde preciso evoluir, a evolugdo parte da percepgéo da atividade



E. analiso, elaboro e critico os conceitos, buscando informagdes no conhecimento
implicito e explicito de uma atividade

F. faco conexfes ndo convencionais com cenarios andlogos a execuc¢do desta atividade

G. utilizo de associagdes e experimentos para construir o meu modo de fazer uma

atividade

Dimenséo 8. A Necessidade de Supervisao:
Afirmacao: Sobre supervisdo do trabalho...
A. necessito supervisao para executar qualquer atividade
B. necessito supervisdo em tarefas complexas
ndo preciso de supervisao
treino e supervisiono atividades complexas de rotina
treino e supervisiono atividades em qualquer grau de complexidade

treino outros especialistas e supervisores

G m mOo O

sou a referéncia no tema, criando padrdes

Dimenséo 9. A Relagdo com a Complexidade:
Afirmacao: Ao resolver problemas complexos...
A. ndo atuo em problemas que fogem aos padrdes da atividade
B. resolvo parcialmente o problema utilizando meus conhecimentos e solicito ajuda
analiso o problema para entender até onde posso atuar e planejo a corre¢do
lido com problemas complexos de forma analitica, buscando fatos e dados
busco fatos e dados e entendo a natureza Unica do problema e suas consequéncias

lido de forma constante e até intuitiva com problemas complexos

G m mo o

torno problemas complexos compreensiveis para todos os niveis de atuagdo

Dimenséao 10. A Percepcao da Situagdo
Afirmacéo: Quando avalio meu conhecimento sobre esta atividade profissional...
A. n&o conheco nada sobre o tema
B. preciso de ajuda para entender aspectos importantes da atividade
C. reconheco situacdes familiares, mas preciso de ajuda na maior parte das vezes
D. percebo aspectos importantes sem precisar de ajuda na maioria das vezes, entendo o
contexto

E. percebo aspectos importantes da atividade rapidamente, entendo o todo



F. percebo aspectos importantes e sei como reagir em cada situagao e seu impacto no
longo prazo

G. sei 0 que fazer e os riscos da decisao, mesmo sob pressdo

H. percebo mutacGes no futuro desta atividade e sou capaz de me adaptar rapidamente a

uma nova necessidade

O segundo nucleo do sistema trabalha o processo de classificagdo do nivel de
competéncia profissional, que leva em consideracgdo as respostas atribuidas pelo profissional na
matriz de dimensGes da competéncia profissional, matriz essa que pode ser respondida de forma
assistida ou por meio de autoaplicacdo. O sistema desenvolvido faz uso de um conjunto de
informac@es, como o campo de atuacdo do profissional, o cargo (atual ou futuro), profisséo e
setor da economia desejado, para habilitar o sistema a construir a Matriz de Recomendacdo, o
terceiro nucleo, esclarecido abaixo.

Por fim, o terceiro nucleo constitui a Matriz de Recomendacdo Conceitual e Prética, que
consolida as respostas do profissional diagnosticado com a matriz das dimensdes para compor
um relatério com caracteristicas conceituais, oferecendo recomendac@es de evolucdo baseadas
na matriz das dimensbGes e recomendacdes praticas, geradas por inteligéncia artificial
generativa, também baseadas na mesma matriz. Neste ponto do diagndstico e prescri¢do de
acOes para o profissional, o sistema é parametrizado pelos dados de entrada, inclusive as
condicdes e premissas relacionadas ao modelo conceitual que viabiliza o sistema desenvolvido.

Utilizamos para contabilizar os pontos atribuidos a cada resposta nimeros de sequéncia
n&o linear baseado no algoritmo de Fibonacci. A sequéncia de Fibonacci, desenvolvida durante
0 século XIII por Leonardo Fibonacci, um matematico Italiano, e sua aplicacdo pode ser
encontrada na ciéncia, na natureza e em diversos aspectos da vida, como nas plantas, no design,
na modelagem, no corpo humano, entre outras aplica¢6es (Fu & Yang, 2017).

Portanto, a Figura 14 apresenta a estrutura sequencial a qual o sistema esta submetido,
sendo base para a apresentacdo das demais figuras, que descrevem e demonstram os critérios e
algoritmos utilizados na avaliacdo. A sequéncia apresentada representa também os passos do
processo de diagnéstico de niveis de competéncias. Referindo-se ao primeiro nucleo, que
descreve o processo de diagnostico e classificacdo da competéncia profissional, desenvolvido
para suportar o sistema é descrito pela constituicdo e apresentacdo de um questionario a um
profissional, baseado nas dez dimensdes da Matriz das Dimensdes da Competéncia
Profissional, onde cada item de resposta corresponde a um ou mais estagios do desenvolvimento

profissional, conforme apresentado e discutido anteriormente.
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A Figura 15 apresenta as dimensdes de avaliagdo e demonstra a relagdo entre as
respostas e 0s niveis profissionais utilizados como resultantes do processo de analise. As linhas
horizontais representam as dez dimensdes que sdo resultantes de um processo de pesquisa
compreendido como revisao integrativa (Luiz Neto, da Silva, Penha, 2022). As dez posicdes
foram construidas tomando como base uma estrutura conceitual com dimensdes
interdependentes. As colunas foram estabelecidas levando em conta uma progresséo baseada
na sequéncia de Fibonacci, representando assim uma evolucao por progressdo diferenciada de
uma escala linear convencional de forma a permitir discriminar cada um dos oito niveis

classificados.
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Figura 15 — Relagdo entre as respostas e o0s niveis profissionais
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Os itens de respostas apresentados em cada dimensdo da competéncia profissional
representam uma variavel linguistica correspondente a um valor numérico, exponencial,
baseado na sequéncia de Fibonacci, conforme demonstrado na Figura 16. A selecdo de um item
de resposta a cada dimensdo estabelece um comportamento ou atitude perante a situagdo
colocada. Adicionalmente, cada resposta representa um estagio de conhecimento do
profissional que permite diagnosticar o nivel de proficiéncia daquela dimensdo. E importante
ressaltar que marcos definem a evolucéo, sendo possivel que uma variavel linguistica possa

estar relacionada a mais de um estagio profissional.
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Um aspecto relevante neste sistema é que o modelo conceitual constituido baseado em
dimensdes e niveis profissionais possuem caracteristicas exponenciais de evolucao do nivel de
competéncia profissional. Assim, a avaliacdo de cada dimensdo como varidvel numérica
convertida é analisada de forma escalar seguindo a sequéncia de Fibonacci de distribuicédo, o
que permite uma progresséo diferenciada de uma escala linear convencional.

A Figura 16 ilustra as pontuacdes atribuidas a cada uma das respostas, utilizando como
referéncia o calculo exponencial, exceto para o primeiro nivel, para preservar a caracteristica
béasica de conhecimento atribuida ao mesmo. A estrutura constituida com base na sequéncia de
Fibonacci permite ao avaliador compreender a classificacdo dos niveis dos profissionais,
inclusive relacionar as varidveis linguisticas a fim de conferir coeréncia conceitual ao modelo
desenvolvido. Vale ressaltar dois pontos chaves da aplicacdo da sequencia de Fibonacci, o
primeiro deles € que, para manter a distancia entre os pontos inicais, optamos por ndo utilizar
0s numeros 1 e dois que compde a sequencia original (aver: 0, 1, 1, 2, 3...), 0 segundo ponto [e
que nas dimensBes entendemos que cada estagio é habilitador da pontuacéo, portanto, quando
uma resposta permeia mais de um nivel, serd considerada, sempre, a menor pontuacao da

sequéncia apresentada.
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Figura 16 — Matriz de Pontuagdes atribuidas a cada uma das respostas

O segundo nucleo da Figura 14 corresponde ao processo de classificacdo de

competéncias, onde dois modelos de aplicacdo podem ser considerados: a autoavaliacdo e a
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aplicacdo por pares e gestores. Nesta parte do processo de avaliacdo € importante compreender
a autonomia do respondente para permitir maior acuracia no diagnostico. A alternativa de
aplicacdo por pares, gestores, ou ainda por um profissional da area de gestdo de pessoas visa
estabelecer maior fidedignidade as respostas.

Embora a aplicag&o por terceiros possa trazer maior acurécia ao processo de diagnostico,
este também podem ser acometidos por vieses e falhas na compreensdo do profissional
avaliado, ou ainda outros problemas relacionados ao contexto profissional. Deste modo, uma
autoavaliacdo, ainda que com possiveis vieses, pode ser realizada em um questionario de
multiplas escolhas, utilizando uma estrutura aleatéria de respostas, para que a evolugédo logica
ndo potencialize o risco de um viés na resposta. Neste cenario, o questionario pode ser utilizado
para o desenvolvimento profissional, auxiliando o avaliado a entender os aspectos a evoluir,
seja avaliando um nivel de competéncia de uma profissdo desejada ou atual.

O questionario pode ser aplicado por pares ou gestores de modo a estimular a troca de
ideias e percepgdes entre os avaliadores e o individuo avaliado. Neste cenério, o questionario,
além de uma ferramenta avaliativa, torna-se uma forma estruturada e padronizada de se discutir
o nivel de desenvolvimento de um profissional.

Ainda nesta etapa ocorre a classificacdo do nivel aferido de competéncia do profissional,
denominado na patente de invencdo depositada como nafe, que de forma resumida é
representada pela soma dos resultados das afirmacfes (a) da Matriz das Dimensfes da

Competéncia Profissional (md), como demostrado na Equacéo 1.
Equacdo 1 - Nivel Aferido de Competéncia Profissional

alo

nafe = Z md,
al

Ap0s a obtencdo da somatdria a que se trata a Equacgéo 1, deve-se levar em conta que ainda
que o nivel alcancado represente uma possibilidade de um nivel mais elevado de competéncia
profissional, alguns balizadores conceituais s@o aplicados como redutores para que o Nivel
Aferido de Competéncia Profissional ndo entre em conflito com a estrutura conceitual
desenvolvida, sendo necessario assim a aplicacdo de um redutor, denominado na patente de
invencdo depositada como Limitadores Conceituais (Ic), como apresentado na Equacéo 2, que

é forma o Nivel Ajustado de Competéncia Profissional, denominado nesta patente de naju.
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Equacao 2 - Nivel Ajustado de Competéncia Profissional

alo

naju = z md, — lc
al

Os limitadores conceituais (Ic), como demonstrado na Figura 17, atribuem pontuacgao
negativa para trés dimensdes que utilizados caso a resposta do individuo seja equivalente a um
nivel de competéncia profissional menor do que o necessario para que o Nivel Aferido de
Competéncia Profissional (nafe) se mantenha. Esta pontuacdo negativa ndo pode mover o
avaliado para indices inferiores ao do nivel de competéncia, uma vez que estes redutores
sinalizam possiveis conflitos conceituais, ndo reduzindo a percepg¢do do nivel de competéncia

das demais dimensoes.

00000000
[TomadadeDeciséo ] ( (—13) -

Matriz das

Dimensdes da [ s ]
P Supervisdo
Competéncia

Profissional

< D
OR

[Percep;ﬁo da Situagdo ]

Figura 17 — Limitadores Conceituais

A aplicacdo de um limitador conceitual é feita quando um avaliado atinge niveis de
competéncia aferida superior aquele limitador, um processo de tomada de decisdo puramente
analitica pode ndo considerar aspectos relevantes da experiéncia do profissional e do contexto,
podendo até prejudicar a decisdo. Assim, atingir altos niveis de competéncia profissional requer
uma visdo mais holistica do problema, por exemplo.

Desta forma, o Nivel Aferido de Competéncia Profissional (nafe) considera o Nivel de
Competéncia das Respostas (ncr) para as categorias Tomada de Deciséo (td), Superviséo (su) e
Percepcéo da Situacao (ps) para calibrar conceitualmente o resultado, formando a Equacéao 3

do Limitador Conceitual (Ic) que aplicado para fazer o ajuste conceitual do nafe.

83



Equacao 3 - Limitador Conceitual

Se nafe > ncr e (td < ncr ou su < ncr ou ps < ncr), entdo:
td' = min(td, ncr)
su' = min(su, ncr)

ps’ = min(ps, ncr)

O terceiro nacleo da Figura 14 consiste na Matriz de Recomendagdo Conceitual e
Pratica composta por diversos grupos de informacdo, aos quais é detalhado abaixo e
demonstrado na Figura 18, que representa a primeira pagina do Relatorio Resposta, trazendo
dados demograficos que foram preenchidos pelo préprio respondente, o resultado da régua de
competéncia, explicagfes conceituais que tem o objetivo de ambientar o profissional aos
principais conceitos do relatdrio, apresenta ainda o grafico que demonstra o resultado individual
baseado nas respostas do profissional. Um Relatério Resposta com dados reais pode ser
consultado no Apéndice D.

Os Dados Demograficos apresentados na Figura 18 sdo compostos por informac6es
pessoais do avaliado, como nome, e-mail, tempo de experiéncia na funcdo e na carreira, a
competéncia profissional a ser a analisada, a area de atuacdo e o nivel de cargo que ocupa. Estes
dados séo utilizados para a construcdo dos exemplos e tarefas sugeridas pela inteligéncia

artificial generativa, a qual sera descrita abaixo.
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Figura 18 — Relatério Resposta — Modelo 1

A Régua de Resultado apresentados na Figura 18 apresenta a pontuacao relacionada ao
Nivel Ajustado de Competéncia Profissional. Para casos em que o avaliado sofreu reducdo de
nivel apos a aplicagdo dos Limitadores Conceituais, € demonstrado uma frase ressaltando a
importancia de uma avaliacdo mais assertiva. Neste contexto, a reavaliagdo com um profissional
adequado seria oportuna para fazer inclusive uma orientacdo profissional mais apurada.

As ConsideracOes Iniciais apresentados na Figura 18 demonstram ao avaliado o
conjunto de informagbes bésicas para entendimento e leitura do relatério, assim como a
explicacdo sobre os niveis da Competéncia Profissional e da Triade do Desenvolvimento

apresentados na mesma figura. A Triade de Desenvolvimento sugere que € preciso um

85



equilibrio entre (i) conhecimento da teoria e da (ii) aplicacdo da prética aliado a (iii) atitude
adequada para que a competéncia se desenvolva. Em um cenario comum, o nivel de
competéncia de um profissional se desenvolveria de forma equilibrada, ainda que suas
habilidades préaticas possam ndo seguir na mesma velocidade que os conhecimentos teoricos.

De outro modo, uma atitude que promova a evolucgdo nao linear entre teoria e préatica
pode gerar cenérios de aprendizados por meio de tentativa e erro ou de excesso de conhecimento
tedrico sem habilidade desenvolvida. Por outro lado, muito conhecimento pratico e tedrico sem
a atitude correta pode levar a ndo realizacdo de uma atividade, podendo impactar a performance,
mesmo com o conhecimento adequado.

Dependendo do contexto ou da profissao, este desequilibrio entre conhecimento tedrico
e préatico € importante, podendo gerar impactos adequados ou inadequados ao desenvolvimento,
por exemplo, um estudante de medicina de primeiro e segundo ano pode investir sua atitude em
conhecimento tedrico e iniciar atividades praticas de forma bem mais comedida, fazendo com
que sua evolucdo até a competéncia percorra um caminho diferente, por exemplo, de um
artesdo. O que sugerimos é que existe um desequilibrio entre a necessidade de desenvolvimento
do conhecimento da teoria e da pratica para aperfeicoamento.

O Gréfico de Resultados e as Trés oportunidades de desenvolvimento baseadas no
resultado sdo apresentados na Figura 18 como o resumo visual das respostas da Matriz da
Classificagdo do Nivel de Competéncia Profissional, onde sdo destacadas as principais
oportunidades de desenvolvimento abordando conceitualmente a diferenca entre os niveis
extremos daquela dimensao.

A Figura 19 demonstra os resultados de cada uma das dimensdes avaliadas levando em
consideracao a resposta do profissional e o Relatério Resposta descreve o estagio atual e uma
recomendacdo para evolucdo para o proximo passo dagquela determinada dimensdo. Utilizando
uma inteligéncia artificial generativa, o relatorio apresenta ainda um exemplo pratico e um
conjunto de trés tarefas sugeridas para que se coloque em prética esta recomendacao.

A inteligéncia artificial generativa utilizada neste estudo foi o ChatGPT-3.5 da empresa
OpenAl conectada por meio de uma API puablica em uma planilha do Google Spreadsheets com
a extensdo GPT for Sheets and Docs da empresa Talarian (talarian.io). Ainda que neste caso foi
utilizada esta solucdo, os conceitos aplicados permitiriam a utilizacdo de outra Inteligéncia
Artificial generativa, bastando apenas estabelecer a conexdo necessaria para execucdo da

chamada.
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Figura 19 — Relatério Resposta — Modelo 2

A Figura 19 demonstra o resultado de cada dimensdo avaliada pela matriz das dimensoes
da competéncia, iniciando pela resposta completa do avaliado, uma frase afirmativa que
demonstra sua forma de agir em determinada ocasiéo.

A Descricdo do Estagio Atual do nivel de competéncia profissional na Figura 19
apresenta ao avaliado uma visdo conceitual sobre a forma como esta dimensao se apresenta nas
acoOes e atitudes no dia a dia. A Recomendacéo para Evolucéo, totalmente fundamentada em
estudos conceituais, demonstram quais sdo as oportunidades de evolucdo levando em
consideracdo apenas o0 proximo nivel, uma vez que o desenvolvimento da competéncia
profissional se torna mais consistente a medida que elas evoluem, mesmo que nédo de forma

linear.

87



Para tornar o relatério mais personalizado e préatico, utilizamos uma inteligéncia
artificial generativa para prover exemplos tangiveis do cotidiano do avaliado, levando em
consideracdo dos dados demograficos e os resultados do respondente, vale ressaltar que a
inteligéncia artificial ndo faz juizo conceitual das recomendacdes e avaliacdes do relatorio. O
Exemplo Pratico apresentado na Figura 19, leva em consideracdo a Dimensao, a Descri¢do do
Estagio, a Competéncia Profissional Avaliada, o Setor de atuacdo e o Cargo para gerar um
exemplo que represente o conjunto de informacdes fornecidas.

Da mesma forma, as Tarefas Sugeridas apresentadas na Figura 19, levam em
consideragdo a Dimensdo, a Recomendacdo para a Evolucdo, a Competéncia Profissional
Avaliada, o Setor de atuacdo, o Cargo e o Nivel Ajustado da Competéncia Profissional para
tangibilizar em trés tarefas, que representam formas de exercitar a recomendacéo dada.

Estes blocos da Figura 19 se repetem até que as dez dimensdes descritas na Figura 16
sejam avaliadas e, a inteligéncia artificial generativa esta configurada para que ndo haja
repeticbes nas sugestdes de tarefas. Deste modo, o profissional diagnosticado recebe um
relatorio personalizado alinhado ao seu nivel profissional dentro da area analisada e um plano
de desenvolvimento que pode ser explorado em um processo de mentoria posterior.

A Figura 20 ilustra a ultima pagina do Relatério Resposta gerado pelo sistema
desenvolvido. Nesta pagina € possivel acessar um resumo do plano priorizado de
desenvolvimento, levando em consideragéo as dimensfes com mais oportunidades de evolugéo,
de forma a acelerar a evolucdo da competéncia. Por fim, as consideracdes finais, que

apresentam notas informativas sobre o Relatério Resposta e toda a fundamentacéo.
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Figura 20 — Relatério Resposta — Modelo 3

A Figura 20 apresenta o Plano Priorizado de Desenvolvimento que agrupa todas as
tarefas sugeridas pela inteligéncia artificial generativa e as prioriza baseando-se nas dimensdes
onde as notas foram menores, ocorrendo a busca pela otimizagdo daquelas competéncias. Por
fim, ainda na Figura 20, sdo apresentadas as consideracGes finais, contendo informacdes
adicionais sobre o processo e notas técnicas do relatério. Neste ponto, uma organizacdo pode
inserir algumas recomendac@es especificas relacionadas ao seu alinhamento estratégico e as

suas expectativas relacionadas ao desenvolvimento de carreira do profissional diagnosticado.
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5.2 APRESETACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO 3

De modo a organizar esta segdo, 0s resultados das entrevistas e o resultado obtido da
aplicacdo massiva do questionario foi separada da fase validagdo inicial do instrumento. A
segunda fase teve o objetivo de aplicar o modelo e gerar avaliagdes para a construcdo do

relatdrio resposta.

5.2.1 RESULTADO DAS ENTREVISTAS

Ao final da primeira e segunda fase de entrevistas registramos e transcrevemos a seguir
as principais percepcdes dos entrevistados para cada uma das dimensdes em relacdo ao
questionario aplicado, vale ressaltar que houve uma concordancia de adequacdo do resultado
ao perfil percebido dos profissionais ao seu resultado. As se¢Oes a seguir representam a
validacdo de cada dimensdo estudada para compreender o nivel de competéncia profissional.

5.2.1.1 PERSPECTIVA

Ao avaliar a dimensdo Perspectiva do instrumento de classificacdo do nivel de
competéncia profissional, os entrevistados E2 e E1 declararam que entender a perspectiva da
competéncia profissional permite ao avaliado associar vivéncias e experiéncias, sejam elas
exitosas ou fracassadas, adquiriras ao longo dos anos para formacéo do julgamento, tornando a
identificacdo dos extremos evidentes nas respostas. Outra caracteristica apresentada por
profissionais com capacidade de avaliar outros profissionais, é identificar a forma como as
tarefas sdo executavas. Para profissionais com esta habilidade, a experiéncia adquirida lhe
permite identificar melhores caminhos para se trilhar para se atingir os resultados que deseja,
como salienta o entrevistado E2. Além disso, tambem sdo exemplos deste aspecto as falas dos
entrevistados E3 e E7, que afirmam que suas experiencias de mais de 10 anos no mercado,
inclusive executando a atividade de referéncia, Ihes atribuem tranquilidade de fazer este tipo de

analise.
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5.2.1.2 TOMADA DE DECISAO

Ao ser questionado sobre seu processo de tomada de decisao, o entrevistado E1 associou a
vivéncia citada na avaliacdo de perspectiva a questdo sobre tomada de deciséo, pois ao
responder que tem condicBes de avaliar outros profissionais, demonstra 0 quanto ja esteve
envolvido em situacdes similares, ndo podendo haver conflito entre respostas. O entrevistado
E13 também destaca esta situacdo em sua fala: “... até porque sou da drea, ai também vem a
experiencialidade [sic] da questdo anterior, entéo, eu tenho vivéncia daquilo que eu fago, entdo
é muito raro surgir um tema numa mesa de projetos que eu ndo tenha dominio...” (E13)

A relacdo entre decisbes puramente analiticas e intuitivas foi percebida pelos
entrevistados e classificadas como fatores importantes para identificar a competéncia de um
profissional. E2, por exemplo, entende que n&o pode ser totalmente intuitivo em suas decisoes,
uma vez que a melhor decisdo pode prejudica-lo, por exemplo, em caso de ruptura de contrato.
E3 pondera esta condicdo e entende que experiéncias anteriores, onde tomou a decisdo pela
intuicdo, o gerou situacBes de problema, por esta razdo, avalia pontos positivos e negativos
antes de tomar uma decisdo. Um ponto de atengdo neste sentido, é que a assunc¢do de riscos ndo
é explicita na analise do E3, uma vez que ao avaliar cenarios da forma como foi descrita, a
decisdo pode ndo ser apresentada de forma binaria (sim ou néo), sendo necessario utilizar de
premissas e pressupostos baseados, por exemplo, em experiéncias passadas.

A intuicdo segundo os entrevistados carrega um conjunto de aprendizados vividos
durante a jornada do profissional, como citado abaixo pelo E1 em sua fala, “eu confio muito na
minha intuicdo, que para mim é a soma de crencas e experiéncias...”. Estes aprendizados
podem tornar o processo de decisdo algo mais natural e parte da dinamica de trabalho. Como
descreve o entrevistado E2, que entende que, por ser professor, tomar decisdo € um aspecto
natural, até pelo fato da necessidade de conduzir o aluno, mesmo que haja um desequilibrio
entre a decisao que beneficia o professor ou beneficia o aluno, o que influencia diretamente esta
resposta. Por ter bastante experiéncia, E6 entende que ndo ha a necessidade de decompor o

problema, usando de forma rotineira a intuicdo, com um alto grau de assertividade.

5.2.1.3 AMBIGUIDADE

Atuar em cenarios e ambientes com alto grau de ambiguidade requer do profissional

capacidade de assumir e avaliar riscos das decisfes tomadas. E1 trouxe exemplos claros dos
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riscos envolvidos ao seguir planos exatamente como foram desenhados, demonstrando bastante
alinhamento entre sua resposta e o resultado da avaliacdo. Um aspecto relevante das entrevistas
é que a abertura a imprecisao no ambiente profissional ndo foi aceita de forma natural, pois 0s
entrevistados se sentiram bastante desconfortaveis ao falar sobre a convivéncia com a
ambiguidade. Como apontou E1, ele ndo acredita que ninguém esteja aberto a imprecisao com
orcamento finito, “rel6gio que luta contra o tempo”, pois ele acredita que isto esta relacionado
mais a teoria, academia, segundo suas palavras, mas jamais ao cotidiano do trabalho.

Para E2, ndo ha espaco para situacfes imprecisas na realizacao do trabalho, pelo menos
em sua experiéncia nos ultimos 15 anos de atuacdo. Ele entende que, por reproduzir um mesmo
ensinamento, a imprecisdo passa a ndo ser parte do dia a dia. Este pensamento pode estar
associado a vieses da profissdo, e, ainda que o perfil do E2 seja de um especialista, existe uma
pré-disposicdo do mesmo a se manter em sua zona de conforto, que foi demonstrado nas
respostas posteriores. Ao justificar a escolha da resposta “estou sempre aberto a imprecisao da
situacdo”, E4 deu um claro exemplo de imprecisdo ao citar que, um aluno da area juridica que
queira aprender termos técnicos, ainda que ele ndo os conheca, ele ndo nega a aula, mas se
esforca para entender seus pontos cegos e transmitir o conhecimento recém adquirido, fruto de
uma situacao inesperada.

Por outro lado, os entrevistados foram receptivos em relagcdo a tornar cendrios de
ambiguidade em um ambiente de aprendizado continuo. O entrevistado E3 entende que este
cenario é o mais favoravel para fortalecer o conhecimento coletivo, uma vez que uma barreira
forca com que a busca por conhecimento aconteca para resolver a situacdo. Neste mesmo
sentido, E7 afirma que, de forma constante, busca tornar a imprecisao em aprendizado de forma
totalmente consciente, e, ainda que buscar situagdes imprecisas possam ocorrer, seria de forma
inconsciente.

A busca ativa por cenarios de ambiguidade ndo foi identificada em nenhum dos
entrevistados, e ainda que tenham reagido de forma controversa, eles entendem que é necessario
um alto grau de habilidade para se colocar nesta situacdo. O entrevistado E1 acredita inclusive
gue esta alternativa ndo faz sentido, porque se alguém em sua equipe busca este cenario, €

aconselhavel que esta pessoa procure outro emprego.

5.2.1.4 RELACAO COM A ENTREGA
A limitacdo por ndo executar determinada tarefa foi vista pelos entrevistados como um

ato depreciativo, esta caracteristica foi relacionada ao senso de propdsito, necessario na

92



realizacdo de tarefas e sua consequente relagdo com a entrega. Como citado pelo E10, “... me
remete até a um pensamento de dor, pra uma pessoa nao querer, se ela vai pensar no resultado,
ela ndo executar a atividade, ela deve se achar bem ruim, o que eu sou capaz de produzir ndo
é escalavel...”.

Uma pessoa com visdo mais analitica da tarefa, é associado por alguns entrevistados
como um fator natural de responsabilizacéo, seja pelo sucesso ou fracasso das atividades, como
salienta E4. O entrevistado E6 aponta que as pessoas entendem ainda que os conflitos e a
autonomia precedem a assuncdo de responsabilidade, envolve o 6nus e o bonus. Para E2 €
bastante comum estar envolvido com a entrega resolvendo conflitos e dilemas, um exemplo
dado foi pelo entrevistado E2, pois quando um aluno que tem uma expectativa e ndo faz com
gue possa atingi-la, estando em uma velocidade mais lenta do que esperava, o levando a pensar
em desistir do curso (o conflito). Nesta situacdo, E2 sabe como demonstrar 0 progresso,
mantendo o cliente.

Portanto, niveis mais altos de competéncia profissional percebem de fato o conflito
como ferramenta de evolucdo ao passo que outros perfis ndo entendem conflito como
ferramenta de evolucdo, como indicado pelo entrevistado E9. Corroborando com esta linha de
raciocinio, dois exemplos foram dados pelos entrevistados E3 e E7 respectivamente. E3 entende
que por ser gestor, é importante trazer conhecimento para a equipe, direcionando-as, por esta
razao entende que encorajar a busca por conhecimento vai facilitar a solucdo de problemas que
o time enfrenta. O entrevistado E7 admite gostar da natureza dialética da profissdo, com o
dubio, com o conflituoso, uma vez que esta situacdo gera conhecimento, sendo claro para o E7
que o pensamento dele ndo é estruturado por atividades rotineiras e, mais do que isto, ndo gosta

de segui-las.

5.2.1.5 PRATICA

Para os entrevistados, 0s manuais e procedimentos sdo pontos de partida para a préatica
profissional. O entrevistado E11, por exemplo, acredita que os manuais sdo fantasticos, mas
que ndo é possivel simplesmente desempenhar as atividades com eles, sendo somente um ponto
de inicio para uma atividade profissional. Neste sentido, mesmo com a evolucéo da prética, 0
planejamento precisa ser capaz de lidar com situacgdes inesperadas. Como E8 que afirma que
mesmo no momento de planejamento ha a necessidade de reservar espacgo para flexibilizagéo,

para se adaptar as situacdes que eventualmente aparecerdo durante a execucéo das tarefas.
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A busca por melhorar padrdes de mercado dividiu opinides entre os entrevistados, por
exemplo, enquanto para E1 deve-se enxergar esta alternativa com uma visdo mais académica e
ndo pratica. Ja o E3 entende que ao buscar a melhoria de padrdes e processos, o efeito nas
equipes é de construir um melhor planejamento das atividades. Assim, ao avaliar questdes mais
avancadas, foi possivel identificar a importancia da flexibilidade e da capacidade de se
relacionar com o inesperado. E2 reafirma a necessidade de se adaptar a situagdo, um aluno que
ndo cumpre as tarefas planejadas para que o que foi pensado para que aquela aula ocorra, ndo
pode ficar sem contedo em um encontro. Portanto, ter alternativas e utilizar da capacidade de
adaptacdo torna o processo mais eficaz mantendo exceléncia na entrega do contetdo.

Ao serem questionados sobre ser referéncia no mercado mundial, ainda que muitos
entrevistados sejam, percebeu-se receio deles em se posicionarem desta forma. O entrevistado
E7 entende que mesmo tendo criado duas formas de executar projetos na industria e ter
participado em cursos e formagdes no Brasil, Estados Unidos, Portugal e Angola, ele entende
que sua contribuicdo é marginal para a atividade profissional. Além disso, E7 compreende que
estabelecer este nivel seria hoje arrogancia, mas caso aconteca seria a consolida¢do do seu
trabalho. Outro exemplo é do entrevistado E1, que entende que gerentes de projetos ndo sdo

responsaveis, ou ndo tem mecanismos, para redefinir padrdes na industria onde atua.

5.2.1.6  SOLUCAO DE PROBLEMAS

Estar pronto para solucdo de problemas foi percebido como aspecto fundamental para
0s entrevistados, ndo s6 no momento de identificagdo como na preparacdo da equipe e atuacdo
direta. Por ser gestor, E3 entende que esta envolvido diretamente nos problemas, mas ele
entende que a resposta ndo deixa claro a importancia da sua atua¢do nos mesmos, uma vez que
a estratégia, o processo ou a forma como o problema é solucionado passa por suas maos. A
vontade de estar inserido na discussdo e solucdo de problemas complexos atraiu E7 para esta
resposta, ainda que a consequéncia destas atuacfes possa resultar em evolugdes na industria.

Alguns entrevistados associaram a solugéo de problemas com situagdes vividas no dia
a dia da profissdo, como E2 que faz a seguinte associa¢do, como professor, o aluno ndo busca
somente a proficiéncia, mas também compartilhar e trocar experiéncias de vida, de viagens,
profissionais que o auxiliam a aliviar estresse, tornando a aula e o processo de aprendizado um
aspecto menos dolorido para o aluno, esta é a forma que ele encontra de transformar o problema

da evolugdo em motivacéo.
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5.2.1.7 MODELO DE APRENDIZAGEM

Para os entrevistados os treinamentos para 0s niveis mais basicos de competéncia nem
sempre sdo aplicados de forma adequada, o que impacta no mal desenvolvimento dos
profissionais. O entrevistado E1 ressalta que quando se avanca na carreira, o profissional acaba
sendo menos cobrado por especializacdo e mais capacidade de gestdo. Esta afirmacéo deve ser
considerada no contexto profissional do entrevistado. Assim, ao evoluir sua competéncia, um
profissional ganha consciéncia de direcdo, sua amplitude de comparagdo com outros
profissionais torna sua visao de desenvolvimento profissional mais apurada. O entrevistado E13
entende que ao perceber a atividade profissional que é possivel saber onde ele mesmo precisa
desenvolver, isso denota maturidade na autopercepgéo de competéncia.

Na sequéncia da aplicacdo das entrevistas foi possivel analisar que as respostas levaram
h& uma rapida associacao do entrevistado ao seu perfil de aprendizado. E10 acredita que, ao ler
a alternativa “analiso, elaboro e critico 0s conceitos”, ele avalia que, mesmo de forma
inconsciente, ele utiliza esta estrutura de aprendizado no dia a dia do trabalho. JA E12, por conta
do seu viés analitico, entende que busca sempre conhecimento para torna-lo parte da sua préatica
diaria, replicando o que aprendeu.

Conforme a capacidade profissional evolui, a critica ao modelo de aprendizagem dos
entrevistados deixa de ser relacionada a recomendacéo para novatos e passa a ser direcionada a
exemplos do cotidiano dos entrevistados. E7 e E2 associaram a alternativa de “fazer conexdes
ndo convencionais” a analisar uma situacao fora da caixa e trazé-la para avaliar se funciona da
mesma forma na sua realidade. Eles ainda ressaltam que esta ferramenta é Gtil para alimentar
desejos, expectativas e sonhos, sendo esta uma renovacao de contrato para deixar o aprendiz
sempre entusiasmado, uma vez que a competéncia a ser desenvolvida de forma natural ndo traz
esta emocéo.

Ao optar por esta alternativa, o entrevistado E2 justificou que, por ndo dar aula em
grupo, cada aluno tem uma necessidade diferente, fazendo com que o E2 seja obrigado a
aprender sobre as dificuldades enfrentadas pelo aluno em seu ambiente profissional trazendo
para a realidade das aulas que prepara, uma vez que o aprendizado do idioma é um aspecto
menos importante do que tornar cenarios interessantes, o aprendizado mecéanico pode acontecer
de forma isolada. Embora E7 reconhecer que elementos das outras respostas sejam importantes

para tomar a decisdo, fazer conexdes analogas € a atuacdo mais frequente em sua rotina.
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5.2.1.8 SUPERVISAO

Com relagdo a compreensao sobre a dimensédo de Supervisdo, um questionamento feito
pelo E10 foi “... e se eu ndo tenho isto [supervisdo]?”. O entendimento de E10 sobre a relacéo
entre supervisionar e ser supervisionado nesta questdo foi entendido depois, porém, nao sdo
todos os casos que a supervisdo € claramente definida ou estabelecida por meio de uma
hierarquia organizacional. O E10 considerou para a resposta uma auto supervisao como forma
de suprir a auséncia de uma supervisdo direta.

A associacdo entre supervisdo e trabalhos complexos foi percebida pelos entrevistados,
E5, pois ele acredita que em problemas complexos, a supervisdo pode ser substituida por
trabalho colaborativo. Um ponto interessante apresentado por E2 foi o distanciamento dele com
0 que ele chamou de “mercado” para questdes de reciclagem, a necessidade de estar vinculado
a uma instituicdo limita suas as alternativas de atualizacéo.

A capacidade de treinar outros especialistas e supervisores em niveis mais avancados de
competéncia foi percebido pelos entrevistados. O E8 entende que, como gestor, precisa formar
outros especialistas para retirar tarefas da sua responsabilidade e supervisao, tornando a equipe
mais autbnoma. E7 afirma que a necessidade de supervisdo o destrdi, sendo bastante restritivo
guanto ao tema, o0 que acaba se conectando com o resultado da sua avaliacdo de um Master, que
tem como alvo criar mais padrdes do que 0s seguir, mesmo porgue sua profissdo o da condicéo

de autonomia de atuacao.

5.2.1.9 COMPLEXIDADE

A respeito da dimensdo de Complexidade do modelo de classificagdo de niveis de
competéncia profissional, E2 entende que a palavra complexidade, em sua rea de atuacao esta
mais relacionada a rupturas de contratos. E2 ainda complementa por exemplo, quando um
cliente perde o emprego, havendo necessidade de cancelar o curso, neste caso, ele trabalha
artificios como flexibilidade de prazo, e até mesmo apoio direto, sem cobrar mensalidade, para
garantir uma nao quebra de ciclo.

Quando se depara com um problema complexo em sua organizacdo, E9 busca entender
a atuacdo criando planos de correcdo que se desdobram para melhorias em processos internos

em todos os niveis da organizacao e em capacitacdo para que o time que executa as atividades
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possa atuar em cendrios futuros. ES entendeu como “niveis” toda a hierarquia funcional da
organizacdo. Mesmo antes de ler as alternativas, E7 pontua que sua relagdo com problemas
complexos é de atuacao intuitiva, esta afirmacao além de corroborar com sua decisédo, conversa

com a caracteristica final atribuida pelo nivel Master.

5.2.1.10 AUTOPERCEPCAO

Por todos foi percebido que a autopercepcao resume, ou pelo menos deveria resumir,
toda a reflexdo feita nas demais perguntas do questionario. Por exemplo, o fato de E3 ter
passado por diversas experiéncias profissionais, o faz entender que hoje tem a viséo do todo, e
isto Ihe da capacidade de entender os principais aspectos da atividade e agrupar conhecimentos
para, rapidamente, atender a necessidade do cliente.

Indo além da percepcdo, E8 citou a COVID-19 como exemplo ao falar da importancia
de se adaptar e entender os direcionamentos da profissdo. E8 entende que por vivenciar este
evento, sua capacidade de se desenvolver junto com a profissdo tenha aumentado de forma
significativa. E7 cita que como professor, é de extrema importancia estar conectado, se
adaptando as condicdes e mutacdes do mercado, criando de forma prética, rapida e direta, forma
para que outros niveis consumam conteudo, trazendo otimizacdo e eficiéncia para sua pratica

diaria.

5.2.2 RESULTADO DA APLICACAO MASSIVA DO QUESTIONARIO

A aplicacdo contou com 182 respondentes validos, como apresentado na Tabela 4,
distribuidos em diversas areas de atuacao, niveis hierarquicos, niveis de escolaridade e tempo
de profissdo. Cabe explicitar que o instrumento € o produto da tese que constitui o sistema
proposto. Assim, o resultado pode nos dar indicios da correta aplicagdo da pontuacdo
exponencial aplicada no questionario e, com deve ser 0 uso de algumas analises descritivas

entender a qualidade dos dados e auxiliar nas discussdes dos resultados.

Tabela 4 — Visdo total dos respondentes

Vaélidos Moda Meglan Média Desvio Padrao M'Q'm Maximo
Total Apurado 182 173.000 178.000 183.951 61.607 44.000 398.000
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A composicdo do resultado apurado leva em consideracao as respostas dos entrevistados
as 10 questdes apresentadas na etapa anterior (entrevistas) utilizando como base a sequéncia de
Fibonacci em conjunto com a organizagdo conceitual das respostas como referéncia para
resultados maiores ou menores. Ao avaliar o perfil apurado era esperado uma média maior nos
perfis mais altos, uma vez que o modelo direciona e aplica o perfil de acordo com a faixa de

resultados apresentados, como pode ser percebido na Tabela 5.

Tabela 5 — Distribuicao do Perfil Apurado

Vélidos Moda* Média Desvio Padrao Minimo Méaximo
Total Apurado Competente 47 118.000 120.021 16.791 80.000 142.000
Total Apurado Especialista 51 223.000 248.451 23.621 217.000 299.000

Total Apurado Iniciante 4 61.000 65.750 4.113 61.000 71.000
Total Apurado Master 5 320.000 347.400 31.286 320.000 398.000
Total Apurado Novato 1 44.000 44.000 NaN 44.000 44.000

Total Apurado Proficiente 74 173.000 177.338 18.722 145.000 212.000

2 Existe mais do que uma moda, apenas a primeira é reportada
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Conforme observado na Figura 21, a distribuicdo das respostas, avaliando a populacao
total, apresenta entre os respondentes um bom desempenho nas dimensdes Perspectiva sobre a
profissdo, Ambiguidade, Relacdo com a Entrega, Solucdo de Problemas e Percepcdo da
Situagdo. Por outro lado, as dimensfes Tomada de Decisdo, Modelo de Aprendizagem e
Supervisdo tiveram um desempenho abaixo da média, que, caso este grupo fosse uma
instituicdo, teriamos a oportunidade de focar maiores investimentos no desenvolvimento destas
dimensdes. Esta oportunidade, porém, precisa ser entendida de forma diferente entre os perfis

de competéncia profissional.
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Figura 21 — Distribuic&o do resultado da aplicacdo massiva do questionario

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Por se tratar de uma pesquisa realizada com profissionais em contexto de projetos, a
amostra contou com profissionais relativamente bem posicionados em suas carreiras, avaliando
sua prépria competéncia profissional, desta forma, ndo era esperado encontrar volumes
significativos de ingénuos ou incompetentes, a busca por este perfil de respostas precisa ser
explorada em outro contexto de pesquisa, 0 mesmo vale para Sabios ou Visionarios, que pela
especificidade e complexidade para se acessar profissionais com este perfil, ndo esperavamos
encontrar algum respondente neste nivel, mesmo tendo nas entrevistas prévias buscado este
publico.

Dito isto, entre o grupo de entrevistados tivemos apenas quatro avaliados classificados
como Iniciante, e ainda que ndo haja relevancia estatistica para determinar o perfil do grupo,
mesmo sabendo que a apresentagédo dos resultados percentuais ndo represente a determinacéao
de uma realidade, de forma ilustrativa, apresentamos na Figura 22 os resultados para manter o

formato e coeréncia com a discussao.
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Figura 22 — Distribuicdo ilustrativa do resultado da aplicagdo do questionario, filtrando Iniciantes

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Ao avaliarmos os Competentes podemos notar um desempenho menos destacado nas

dimensGes Modelo de Aprendizagem e Supervisdo, como pode ser visto na Figura 23, ao que

se espera do perfil Competente. Na dimensdo Modelo de Aprendizagem, a resposta “procuro

mais informacgdes sobre a atividade, entendo os contextos de aplicagdo e pratico” esta mais

relacionada ao perfil dos iniciantes, onde a préatica é parte do processo de consolidacdo do

conhecimento (Luiz Neto, da Silva, & Penha, 2022). Ao afirmar que ha a necessidade de

supervisdo em atividades complexas o0 Competente demonstra maior conforto ao realizar tarefas

de rotina ou de atuar em problemas de menor complexidade, o que normalmente é esperado de

um Iniciante.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Os Proficientes, como demonstrado na Figura 24, apresentaram uma diversidade de
resultados ao avaliar as dimensdes que pode demonstrar diferencas entre o grau de
especializacdo da atividade relacionada, assim como no grupo de competentes, chama a atencéo
o resultado abaixo do esperado para o0 Modelo de Aprendizagem e, neste caso para 0 processo
de Tomada de Decisdo. Ainda que em uma intensidade um pouco menor, o Modelo de
Aprendizagem reflete o0 comportamento de um Iniciante, ja o processo de Tomada de Decisdo
é carregado pelo limite conceitual da capacidade analitica estar aliada a intuicdo, por se tratar
de uma fronteira, esta transicdo pode variar muito de profissional para profissional, porém

percebe-se ainda uma concentracédo e foco na visao analitica.
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Figura 24 — Distribuicdo do resultado da aplicacdo massiva do questionario, filtrando Proficientes

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

No grupo de Especialistas € possivel perceber ainda uma visdo ainda controversa sobre
a decisdo baseada diretamente no processo analitico, demonstrado na Figura 25, e ainda que
menor e com resultados mais distribuidos a direita da tabela, o resultado neste caso ultrapassa
o limitador conceitual. Ao ultrapassar o limitador conceitual é possivel alertar para o risco de
especialistas necessitarem de um conjunto de informacdes que por vezes pode nao ser acessivel,
ou sdo ambiguas, sendo este um fator que pode minimizar o efeito e o resultado da dimensao
Ambiguidade, relativamente superior ao esperado, afirmando que os profissionais buscam
tornar as situacbes de ambiguidade uma oportunidade de melhoria continua, demonstrando

estarem, possivelmente, abertos ao novo, ao inesperado.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Os Masters, apresentados na Figura 26, ainda que com um grupo reduzido de avaliados,

apresentou um resultado bastante adequado ao esperado pelo grupo, com poucas ou nenhuma

resposta em niveis mais baixos de competéncia profissional em praticamente todas as

dimens0es, exceto, novamente para a Tomada de Decisdo, que ainda associa, em uma menor

parte o resultado analitico como aspecto principal.
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Figura 26 — Distribuicéo do resultado da aplicacdo massiva do questionario, filtrando Especialistas

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Seguindo o padréo descritivo de apresentagdo, demonstramos na Tabela 6 os valores

das médias e desvios-padrao das respostas de forma individualizada incluindo os ajustes

conceituais e a frequéncia média de pontuacao atribuida.

Tabela 6 — Respostas individuais e limitadores conceituais

Validos Moda Meglan Meédia Desvio Padrdo Minimo Maximo
P1 182  13.000 13.000 11.742 2.380 1.000 13.000
P2 182  3.000 3.000 7.626 6.885 1.000 21.000
P3 182  34.000 34.000 24.857 13.600 1.000 55.000
P4 182  21.000 13.000 17.071 12.062 3.000 55.000
P5 182  8.000 8.000 13.582 8.395 3.000 55.000
P6 182  34.000 21.000 22.352 14.338 1.000 55.000
P7 182  5.000 8.000 16.000 15.365 1.000 55.000
P8 182  5.000 13.000 18.352 14.468 1.000 55.000
P9 182  8.000 13.000 19.896 16.925 5.000 55.000
P10 182  55.000 34.000 32.473 20.642 1.000 55.000

Ajuste de Supervisdo
Ajuste de Analitico

182  0.000 0.000 -12.407 21.711 -54.000 0.000
182  -52.000 -52.000 -42.330 18.164 -54.000 0.000

Ajuste de Complexidade 182  0.000 0.000 -21.780 23.869 -50.000 0.000

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

104



Quando avaliamos o Perfil Apurado da 6ética do tempo total de experiéncia dos
respondentes, como demonstrado na Tabela 7, percebemos resultados do perfil apurado maiores
a medida que o tempo de experiéncia profissional aumenta, e ainda que esta variavel néo seja
uma variavel determinante considerada no contexto da avaliacdo para atribuicdo do perfil, o
resultado demonstra consisténcia com a expectativa de que tempo de experiéncia pode
influenciar no nivel de competéncia do profissional (Gottipati e Shankararaman, 2018).

Tabela 7 — Tempo total de experiéncia

Véalidos Moda* Média Desvio Padrdo Minimo Méaximo

Total Apurado De 1 até 2 anos 3 105.000 139.333 43.317 105.000 188.000
Total Apurado De 10 até 20 anos 73 173.000 183.288 65.379  66.000 398.000
Total Apurado De 2 até 5 anos 15  44.000 148.867 42.080  44.000 210.000
Total Apurado De 5 até 10 anos 35 134.000 181.229 62.982 61.000 328.000
Total Apurado Mais de 20 anos 53 152.000 202.868 54.121 106.000 356.000
Total Apurado Menos de 1 ano 3 65.000 117.667 57.492  65.000 179.000

2 Existe mais do que uma moda, apenas a primeira é reportada
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Resultados similares foram percebidos quando avaliamos o tempo de experiéncia na
atividade que estad sendo utilizada como referéncia no momento da resposta ao questionario,
percebemos médias menores conforme o tempo na atividade diminui, como apresentado na
Tabela 8. Ainda que o tempo na atividade néo reflita diretamente o grau de competéncia de um
profissional, e 0 tempo para se atingir determinados niveis de competéncia variem de profissao
para profissdo, como discutido no Estudo 1, espera-se que com o passar dos anos, o profissional
se aperfeicoe sendo exposto a diversas situacdes que o fazem construir memarias associativas
que podem ser utilizadas na evolugdo da competéncia profissional, evoluindo ndo somente a

pessoa, mas como a propria competéncia, como demonstrado no Estudo 2.

Tabela 8 — Tempo de experiéncia na atividade

Véalidos Moda* Média Desvio Padrdo Minimo Méaximo

Total Apurado De 1 até 2 anos 13 173.000 165.077 41.232  87.000 254.000
Total Apurado De 10 até 20 anos 62 186.000 195.484 63.206  80.000 398.000
Total Apurado De 2 até 5 anos 35 134.000 189.314 55.512 100.000 328.000
Total Apurado De 5 até 10 anos 46 246.000 175.304 59.462  61.000 296.000
Total Apurado Mais de 20 anos 12 165.000 234.417 54.743 165.000 356.000
Total Apurado Menos de 1 ano 14 44.000 122.143 43.552  44.000 188.000

» Existe mais do que uma moda, apenas a primeira é reportada

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Outro fator que pode ser percebido foi ao avaliar as estatisticas descritivas levando em

consideracdo o nivel educacional dos respondentes, que estd relacionada ao eixo “teoria”
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apresentado no estudo 1, os resultados demonstram maiores médias a medida que a escolaridade

aumenta, conforme demonstrado na Tabela 9.

Tabela 9 — Nivel educacional

Desvio

Vélidos Moda* Meédia Padrio Minimo Maximo
Total Apurado  Doutorado completo 2 243.000 243.000  0.000 243.000 243.000
Total Apurado  Doutorado incompleto 14 106.000 213.929 71.860 106.000 335.000
Total Apurado  Ensino de Nivel Técnico Completo 2 44,000 87.500 61.518 44.000 131.000
Total Apurado  Ensino médio completo 1 120.000 120.000 NaN 120.000 120.000
Total Apurado  Ensino médio incompleto 1 109.000 109.000 NaN 109.000 109.000
Total Apurado  Ensino superior completo 34 134.000 170.147 60.605 61.000 296.000
Total Apurado  Ensino superior incompleto 6 142.000 203.333 64.877 142.000 328.000
Total Apurado  Mestrado completo 13 71.000 174.154 79.652 71.000 356.000
Total Apurado  Mestrado incompleto 10 142.000 215.500 46.097 142.000 293.000
Total Apurado  Pds-Doutorado completo 1 398.000 398.000 NaN 398.000 398.000

Pés-graduacdo completa

Total Apurado (Especializacio ou MBA) 68 186.000 185.118 51.009 82.000 320.000
Total Apurado | 0>-graduagao incompleta 30 173.000 172.800 54.700 66.000 288.000

(Especializacdo ou MBA)

2 Existe mais do que uma moda, apenas a primeira é reportada

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O cargo normalmente é utilizado nas empresas como fator de diferenciacdo entre
profissionais, e ainda que o0 questionario tem como foco o estagio atual de um respondente em
relacdo a sua competéncia profissional, espera-se um grau maior de competéncia entre
profissionais que ocupam cargos mais elevados nas empresas, 0 que podemos verificar na
Tabela 10.

Tabela 10 - Distribuicéo por cargo

Véalidos Moda* Média Desvio Padrdo Minimo Maximo

Total Apurado Analista 48 173.000 163.979 51.509  66.000 291.000
Total Apurado Assistente 7  65.000 165.000 88.008  65.000 328.000
Total Apurado Auxiliar 2 61.000 72.500 16.263 61.000 84.000
Total Apurado Consultor 15 173.000 234.533 77.145 129.000 398.000
Total Apurado Coordenador 34 246.000 193.882 49.385 105.000 320.000
Total Apurado Diretor 6 154.000 244.833 53.064 154.000 293.000
Total Apurado Estagiario 1 188.000 188.000 NaN 188.000 188.000
Total Apurado Gerente 40 194.000 187.800 55.285  87.000 335.000
Total Apurado Presidente/CEO 5 127.000 213.600 60.608 127.000 296.000
Total Apurado Superintendente 4 150.000 211.000 52.858 150.000 267.000
Total Apurado Supervisor 8 124.000 184.750 64.816 124.000 299.000
Total Apurado Técnico 12 44.000 136.583 43.305 44.000 208.000

@ Existe mais do que uma moda, apenas a primeira é reportada

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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ApoGs a aplicacdo massiva do questionario foram enviados, conforme protocolo de
pesquisa os relatdrios respostas dentro do periodo estipulado, e ainda que néo fosse estimulado,
foi bastante comum o retorno dos avaliados com algumas consideracdes que fazem valer
referéncia, principalmente relacionado a quatro pontos: (i) os limitadores conceituais, (ii) 0s
planos de acdo, (iii) a complexidade da avaliacdo de Especialistas, Masters e Visionarios e, (iv)
a utilidade do relatorio resposta.

Os limitadores conceituais geraram nos avaliados a clara percepcdo de curiosidade
para entender os pontos de reflexao e, consequentemente, onde poderiam evoluir para que 0s
conflitos percebidos nas respostas pudessem ser sanados. Vale a consideracdo que em 74% dos
questionarios houve pelo menos um limitador conceitual ativado, na Figura 27 demonstramos
a incidéncia dos limitadores nos resultados, sendo o principal relacionado ao processo de
tomada de decisdo, mesmo tendo um limite maior que os demais, mais de 85% das pessoas que
tiveram este limitador conceitual ativado relacionaram a decisdo analitica a melhor resposta,
desconsiderando cenarios ambiguos, cenarios de imprecisdo ou a propria intui¢do. Ainda que a
atividade profissional esteja totalmente relacionada a decisdes analiticas baseadas em
informacBes mais objetivas, fatores relacionados a nossa capacidade de associacdo e ao
contexto mutavel podem fazer com que a melhor alternativa ndo seja necessariamente a que a

estatistica revela.

00000000
[Tomadade Decisdo ( 15%) -
Matriz das .

o (&) (s ( of
Competéncia J

Figura 27 — Resultado das recomendac6es de revisdo dos Limitadores Conceituais

Profissional

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O segundo limitador conceitual mais comum estava relacionado a necessidade de
supervisdo, a percepgdo da ndo necessidade de superviséo por perfis mais iniciantes denota a
falta de clareza da evolucdo profissional, o que pode ser evidenciado com altas notas em
processo de tomada de decisdo e complexidade, que podem inclusive apresentar riscos
relevantes para a organizagao e para o proprio profissional. Por fim, o terceiro limitador estava

conectado com a ultima questdo, sobre a percepcdo da situacdo, que representa de forma

107



bastante direta seu perfil profissional. A distribuicdo de alertas emitidos pode ser observada na

Figura 28.

Total = 182

Tomada de
Decisio
n="77
42%

Percepcio

Supervisio da Situacio
n=4 n=3
2% 2%

Figura 28 — Resultado dos Limitadores Conceituais na amostra

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Conforme demonstrado na Tabela 11, em 29% dos casos ndo houve nenhum alerta de
limitador conceitual emitido, em 43% dos casos os avaliados poderiam ter recebido uma
avaliacdo um nivel abaixo do resultado apurado, em 28% dos casos foram encontradas situacdes
de bastante discrepancia (para mais) em relacédo a expectativa do avaliado e o perfil identificado,
0 que pode demonstrar algum viés de autoafirmacdo, ou um desconhecimento de aspectos
limitadores da evolucdo profissional, podendo impactar significativamente a relacdo entre

performance esperada e aferida.

Tabela 11 — Alteracdes de nivel recomendadas levando em consideracédo Limitadores Conceituais

-3 niveis -2 niveis -1 nivel Sem alteracéo Total
6 46 78 52 182
3% 25% 43% 29% 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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Os planos de agdo gerados por inteligéncia artificial generativa foram vistos pelos
profissionais avaliados como alto e baixo nivel de competéncias profissional de formas
diferentes, enquanto profissionais avaliados como de baixo nivel de competéncia profissional
elogiaram e chegaram a incluir e considerar estas recomendagdes em seus planos de
desenvolvimento pessoal, os profissionais avaliados como de mais alto nivel de competéncia
profissional entenderam que as recomendacGes tinham caracteristicas mais genéricas e com
baixo poder para evolugdo ou transformacédo de suas carreiras. Essa afirmacao estd também
relacionada ao ponto de complexidade da avaliacao de Especialistas, Masters e Visionarios,
podendo ser entendida como a representacdo da dificuldade de um profissional para se manter
em alto nivel de competéncia profissional, pois o desenvolvimento da competéncia passa ndo
sO pelo reconhecimento do mercado, mas na capacidade de transforma-lo, o que mesmo em
cenarios de andlise pessoal e individualizada é complexo de fazer.

A utilidade do relatério resposta foi avaliada de forma bastante positiva,
principalmente a personalizacéo que leva em consideracdo a atividade profissional. Este aspecto
do relatério relacionada a diferentes categorias profissionais envolvidas nos projetos foi
positivamente citada como fator diferencial, uma vez que ao trazer exemplos do dia a dia e
recomendacdes levando em consideracdo a atividade exercida pelo profissional e o setor de
atuacdo, os planos de acdo trouxeram especificidades do contexto de atuacdo de cada

profissional para a relatorio de resposta.

5.2.3 AVALIACAO DAS RESPOSTAS DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

O Relatorio Resposta foi gerado para todos os questionarios preenchidos e a adequacao
das respostas ao contexto conceitual foi avaliada para garantir que as atividades recomendadas
pela inteligéncia artificial fossem compativeis com a evolugdo da competéncia profissional
daquela dimenséo avaliada. Assim, ao avaliar a perspectiva do entrevistado sobre a capacidade
profissional o modelo diferenciou corretamente os niveis construindo recomendagdes bastante
adequadas ao perfil do avaliado.

Por exemplo, uma gestora de projetos Proficiente na area educacional, que atua ha mais
de 2 anos na posicdo, respondeu que € capaz de avaliar a atividade profissional levando em

consideracdo o que conhece, como demonstrado na Figura 29, neste cenario, a estrutura
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conceitual sugere que o profissional neste estagio tem condicBes de reconhecer padrbes de
execucao técnicas, e 0 exemplo gerado pela inteligéncia artificial trata sobre a capacidade de
identificar um professor que utiliza metodologias inovadoras, da mesma forma, a recomendacéo
conceitual trata sobre atribuir profissionais a determinadas tarefas levando em consideragédo a
competéncia percebida de cada profissional. A inteligéncia artificial neste caso sugeriu que a
gerente de projetos analisasse a competéncia individual de membros da equipe reconhecendo
os pontos fortes e pontos fracos, desta forma a gerente de projetos tera a oportunidade de

exercitar o processo de avaliacao, ativando sua percepcao e experiéncia.

Seu estagio Atual Recomendacio
O desenvolvimento de uma atividade profissionol segue padrdes ndo Para evoluir nesta competéncia seré preciso um misto de conhecimentos,
lineares de desenvolvimento, seu con;unto de compe éncias lhe permlte habilidades e atitudes adequadas o cada estégio da evolugdo, em um

olhar para outros profissiong o

similores &s suas, até mesma Z

habilidades que s&o valorizadas Na SUG area oe atuagao. ISto the

permite, mesmo ndo sabendo tudo sobre um determinado assunto, e

perceber e avaliar bons trabalhos e profissionais do seu setor. COMpArar POoroes oe compet encnos em prohsslon0|s que desenvolvem
as atividades que atuo, mas é preciso evoluir esta copacidade além da
avaliagdo o portir de padrées para aplicagdo de préticas de
desenvolvimento profissional

determinado momer\(o suas experuencnos te doréo VISIbllIdee de corno
onarg

Exemplo Tarefas Sugeridas

Um Gerente de Projetos na érea de Educag¢do, ao desenvolver suos | 1. Realizor uma ondlise individualizada das competéncias dos membros
competéncias, consegue identificar habilidades similores em outros da equipe, identificando pontos fortes e éreas de desenvolvimento
profissionois da éreo, como professores e coordenadores pedagdgicos.

Ele 'ombem é copaz de reconhecer podrc)es de execuqéo técnica e 2. Desenvolver um plano de capacitagdo personalizado para cada
habilidgd aLizg amag dade de lidecon RicacGo membro da equipe, com boase nas competéncios identificadas na andlise

fetivo Urn exemplo pratico seria o Gerente de Projetos |denh1|cor um individualizado.
pro essor que uti nllzo metodolovos -novodoro em solo de aulo P
= v TrEotcacional 3. Implementar um sistema de feedback regulor para avaliar o progresso
dos membros da equipe em relagdo as suas competéncias e fornecer

orientagdo e suporte para o desenvolvimento continuo.

Figura 29 — Perspectiva sobre a Atividade Profissional — Gerente de Projetos Proficiente

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Um técnico em informatica novato na area de tecnologia da informacdo sente que ndo
tem condicdes de avaliar um outro profissional, o0 modelo conceitual sugere que é comum néo
se sentir confortavel a avaliar outros profissionais. Na sequéncia, a inteligéncia artificial entdo
exemplifica a capacidade de julgar a qualidade de um codigo. A recomendacdo conceitual para
evolucéo sugere que ele adquira um conjunto de experiéncias antes de avaliar outros, focando
em seu proprio desenvolvimento, o que é refletido nas tarefas recomendadas pela inteligéncia

artificial, como demonstrado na Figura 30.
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Seu estagio Atual
o] desenvotvlmento de uma g

uma Nova competencno é comum se sentir inseguro ou desconfortével
com seu préprio desempenho ou habilidades em comparocdo com

e Jo
G vez que vocé ndo esté fomiliarizado com a
execu(;éo podrdes e normas desta atividade profissional

Exemplo

Recomendacio
Para evoluir nesta competéncia serd preciso um misto de conhecimentos,
P, &

desenvolvimento,
voce se sentird mais confortével pora avaliar outros profissionais,
busque perceber a diferenga entre a entrega que cada profissional faz,
se atentando ao como fozem e porqué fozem daquela forma

Tarefas Sugeridas

Um técnico em informdtica que estd iniciondo sua carreira no érea de
tecnologio da informagdo pode se sentir inseguro oo comparor seu
desempenho com o de outros profissionais mais experientes. Ele pode ter
dificuldade em ovollor a quolidade do trobolho de outros tecmcos pois
ainda ndo

Realizar o instolagdo e configuragdo de um software especifico em
um computador.

Por exemplo, ele pode ter dificuldade em avalior a qualidade
e um codigo de programagdo escrito por outro técnico, pois ainda ndo
tem conhecimento suficiente para avolior a eficiéncio e a seguranga do

cédigo.

Realizar a limpeza fisica e virtual de um computador, removendo
poeira e arquivos desnecessarios.

Realizar o configuragdo de uma rede Wi-Fi em um ambiente
empresariol, garantindo seguranga e estabilidade.

Figura 30 — Perspectiva sobre a Atividade Profissional — Técnico de Informatica Novato

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Ao longo da apresentacdo dos resultados destacamos a complexidade de se avaliar o
processo de Tomada de Decisdo, um analista de sistemas Especialista que presta consultoria
para empresas ao responder que toma decisdes de forma analitica, considerando os riscos recebe
da inteligéncia artificial um exemplo de analise de vulnerabilidades em um ambiente de
pagamentos online. Assim, ao receber a recomendacao conceitual de buscar indicios e caminhos
em sua experiéncia para uma possivel tomada de decisdo mais assertiva, a inteligéncia artificial
sugere como tarefa a avaliagdo critica de um sistema legado, tendo como resultado a sugestao

de solugbes exploratorias, como demonstrado na Figura 31.

Seu estagio Atual

Individuos se comportam de maneiras diferentes em momentos de
deciséo dependendo do nnvel de expenéncuo () evolugéo torna o
profrss»onol =

Recomendacdo

A tomadao de decisGo pode ser influenciada por fatores como o contexto,
o capacidade de avaliar riscos, a experiéncio, o treinamento e a intui¢do.
Vole ressaltor que uma tomadao de decisdo intuitiva ndo é
necessariomente mferlor auma decisGo onolmco ambas tem suas

suportoré o desenvo(vnmento de eslrotegios eflcozes para minimizar os &
impactos que estes riscos podem refletir. processo, e possivel se beneficiar do sentimento interno relomonodo as
experiéncias passadas, boas ou ruins, tornando o processo de tomada

de decisGo mais natural.

Exemplo

Um Analista de sistemas na érea de Ciéncio da computagéo, com
experiéncio, é copaz de avaliar os riscos de seguranga em sistemas de
informag&o de forma mais eficiente. Ele consudero cendrios, informagdes
disponiveis, ameagas potenciais e pQ
Qo desenvolver um sistema de
dera possiveis vulnerabilidades

Tarefas Sugeridas

1. Identificar e avaliar os riscos envolvidos em um projeto de
desenvolvimento de software, utilizando técnicas de andlise de riscos e
definindo estratégias para mitigé-los.

2. Realizar uma andlise critica de um sistema legado, identificoando
pontos de melhoria e propondo solugdes para modernizé-lo e torné-lo
mais eficiente.

ataques cibernéticos.
3. Desenvolver e implementar um plano de testes abrangente para um
sistema de software, utilizando técnicas de testes automatizados e
manuais para garontir a qualidade e confiabilidade do produto final.

Figura 31 — Processo de Tomada de Decis@o — Gerente de Projetos Proficiente

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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A dimensdo da Convivéncia com a Ambiguidade, como apresentado anteriormente pode
interagir com o processo de tomada de decisdo como mecanismo de controle conceitual, uma
vez que apresenta a possibilidade de experimentar solucdes e compartilhar conhecimentos,
como é o caso de projetos que sofrem com atrasos por problema de comunicacdo. Como
exemplificado para um outro Gerente de Projetos Especialista, demonstrado na Figura 32, que
utiliza um processo de decisdo puramente analitico. A recomendac¢&o conceitual neste caso é a
de se colocar em situacdes de ambiguidade para que possa pensar de forma criativa e flexivel,
desta forma uma das tarefas sugeridas esta relacionada a implementar um sistema de gestéo de
mudancas, que auxiliard na busca por esta ambiguidade e pela oportunidade de discutir e

exercitar cenarios alternativos de resposta.

Seu estagio Atual Recomendacao

Atuar em cendrios onde existe ombiguidade é um desafio para todos os A capacidade de adaptagdo € uma habilidade cruciol pora lidar com a
niveis de conhecimento, uma vez que existe a necessidade de odoptor habilidade e a incerteza, ainda mais quando falomos de setores

planos de resposta para cada cendrio, segundo sua avaliaogdo vocé altomente dindmicos onde n&o é possivel prever todo.. as cnrcunstoncno)

busca tronsformor s1tuo<;ées de mpreoséo em uma !onte de melhoria

e desoﬁos sendo necessério adaptor-sg

e d
adaptagdo & mudangas e resiliéncia, gerando oportunidades de
melhoria pessoal e da prépria atividade profissional.

experiencias.

Exemplo Tarefas Sugeridas
Um gerente de projetos na érea de gerenciomento de projetos precisa 1. Implementar um sistema de gestdo de mudangas efetivo, para lidar com
lidar constantemente com situagdes ambiguas e imprecisas, como as incertezas e mudangas que possam surgir durante o projeto.

mudangas de escopo, prazos opertados e recursos limitados. Ao 1

transformar essas situagdes em uma fonte de rr*elhorlo contlnuo o 2. Desenvolver um plano de contingéncia para lidar com possiveis

geren(e pode ldenlmcor pvoblemos ocultos e expe ges para atrasos ou imprevistos, garantindo que o projeto sejo entregue dentro do
esempoenh Q prazo e orgamento estabelecidos.

oot
& comunicagdo e comportlthor 3. Estabelecer um sistema de monitoromento e controle do projeto, para
suas deﬁccbertos com o eompe para melhorar a eficiéncio do projeto. garantir que as atividades estejom sendo executadas de acordo com o
plano e que os resultados esperados estejom sendo alcangados,

Figura 32 — Convivéncia com a Ambiguidade — Gerente de Projetos Especialista

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Ao avaliar a relacdo do entrevistado com a préatica da atividade profissional de um
Analista Administrativo e Financeiro com mais de 10 anos de experiéncia que recebeu uma
avaliacdo de iniciante, a resposta do entrevistado foi que quando executa uma atividade utiliza
manuais e procedimentos estabelecidos, executando de forma isolada, o que denota baixa busca
por compreensdo do todo, tornando a atividade mais operacional do que parte de uma
engrenagem maior. Neste cenario, o exemplo trazido pela inteligéncia artificial é da elaboracéo
de um relatorio de fluxo de caixa. O aspecto conceitual apresenta como recomendacao para
evolugdo ndo somente a aplicacdo de padrbes de mercado, mas a comparagdo com situagdes
vividas em cendrios semelhantes para a busca de uma melhor performance e, o relatorio traz
como uma das tarefas sugeridas o desenvolvimento de um plano de contingéncia para situaces
de crise financeira, o que se mostra adequado uma vez que a imprevisibilidade de uma crise

necessariamente vai estimular que o entrevistado busque aprendizados de crises anteriores e
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construa um plano que, ndo necessariamente, poderia ser construido apenas com padrdes de

mercado, como demonstrado na Figura 33.

Seu estdgio Atual

A confianga para executor atividades pode ser influenciada por fatores
como a experiéncia ou o conhecimento da érea de otuagdo, e suo
evolugGo se dé no tempo, com maior contexto do trabalho, vocé jé é
capaz de, por meio de manuais ou procedimentos, executar tarefas

simples das, ainda de forma
isoladafsem compreensGo da conexao com o todo.

Exemplo

Um Analista Administrativo e Financeiro pode comegar sua carreira com
pouca experiéncia na érea, mas com o tempo e a prética, ele adquire

Recomendacéo

A evolugdo da habilidade prética é formada por um processo continuo
genuino, onde os profissionais adquirem experiéncia o longo do tempo
com suas proprias experiéncias, o que lhes permite desempenhar com
quolldode suas o(lvndodes clem de monuoxs ou procedimentos
mercado, comparando

Qb Q00ig god d
situa oes o kudos com cenono semelhontes pncontrados no seu dia-o-

Tarefas Sugeridas

1. Realizar uma andlise de crédito dos clientes da empresaq, utilizando
ferramentaos disponiveis no mercado, para minimizar os riscos de

conhecumemo e confuonqo poro executar \orefcs mais complexos como

exemp O DFOIICO Se(lO 0 e 00(0(;00 oe um re otono e UXO €‘ CO!XO
que req (0] a

habilidades em onol-se de dodos e comun-cogéo Com o tempo ea
prética, o Analista Administrativo e Finonceiro se torna mais confiante
em sua capacidade de realizar tarefas complexas e contribuir para o
sucesso da empresa

inadimpléncia.

2. Desenvolver um plano de contingéncio para situagdes de crise
financeirag, visando garantir a continuidade das atividades da empresa.

3. Participar de processos de negociagdo com fornecedores e clientes,
buscando obter melhores condigdes de pagamento e prazos de entrega.

Figura 33 — Relagdo com a Prética Profissional — Analista Administrativo e Financeiro Iniciante

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Um outro exemplo, desta vez relacionada a Capacidade de Resolver Problemas € o de
uma Engenheira de Software na area de Tecnologia da Informacdo Especialista, que responde
que é envolvida na identificacdo, na discussdo e na resolucdo de problemas complexos e
desconhecidos. Vale ressaltar que problemas complexos envolvem diversas possibilidades de
acao e uma solucdo trivial pode nao ser suficiente para resolvé-los, uma vez que podem estar
conectados a outros problemas, os problemas desconhecidos, que fogem da naturalidade
recorrente e, por isto, ndo possuem um risco mapeado e planos de acdo a eles associados sao
dificilmente solucionados por niveis mais baixos de competéncia, dai a necessidade de
especialistas capazes de atuar em situacdes com esta caracteristica.

Ao recomendar que esta engenheira de Software se mantenha em condicdo de
aprendizado, transformando problemas em oportunidade, a inteligéncia artificial sugere a
realizacdo de testes de seguranga, uma acdo que busca estimular a iniciativa da profissional, um
fator critico para se manter em altos patamares de competéncia profissional, como demonstrado

na Figura 34.
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Seu estagio Atual

A copacidade de resolver problemas é uma hobilidade importante para
alcangar objetivos pessoais e profissionais, oo lidar com problemas
buscamos solugées criativas de forma persistente, em situogdes
desoflodoros porem vcle destocor a dlversndode de problemos o

participa de todo o processo de solu(;éo do problemaq, da ldentnfncoqoo
discussdo oté a resolucdo de problemos complexos e desconhecidos

aQuxiiaNnco Membros menos experientes oo time.

Recomendagéio
Enfrentor e resolver problernos ouxilia o desenvolv-mento prof:ssronoL

atuagoo do ind Mduo Demonstrar proatividade e iniciativa € um primeiro

passo para se manter em zona de aprendizado, demonstrando
resul:énc-o ﬂexubnlldode e ensomen\o crmco encorcndo 0s roblemos

problemos que vocé se envo(ve em oportumdodes pora desenvo\ver o
sua atividade profissional, promovendo a evolugdo constante desta

atividade, identificando falhos ou possiveis melhorias nos processos de
trabalho, gerando inovagdo e crescimento profissional.

Tarefas Sugeridas

1. Desenvolver e implementar processos de monitoramento e andlise de
dados de usudrios para identificar oportunidades de melhoric e
inovag&o em produtos de software.

Exemplo

A capacidade de resolver problemas é essenciol para um Engenheiro de

software na érea de T, pois ele precisa lidar com problemas complexos e
desconhecidos diariamente. Ele participa de todo o processo de solugdo
do probtemo desde Qa :dentnf:coqoo atéa resoluqoo ouxnhondo membros

2. Realizar testes de seguranga em sistemas e softwares, identificando
possiveis vulnerabilidades e propondo solugdes para garantir o protegdo
dos dados dos usudrios.

3. Participar de projetos de desenvolvimento de software em equipe,
buscando colaborar com outros profissionais e compartilhar
conhecimentos para alcangar resultados mais eficientes e inovadores.

Figura 34 — Capacidade de Resolver Problemas — Engenheira de Software Especialista

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O Modelo de Aprendizagem observado em um Engenheiro Mecanico Competente é de
buscar informacBGes no conhecimento implicito e explicito de uma atividade, criticando
conceitos atuais e buscando construir novos padrdes. Neste sentido, o exemplo atribuido, como
demonstrado na Figura 35, sugere a constru¢cdo de um motor considerando aspectos como
eficiéncia energética e sustentabilidade ambiental, ndo apenas as especificacdes técnicas. Como
recomendacdo o modelo conceitual sugere a busca por conexdes ndo usuais em mercados
analogos e a recomendacdo dada esta relacionada a busca por participar de desenvolvimento de
novos produtos, onde tera a oportunidade de desenvolver a busca por solugdes inovadoras e

diferenciadas.

Seu estagio Atual

A dindmica de oprend:zodo ocon!ece de formc diferente o pcmr dos
niveis da co,

Recomendacio

A competencuo profissional pode ser adquirida e evoluida a partir da
compreensao do que é necessario para desenvolvé-lo, podendo olcongor

profissionafvoce usco ono 15T, € ooror e crn icar 0s conceitos atuals, um alto nivel de exceléncia por meig da vivéncia da sabedoria prética e
N30 s6 exploranoo CONNEeCIMentos expUCItos € IMPICItos 00 COMPEetencia
na atividade.
oferecer outras 1ormas ge ver o Proolema ou G solug
Exemplo Tarefas Sugeridas

Um engenheirc mecanico que compreende completoamente sua otividade
profissional é capaz de analisar, elaborar e criticar conceitos atuais da
engenharia mecanica. Ele ndo se limita o explorar apenas conhecimentos

1. Realizar andlise de vibragdo em equipamentos e maquinas utilizados
em projetos de engenharia mecdanica, identificando possiveis problemas
e propondo solugdes para aumentar a vida Gtil dos equipomentos.

expllcntos mas tombém os nmpl:cxto do competéncia na atividade. Por

2. Desenvolver e implementar um plano de gestdo de estoque de pegas e
materiais utilizados em projetos de engenharia mecdnico, visando o
redugdo de custos e o aumento da eficiéncia na reposigéo de materiais.

conhecimentos e habilidades poro se manter atualizado e oferecer
solugdes inovadoras aos seus clientes, 3. Participar de projetos de desenvolvimento de novos produtos na érea
de engenharia mecanicao, buscando solugdes inovadoras e diferenciadas

para atender as demandos do mercado.

Figura 35 — Modelo de Aprendizagem — Engenheiro Mecénico Competente

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A Necessidade de Supervisdo para um Master, Consultor e Professor na area de Gestao

de Projetos, demonstrou alinhamento entre 0 modelo conceitual e a atuacdo da Inteligéncia
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Artificial, sendo referéncia no tema e criando padrdes, o0 modelo conceitual sugeriu que o
estagio atual nesta dimenséo é de que o entrevistado contribui para a evolucdo da atividade
profissional, exemplificando a atuacdo do professor em um ambiente de pesquisa com aplicagédo
pratica de conhecimentos, o que dado o perfil, torna-se bastante adequado. Ao tempo que a
recomendacéo para evolugdo de um Master é de se conectar a novas tecnologias, buscando a
evolugédo constante da atividade profissional, tendo como recomendagdo sempre a busca pela
identificacdo e analise de grupos, buscando sempre o desenvolvimento coletivo, como
demonstrado na Figura 36.

Seu estagio Atual Recomendacio

A necessidade de supervisdo do trabalho € um fator importante para Identificor a intensidade ou auséncia de supervisdo, o auxiliaré o

demonstrar os niveis de desenvolvimento de uma competéncia entender e acelerar o processo de desenvolvimento da competéncia
Sooio o oodosg gue mo a adegtugcig desta profissional, vale lembrar que esta necessidade pode variar conforme a

profissionglyg
mauacd contribui diretomente para a evolucao do atividade
T T e g

atividade profissionol ou habilidades necessarias, mantenha-se
envolvido nas evolucd ; "

Voce deve tombem fazer conexdes rapidas com
novas tecnologias, com técnicas e pessoas que, assim como vocé,
possuem o condigdo para movimentar o setor é primordial

Exemplo Tarefas Sugeridas
Como professor universitério e de pés-graduag¢do na érea de
gerenciomento de projetos, o consultor precisa estar sempre atualizado 22 |dentificar e analisarib intensidade da supervisGo em projetos

e supervisionar o trabalho dos alunos para garantir que eles estejom anteriores para aprimorar a competéncia profissional.
desenvolvendo os competéncias necessdrias para atuar na érea. Além
disso, ele deve criar padrdes de exceléncia e ser referéncia no assunto,
contribuindo g [ = g onal. Um exemplo PRY.centificar e analisarfp eficécia da supervisdo em projetos de alunos
prético seria akriacdo de um projeto de pesquisafem parceria com Bara aprmerar & metodologia de ensino.

empresas do Gree, Onoe OF Glunes eram o oporunidade de aplicar na
praética os conhecimentos adquiridos em sala de aulg, sob a supervisGo
do professor consultor.

i

24 Analisar o eficécialdo supervisGo em projetos de empresas
parceiras para aprimorar a gestdo de projetos.

I

Figura 36 — Necessidade de Supervisdo — Consultor e Professor de gestdo de Projetos Master
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A Relacdo com a Complexidade que um Gerente de Projetos Especialista na area de
Tecnologia da Informacdo lida no dia-a-dia envolve a necessidade de atuar ndo somente de
forma analitica mas também intuitiva, entendendo a natureza dos problemas e suas
consequéncias ndo somente na atividade, mas seu impacto no todo, um exemplo apresentado
pela Inteligéncia artificial € a de um projeto inicial que precisa ser entendido de forma profunda
para que cada etapa do processo seja desenvolvida com qualidade e dentro dos prazos.

A Figura 37 mostra a relacdo entre a recomendacado do modelo conceitual e as tarefas
sugeridas, buscando sempre manter o entrevistado em situacdo de aprendizado, sugerindo
atividades implementacéo de novos projetos, onde a imprevisibilidade de escopo e solugao sdo

maiores.
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Seu estagio Atual
A complexidode e (rolodo pelos dive
e e an

el umo naturezao e caracteristicas Unicas, vocé
busca en\ende las e torné-las conhecidas para os demais niveis, do
ponto de vista de causa e consequéncia, pois isto o faz ser reconhecido
pela especialidade

Exemplo

Um gerente de projetos na area de Tecnologia da InformagGo precisa
lidar com problemas complexos diariomente, como a implementag&o de
um novo sistema ou a atualizagdo de um software jé existente. Para ser
reconhecido pelo especialidade, ele precisa entender a naturezo e
corocternstlcos UnICOS desses problemos e torno los conhecudos pora os

Recomendacdo

Lidar com a complexidade € algo primordial para evoluir em
determinada competéncia, acumular um conjunto de experiéncias
praticos e habilidades especificas lhe dard a oportunidade de aumentar
Q comgle'xi.dode dos problemas em que atug, suas experiéncias o

fazer parte da sua rotina estar envolvido em eventos que demonstraréo
a confianga de outros na forma intuitiva que vocé lida com estas
situagdes.

Tarefas S das

1. Realizar uma andlise de requisitos do projetofoara garantir que todas
Qs necessicades JO clente sejaom alencioas e esenvolver um plono de
agdo para garantir a satisfagdo do cliente.

2. Estabelecer um sistema de gerenciomento de documentacdo eficaz,
1 U

i u
documentag&o do projeto esteja atualizada e acessivel.

3. Im, lementor um sistema de gerenciomentode seguranga da
edimentos de seguranga

para garantir o proteqoo dos dados do projeto.

gerente
erapa do processo,
desde o andlise de requmtos ote a fose de testes para garantir que o
projeto sejo entregue dentro do prazo e com qualidade,

Figura 37 — Necessidade de Supervisdo — Consultor e Professor de gestdo de Projetos Master
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A (ltima dimensdo relacionada a Percepcdo da Situacdo tem uma caracteristica de
sugerir uma reflexdo mais global ao entrevistado, um Designer Instrucional na area de Educacéo
que reconhece situacOes familiares e precisa de ajuda para realizar suas tarefas, como
demonstrado na Figura 38, recebe como recomendacdo para buscar pela compreensdo do
contexto para auxilia-lo no entendimento mais amplo da sua atividade profissional. Desta
forma, as tarefas sugeridas apresentam uma visdo completa de um projeto de gamificacéo,
partindo da pesquisa, passando por desenvolver planos de acéo e, por fim, avaliando o resultado

das aplicagdes do processo sugerido.

Seu estagio Atual
Para identificar o nivel de competéncia é importante levar em

Recomendacio
E preciso entender o cendrio para evoluir na atividade profissional,

consideragdo o cendrio. Perceber a situagdo é essenciaol para en(ender
informagdes -mportonles e tomor deC|soes corretos pr gnd
andg 4qig

Exemplo

adequado e acessivelJJm exemplo pratico seria o Criagao de um curso
online para alunos com deficiéncia visual, em que o Design Instrucional
precisa adaptar o conteddo para que seja acessivel por meio de
tecnologias assistivas, como leitores de telo.

entender seus impactos e identificar as agdes que precisam ser
adaptadas para aplicar solugdes apropriadas a cada situagdo, vocé
deve se desenvolver até que aspectos importantes da atividade

profissi precisar de ouxilio, onde vocé
terdimais entendimento sobre o contextofonde o atividade profissional
estd olon

Tarefas Sugeridas

1. Realizar uma pesquisa sobre as melhores praticas de gamificacdo ho
Qarea oe UucCagaQo, ICentincanco Gs PrincCipais estra ICS e lecniCcas para

engajor os olunos e tornar o aprendizado mais divertido e efetivo.

2. Desenvolver um plano de a¢do para aplicar a gomificagGoem um
atividoades

préticas para criar elementos de jogos e desafios que incentivem o
participagGo e o aprendizado dos olunos.

3. Avaliar os resultados da aplicagdo da gamificacdo, Litilizondo métodos
rutivo para

melhorias futuraos.

Figura 38 — Necessidade de Supervisdo — Consultor e Professor de gestao de Projetos Master

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Ao avaliar o resultado da utilizacao da Inteligéncia artificial para adequacao contextual
e capacidade de personalizacdo do relatério é possivel perceber que encontramos melhores

resultados quando o contexto é empregado na solicitacdo feita para a Inteligéncia Artificial, e a
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criacdo de um perfil é aplicada de forma a potencializar os resultados esperados. Vale reforcar
aqui que a utilizagéo desta tecnologia néo retira a necessidade de uma avaliagéo conceitual do
resultado, ainda que em uma ferramenta adaptavel e com capacidade de aplicacdo da referéncia
teorica, a aplicacdo ndo supervisionada ainda carece de profundidade estatistica e uma curadoria
conceitual.

A leitura detalhada dos relatorios enviados aos entrevistados, levando em consideracao
0 contetdo produzido pela Inteligéncia Artificial apresentou pontos importantes de serem
pontuados, as tarefas destinadas a perfis de competéncia profissional mais avancados possuem
uma assertividade menor, tornando a sugestdo mais ampla do que especifica, podendo dar a
impressdo para o avaliado que a recomendacdo foi genérica. Por outro lado, em relacdo a
recomendacdes destinadas a perfis iniciantes foi possivel perceber uma adequacdo de
linguagem e no grau de dificuldade das tarefas, tornando 0 modelo Util para este publico.

Um aspecto que deve ser levado em consideracdo ao avaliar as Tarefas Sugeridas € a
condicdo que o profissional possui para interpretar os resultados, foi possivel perceber em
alguns relatérios entregues gque o entrevistado, ao fazer a leitura isolada do relatorio obteve um
grau de entendimento do que determinada tarefa poderia contribuir para seu desenvolvimento
diferente do entendimento obtido ao refazer a leitura na presenca de um profissional com grau
de competéncia superior ao do entrevistado.
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6 PRODUTOS TECNICO-TECNOLOGICOS

A andlise das competéncias requer um esforco que, muitas vezes, pode se tornar um
processo trabalhoso e tedioso. Gottipati e Shankararaman (2018) atribuem esta complexidade a
trés dificuldades, a saber: (i) o fator de existirem, mesmo em um curriculo bem definido, um
grupo de competéncias muito extenso, podendo chegar a centenas para definir um perfil
qualificado de profissional; (ii) as competéncias sdo abundantes e redundantes e podem ser
combinadas para formar uma nova competéncia; (iii) as competéncias tendem a evoluir
rapidamente ao longo do tempo. Estes aspectos relacionados aos processos de diagnosticar
competéncias demandam instrumentos e processos mais funcionais e adaptaveis a diversos
contextos e niveis.

Com base no contexto supracitado, sistemas de classificacdo de competéncias buscam
atender trés necessidades distintas, sendo elas: (i) as necessidades de desenvolvimento
individual; (ii) as necessidades de desenvolvimento e performance do ponto de vista da
organizacao; (iii) compreender a evolucao da propria competéncia dos profissionais no tempo.
Uma das caracteristicas importantes relacionada a avaliacdo da competéncia é a busca pela
reducdo de vieses na avaliacdo, para que o feedback possa gerar valor para a pessoa e para a
organizacdo. A patente de invencdo de Gerace (2018) apresentou um sistema que descreve
métodos que facilitam a avaliacdo de competéncias e correspondéncia de afinidade.

Com relacdo as patentes que tratam sobre competéncias, Tashiro et al. (2010) utilizaram
em sua patente dois tipos de competéncias que podem ser medidas. O primeiro tipo concentra
as competéncias conceituais, que tratam da capacidade de descrever o como e 0 porqué de
utilizar os conhecimentos e habilidades em diferentes contextos, mesmo em situa¢ées nédo
familiares. As do segundo tipo tratam do desempenho, onde o conhecimento é medido por meio
de comportamentos e decisfes, habilidades implementadas no mundo real, ou em alguma
simulagdo que se aproxima do mundo real.

Roopan (2012) apresentou em sua patente de invencdo dois métodos de avaliacdo de
competéncias. O pesquisador realizou avaliacbes com testes baseados em textos com a
utilizacdo de uma ou mais perguntas, normalmente alternativas, podendo, dependendo do tipo
de avaliacdo, assinalar uma ou mais respostas ou classifica-las da melhor a pior opcéo. Neste
processo, as avaliagdes tradicionais ndo sdo interativas. O outro método aplicado estava baseado
em centros de avaliagéo, onde as pessoas foram convidadas a realizar exercicios formulados e

acompanhados por profissionais treinados (especialistas), normalmente semelhantes as tarefas
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executadas no dia a dia. O sistema e métodos desenvolvidos objetivavam a avaliagcdo de
competéncias, desenvolvimento profissional e otimizacéo de desempenho das pessoas.

Com base no exposto, pode ser compreendido que o complexo processo de analise de
competéncias é um fator de oportunidade para que organizagdes e profissionais adotem uma
ferramenta de avaliacdo de nivel de competéncia profissional, uma vez que a avaliagdo
individual de competéncias isoladas pode se tornar tediosa, desmotivadora e custosa para
ambos, organizacdo e profissionais.

Neste sentido, modelos convencionais buscam a avaliagdo individual de cada
competéncia, levando varios meses para ser implementado, tornando o processo muitas vezes
inviavel para as organizagdes, além de que a soma das competéncias individuais ndo séo e ndo
podem ser considerados um indicador de competéncia global, uma vez que a competéncia se
da no contexto a ser aplicado, na atitude correta, e no conjunto de conhecimentos académicos
ou experiéncias que o profissional adquiriu ao longo da trajetéria profissional.

N&o obstante a validade dos modelos de avaliagdo de competéncias de forma unitéaria
ou fragmentada, ao avaliar as dimensfes que compde a competéncia profissional, um sistema
torna-se um instrumento para avaliar a competéncia profissional de forma holistica e
pragmatica. No sistema apresentado para a construcdo da patente de invencdo e software, 0s
pressupostos e premissas partiram da evolugédo da literatura de Dreyfus e Dreyfus (1980). Para
tanto, uma ampla pesquisa foi necessaria para compreender antecedentes e consequentes dos
modelos citados autores. O resultado desta pesquisa tornou o sistema desenvolvido em um
instrumento a ser aplicado em qualquer area do conhecimento profissional.

A aplicacdo desta ferramenta traz importantes beneficios para as pessoas como a area
do desenvolvimento de pessoas que apresenta oportunidades para planejamento de carreira,
bem como para ser aplicado em processos de mentoria. Para as organizagdes, ainda podemos
listar como oportunidade o grau de competéncia da equipe na profissdo que estao destinados a
executar. O sistema desenvolvido tem como objetivo tornar o processo de avaliacdo do nivel
de competéncia profissional de pessoas no contexto empresarial e de projetos viavel,
sustentavel e pratico para organizacGes e individuos. Para tanto, foi utilizado como base um
questionario desenhado a partir de uma pesquisa académica e testado de forma cientifica com

pessoas de diferentes campos profissionais como exposto nas se¢des anteriores.

6.1 SISTEMA DE CLASSIFICACAO DO NIVEL DE COMPETENCIA
PROFISSIONAL
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A natureza da presente pesquisa se caracteriza como uma pesquisa aplicada dirigida a
solucdo de problema técnico-tecnoldgico especifico. Neste contexto, destaca-se que uma
atitude consciente e critica com relacdo aos procedimentos e paradigmas de pesquisa podem
gerar avancos importantes as areas de conhecimento (Silva et al., 2018). Esta pesquisa €
composta por trés estudos além do registro de propriedade intelectual compreendida pelo
depdsito de patente de invencdo e registro de software, isso sendo realizado com base nas
prescricdes da INPI (Instituto Nacional de Propriedade Industrial). As etapas da pesquisa estdo
organizadas na Figura 1, apresentada anteriormente neste documento.

Para chegar aos produtos técnico-tecnoldgicos aqui apresentados foram adotados alguns
procedimentos metodoldgicos gerais, bem como os procedimentos apresentados na secéo 5.1.1
que correspondem as atividades realizadas no sistema construido, assim como as formulas
aplicadas a cada etapa do processo.

A Reviséo Integrativa (RI) conduzida no Estudo 1 foi guiada pelo protocolo apresentado
por Souza et al. (2010), sendo constituida por seis etapas iniciando por uma pergunta
norteadora, seguindo para a busca na literatura, coleta de dados, analise critica, discussdo dos
resultados até a apresentacdo da revisao integrativa.

A anélise patentéria realizada no Estudo 2 utilizou como base o roteiro adaptado de
Abbas et al. (2014), que entre outros modelos, sugere para analise qualitativa de dados uma
abordagem de visualizacdo por clusterizagdo buscando identificar por meio de mapas auto-
organizados novas direcGes de pesquisa, levando em consideracdo o contexto e suas
classificacoes.

O estudo 3 utilizou como base um questionario proposto baseando-se no mapa
construido no primeiro estudo (revisdo integrativa) e foi validado por meio de entrevistas
realizadas no modelo de autoavaliacdo e entrevista podendo ser posteriormente aplicado a uma
base de 182 respondentes. Tendo o questionario validado, foi construido, com base na anélise
patentaria, um sistema que se propde a identificar o nivel de competéncia profissional das
pessoas no contexto de projetos. Este sistema € o produto tecnoldgico desta tese.

Esta proposta de tese resultou na reinvindicacdo dos dois produtos técnico-tecnologicos
propostos, que sdo a patente de invencgéo e o registro de software em linha com os estudos e
resultados previamente apresentados. As patentes sdo concebidas para proteger atividades
inventivas no uso de registros de uso pratico, neste caso a reivindicacdo prop6e a melhoria dos
modelos evidenciados baseados nas patentes e estudos destacados no estudo 2.

De acordo com o guia de Producdo Técnica (GT 06 — Qualis Técnico/Tecnoldgico,

instituido pela CAPES), o produto tecnoldgico esté relacionado a uma producéo de alto teor
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inovativo, pois trata-se da combinacdo de conhecimentos articulados, podendo ter
aplicabilidade potencialmente elevada, visto que a resolugédo dos problemas pode ser utilizada
por outras pessoas que enfrentam os mesmos problemas em outros ambientes profissionais,
corporativos ou académicos.

O instrumento tem alta aderéncia ao Programa de Pds-graduacdo em Gestéo de Projetos
(PPGP) visto o forte apelo de integracéo entre o ambiente académico e profissional nas areas
de administracdo - gerenciamento de projetos. Além disso, por se tratar de um instrumento com
propdsito claro de resolucdo de problemas praticos no contexto de gerenciamento de projetos,
esta tese traz contribuicGes relevantes para problemas os campos teéricos e praticos
relacionados a proposta do PPGP. Esta pesquisa esta alinhada com a linha de pesquisa 2:
“Gerenciamento de Projetos”, vinculada ao Programa de Pos-Graduagéo em Gestéo de Projetos
—PPGP UNINOVE, bem como essa tese também esta alinhada com outras pesquisas vinculadas
ao projetos-eixo “Gestdo de Pessoas ¢ o Gerenciamento de Projetos”.

Como forma de explicitar a avaliacdo sobre os produtos originados da pesquisa, 0S
mesmos foram avaliados de acordo com a Aderéncia ao programa, Impacto, Aplicabilidade,

Inovacao e Complexidade (Tabela 12).
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Tabela 12 - Avaliacdo da producéo técnica

Item avaliado Argumentacdo

Alta aderéncia ao programa visto o forte apelo de integracdo entre o ambiente académico e
profissional nas areas de administracdo e gerenciamento de projetos, assim como por se tratar
de uma ferramenta com propdsito claro de resolucdo de problemas praticos no contexto de
gerenciamento de projetos.

Aderéncia

Alto - O produto tecnolégico tem potencial para promover consideravel transformacdo do
ambiente ao qual se destina, visto o potencial para resolucdo de problemas de gestao de pessoas

Impacto no que concerne a gestao das competéncias de profissionais. Além disso, o sistema construido
possui impacto ndo somente no diagnéstico do nivel de competéncia profissional, mas também
no planejamento e desenvolvimento destes profissionais.

Potencialmente elevada (Alta) - O produto tecnolégico tem um alto potencial de utilizagao por
outras pessoas que enfrentam os mesmos problemas em diversos ambientes profissionais,
corporativos ou académicos, com replicabilidade escaldvel dado a constru¢cdo do modelo de
utilidade. A descricdo detalhada do sistema e sua constru¢cdo com base em ferramentas
tecnoldgicas de apoio difundidas como inteligéncia artificial generativa permitem aplicacéo de
profissionais em diversas areas de atuacao.

Aplicabilidade

Alto teor inovativo uma vez que h4 a construcdo de sistema de classifica¢do e sua logica que
utiliza processos, conceitos e ferramentas que haviam sido utilizados para este propdsito
anteriormente. O sistema de classificacdo propde a utilizacdo de um modelo de anélise ndo
linear baseado na distribuicdo de Fibonacci. Além disso, o sistema faz uso de inteligéncia
artificial generativa que demonstra o grau de inovatividade em processos ja existentes alinhado
ao modelo de classificagéo.

Inovacgéo

Alta - O produto é oriundo de um processo de pesquisa que demandou a aplicagdo de diversos
conhecimentos, inclusive uma visdo interdisciplinar que integra areas de sistemas de

Complexidade informacdo, desenho de processo, gestdo de pessoas, entre outras. Contou ainda com a
necessidade de desenvolvimento de uma plataforma que utiliza de tecnologias de ponta para
produzir a resposta adequada para cada situacdo apresentada.

A presente patente de invencédo se refere a um sistema para classificagdo do nivel da
competéncia profissional baseado em Fibonacci, aplicado de modo supervisionado ou assistido
em profissionais de qualquer area de atuacdo, com o objetivo de descrever o estagio profissional
atual e recomendar evolugdes graduais até a obtencdo do grau desejado. O questionéario é
adequado para avaliacdo de pessoas envolvidas em projetos, ou no contexto empresarial em
diferentes setores da economia, independentemente do nivel de conhecimento, experiéncia e
cargo deste profissional, tornando-se uma ferramenta potente para as organizacgdes e para as
pessoas em seu processo de desenvolvimento. Neste sentido, o sistema se aplica no campo de
desenvolvimento de pessoas para atividades profissionais. Adicionalmente, os sistemas podem
ser compreendidos como um instrumento relevante na gestao de pessoas nas organizacoes.

Como exposto previamente, para validagdo do sistema foram diagnosticados
profissionais qualificados, com potencial de fazer uma analise critica do instrumento e processo
aplicado. Assim, apds a constru¢do do instrumento foi solicitado a nove profissionais, de
diferentes areas de atuacdo, que respondessem o0 questionario considerando sua melhor

capacidade profissional. Este processo foi utilizado para testar a estrutura conceitual e
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compreender 0 quanto a matriz apresentada nas Figuras 15 e 16 séo capazes de diagnosticar o
nivel profissional de uma pessoa.

Na sequéncia foram também conduzidas entrevistas em profundidade com quatro
profissionais que atuam no contexto coorporativo, sendo que dois deles responderam o préprio
questionario, lendo as alternativas, e 0s outros dois entrevistados realizaram a entrevista em um
ambiente de respostas espontaneas. As respostas foram classificadas utilizando a mesma escala
aplicada anteriormente, sendo que o resultado desta vez foi exposto e discutido por inteiro
resolvendo problemas e ddvidas apresentados na estrutura do questionario. Ao final desta fase
de testes o sistema foi validado pelos profissionais envolvidos na pesquisa. Aspectos
relacionados ao nivel profissional e recomendac6es foram observadas para melhoria do sistema.

Assim, uma vez que foram validados o questionario e a estrutura l6gica do sistema, ele
foi distribuido e aplicado em 182 profissionais de diferentes setores da economia em diferentes
cargos e experiéncias para que o sistema também pudesse ser validado de acordo com a
mecanica dos instrumentos de diagndstico, bem como em relagdo aos resultados e
recomendacdes apresentados pelo sistema. Cabe explicitar que o sistema desenvolvido pode ser
aplicado para acompanhamento dos profissionais para sua autoavaliacdo, ou ainda como parte
de um programa de desenvolvimento de nivel profissional de uma organizacdo. Esta ultima
aplicacdo do sistema pode viabilizar o alcance de vantagem competitiva de uma organizacao
baseada na gestdo dos niveis de competéncias de seus profissionais.

Neste contexto foi reivindicado a autoria de uma patente de invencdo denominada
“Sistema de Classificacdo de Nivel de Competéncia Profissional” como produto da tese (Figura
39), destinado a qualificar os profissionais de acordo com uma Matriz das Dimensfes da
Competéncia caracterizado por um processo de diagndstico de niveis de competéncia
profissional composto de dez dimens@es e oito niveis profissionais com base em varidveis
linguisticas como respostas que sdo convertidas em pontuacfes baseadas na sequéncia de
Fibonacci.

Reivindicamos também o processo de coleta e analise de acordo com a reivindicagéo 1,
caracterizado por um conjunto de atividades baseadas em um instrumento que compde o
sistema de classificagdo do nivel de competéncia construido a partir da Matriz das DimensGes
da Competéncia, assim como seu processo de classificacdo, caracterizado por um conjunto de
atividades para avaliar cada dimensdo com base em variaveis linguisticas como respostas que
sdo convertidas em pontuacbes baseadas na sequéncia de Fibonacci obedecendo os limites
conceituais e, por fim, o processo de diagnostico caracterizado por um conjunto de atividades

para construcdo de relatério com caracteristicas conceituais, oferecendo recomendacgfes de
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praticas de evolucdo utilizando como base a matriz das dimensGes e recomendacdes

constituidas por meio de inteligéncia artificial generativa.

IN - ooz HUE0SS
b NoUSTRIAL (A0

29409162307461023

Pedido nacional de Invengédo, Modelo de Utilidade, Certificado de
Adigao de Invengao e entrada na fase nacional do PCT

Numero do Processo: BR 10 2023 014993 6

Dados do Depositante (71)

Depositante 1 de 2

Nome ou Raz#o Social: ALCIDES LUIZ NETO

Figura 39 — Comprovante de deposito da patente de invencao

Da mesma forma, o registro de software esta em de peticionamento até a data da
finalizacdo desta tese, tendo todos os seus procedimentos realizados, porém, por inconsisténcia
da plataforma foi necessario a abertura de uma solicitacdo de avaliacdo para o Orgdo

responsavel, como destacado no Anexo D.

Por fim, vale ressaltar que as solucgdes aqui apresentadas foram aplicadas a um grupo de
182 profissionais no contexto de projetos com o objetivo de aumentar a acurécia da resposta do
modelo e da inteligéncia artificial e, para manter o ineditismo do documento depositado ao
INPI, optamos por ndo apresentar integralmente as respostas conceituais sugeridas para cada
caso, nem mesmo a estrutura textual utilizada para fazer a conexéo entre o bloco conceitual e a
inteligéncia artificial. Ainda que exista um periodo de graca, garantindo o direito de divulgacéo
em até um ano antes do depdsito, ndo ha impacto sob a incidéncia do artigo 12 da Lei de

Propriedade Industrial, podendo o sistema ser acessado quando publico.
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7 CONCLUSAO

Para responder a pergunta de pesquisa: “Como avaliar o estagio de competéncia
profissional de pessoas em diferentes especialidades no contexto de projetos?”, foi proposto
uma composicao de trés estudos conectados, onde o resultado de um fornecia insumos para a
constituicdo do proximo estudo. No primeiro estudo foi conduzida uma reviséo integrativa do
modelo de aquisicdo de competéncia de Dreyfus e Dreyfus (1980) levando em consideracéo
seus antecessores e sucessores formando um modelo conceitual base para a evolucdo da
pesquisa. No segundo estudo foi realizado uma busca nas bases patentarias com o objetivo
exploratorio-descritivo para entender a estrutura de sistemas de gestdo de competéncia e como
estes sistemas categorizam as areas de atuacdo de uma plataforma de gestdo de competéncia
profissional.

Apds o segundo estagio foi possivel conceber um sistema que permite avaliar o estagio
de competéncia profissional de pessoas em diferentes especialidades no contexto de projetos
fornecendo um relatério personalizado levando em consideracédo as dez dimensdes encontradas
no Estudo 1, entregando beneficios para os trés grupos observados no Estudo 2: para o
individuo, para a empresa e para a propria competéncia, abrindo espac¢o para a criacédo de planos
de desenvolvimento nestes trés grupos observados.

O Estudo 3 consolidou e formou o instrumento utilizado para a constitui¢cdo do sistema
de trés nucleos desenvolvido para avaliar o nivel de competéncia profissional. O processo para
validacdo do instrumento contou com 13 profissionais de diferentes atividades profissionais e
testado com 182 profissionais no contexto de projetos de diferentes areas de atuacdo. Assim,
foi fornecido para os entrevistados um Relatério Resposta personalizado contando com uma
estrutura conceitual que suportou a utiliza de uma Inteligéncia Artificial como ferramenta de
personalizagdo, geradora de exemplos e tarefas levando em consideracdo dados demograficos
do entrevistado e o resultado do questionario produzido pelo sistema desenvolvido. A
composicado deste sistema gerou dois produtos tecnologicos, uma patente de invencéo e o
registro de software.

Para o profissional a solugdo apresentada contribui para o autoconhecimento do seu
nivel de desenvolvimento profissional baseado nas dez dimens6es da competéncia profissional
apresentadas no estudo. Estas dimensdes foram adequadas a area de atuacao do entrevistado
levando em consideracgdo a reflexdo realizada de forma individual ou conjunta com outros

membros do time ou gestores, possibilitando o correto direcionamento para o desenvolvimento
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individual. Esta condicdo de adequacdo aos profissionais somente foi possivel pela utilizagdo
da inteligéncia artificial generativa.

As organizacdes podem se beneficiar desta ferramenta de forma coletiva, ao ser capazes
de entender o conjunto de dimensfes desenvolvidas e subdesenvolvidas, podendo direcionar
treinamentos e multiplicadores de forma a tornar mais eficaz o investimento em capacitagéo.
Além disso, o questionario pode contribuir com o entendimento do momento de carreira de
cada um dos profissionais nela inseridos, identificando talentos e profissionais com alto grau
de escassez no mercado, permitindo a construcdo de estratégias de retencao e diferenciacao.

A medida que os profissionais busquem evolugdo constante em uma determinada
competéncia profissionais, no limite, o questionario cumpre sua funcdo de desenvolver a
prépria competéncia, o que, por uso da Inteligéncia Artificial retroalimenta e torna o Relatorio
Resposta sempre alinhado ao que ha de mais atual na area de atuacdo profissional do
entrevistado.

Como contribuicdo tedrica, destaco a possibilidade de a pesquisa avangar nas discussdes
sobre o desenvolvimento da competéncia profissional em contexto de projetos, visto a
relevancia do tema dada ao longo deste projeto de pesquisa, de forma a contribuir
principalmente no contexto da tomada de decisdo, com decisoes assertivas para a obtengéo de
resultados desejados para as instituicdes e individuos. Assim, foi realizada a construgdo de uma
matriz de competéncias baseada em 10 dimens@es e oito niveis, avangando nos pressupostos
apresentados anteriormente por Dreyfus e Dreyfus (1980) e suas evolugdes, consolidando a
teoria e organizando o conhecimento em um modelo que permite entender como a evolugdo da
competéncia profissional pode ser entendida ao longo do ciclo de evolugdo profissional. Além
disso, a utilizacdo da distribuicdo de Fibonacci para compreender a evolugdo dos niveis de
competéncia profissional pode ser considerada como uma aplicacdo ndo convencional da teoria,
abrindo espaco para novas formas de utilizacdo do método exponencial como resultado de
avaliacdes linguisticas. Essa discussao contribui também no aspecto da compresséo da evolugéo
dos niveis de competéncia profissional, que ndo se da numa progresséo aritmética convencional.

Como contribuicdo pratica, o instrumento proveniente desta pesquisa foi desenhado para
contribuir com o ecossistema corporativo para que profissionais e académicos, atuantes no
contexto de projetos, que estdo inseridos e buscando constantemente solucBes para problemas
cada vez mais significativos em nossa sociedade. Empresas podem utilizar este sistema para
identificar potenciais talentos, melhorando a retencdo e direcionando corretamente 0s
investimentos em desenvolvimento, o resultado pode ser compreendido pela empresa como um

mecanismo de ajuste de atitude, podendo ser utilizado em processos de feedback e construcéao
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de planos de desenvolvimento individual. Para o individuo o resultado é uma ferramenta potente
de direcionamento, de autoconhecimento e que d& visibilidade dos proximos passos a serem
conduzindo para o aumento da competéncia profissional, trazendo problemas do cotidiano para
0 contexto de evolucdo profissional.

Como limitagOes desta tese, no Estudo 1 apresentamos a necessidade de testar o modelo
com amostras locais ou globais, o que foi realizado no Estudo 3, porém o volume de perfis
encontrados na pesquisa nao € suficiente para uma generalizacdo ou para uma avaliacdo dos
niveis de competéncia, buscar uma equivaléncia de grupos pode tornar o modelo mais assertivo.
Além disso, outra limitacdo é fazer a validacdo por meio de técnicas estatisticas e machine
learning para rever possiveis inconsisténcias encontradas no sistema.

Estudos futuros poderiam focar em entender o cenario de uma instituicdo, uma vez que
a pesquisa realizada com os 182 respondentes ndo compunha um corpo empresarial e sim
varios. Para um melhor entendimento dos beneficios deste sistema é recomendado a aplicacédo
em um ambiente controlado, no contexto de uma empresa, onde historicos e variaveis que
podem ser utilizadas para dar oportunidade de avaliacdo do sistema ndo s6 no contexto
individuais como corporativo. Ainda neste contexto, o Estudo 2 sugere uma oportunidade de
entender como os grupos identificados se relacionam com os sistemas hoje utilizados pelas
empresas, e, conectando com o Estudo 3, como o sistema aqui sugerido pode ser inserido na
realidade atual das empresas, consumindo informacdes hoje ja produzidas e armazenadas.

Por fim, podemos considerar que 0s objetivos desta pesquisa foram atingidos, uma vez
gue a questdo central foi respondida por meio dos trés estudos aqui apresentados, tendo como

ferramenta principal o Sistema de Classificacdo de Nivel de Competéncia Profissional.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

“METODO PARA AVALIAR A COMPETENCIA PROFISSIONAL DE
DIFERENTES ESPECIALIDADES EM PESSOAS DE PROJETOS”
Alcides Luiz Neto

Este relato de caso, visa descrever: “METODO PARA AVALIAR A COMPETENCIA
PROFISSIONAL DE DIFERENTES ESPECIALIDADES EM PESSOAS DE PROJETOS”
Vocé foi convidado(a) para participar, pois detém perfil necessario para o desenvolvimento da
pesquisa, atuando em ambiente de projetos, em times multidisciplinares, em organizagdes com
processos de gestdo de projetos estabelecidos. Nao ha beneficio direto especifico para vocé,
mas este relato de caso podera contribuir para conhecimento cientifico aos profissionais da area,
0 que contribuira para que as organizacGes tenham um instrumento capaz de identificar a
competéncia profissional com o objetivo de direcionar investimentos e o desenvolvimento
profissional dos times. A ndo aceitacdo deste termo, ndo ira de forma alguma influenciar ou
alterar o seu tratamento e nem o seu relacionamento com esta equipe. Caso tenha alguma
duvida, vocé pode nos procurar pelos seguintes contatos: Alcides Luiz Neto, celular (XX)
XXXXX-XXXX e e-mail xxxxx@uni9.edu.br e Luciano Ferreira da Silva, celular (11)
XXXXX-XXXX e e-mail xxxxx@email.com dos pesquisadores.

Para qualquer davida geral e/ou relacionada a direitos do participante, vocé pode entrar em
contato com o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Nove de Julho no telefone (11)
3385-9010, e-mail: comitedeetica@uninove.br ou pelo site https://www.uninove.br/diretoria-

pesquisa
O sigilo de sua participacao fica garantido, ndo sendo permitido divulgacdo das informacoes

que forneceu para este projeto.

(Os itens a seguir — sdo obrigatdrios e devem ser copiados e colados no seu TCLE)

Consentimento Pos-Informagéo:

Eu, , apos leitura e compreensdo

deste termo de informacéo e consentimento, entendo que minha participacao é voluntaria, e que

posso sair a qualquer momento do estudo, sem prejuizo algum. Confirmo que recebi uma via
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deste termo de consentimento, e autorizo a realizagdo do trabalho de pesquisa e a divulgacéo
dos dados obtidos somente neste estudo no meio cientifico.

Assinatura do Participante ou Representante Legal.

Eu, Alcides Luiz Neto, certifico que:

a) Esta pesquisa so tera inicio apos a aprovacéo do(s) referido(s) Comité(s) de Etica em Pesquisa
0 qual o projeto foi submetido.

b) Considerando que a ética em pesquisa implica o respeito pela dignidade humana e a protecéo
devida aos participantes das pesquisas cientificas envolvendo seres humanos;

c) Este estudo tem mérito cientifico e a equipe de profissionais devidamente citada neste termo
é treinada, capacitada e competente para executar os procedimentos descritos neste termo.

Assinatura do Pesquisador Responsavel
Alcides Luiz Neto
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APENDICE B —- TERMO DE ASSENTIMENTO

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa “METODO PARA AVALIAR A
COMPETENCIA PROFISSIONAL DE DIFERENTES ESPECIALIDADES EM PESSOAS
DE PROJETOS”.

Fizemos um convite formal para pessoas que atuam ou na lideranga ou para pessoas em
times de projetos, para nés nao é importante que vocé exerca uma funcdo especifica, s6 é
importante que vocé trabalhe em times que desenvolvem projetos para uma empresa terceira,

ou para a prépria empresa na qual vocé atua e é contratado.

Nossa ideia com esta pesquisa € entender se 0 questionario que estamos desenvolvendo
representa bem os estagios de evolugdo da competéncia profissional de uma pessoa, mas fique
tranquilo, nesta entrevista ndo vamos pedir que vocé prove nada, ndo existe resposta certa ou
errada, pois 0 nosso objetivo principal é validar o entendimento de cada pergunta e cada

resposta.

Vamos comecgar com Vocé se apresentando e contando um pouco da sua experiéncia
profissional e, em conjunto, vamos escolher apenas uma competéncia profissional para que
voceé responda o questionario, de preferéncia a competéncia profissional que seja mais relevante

para vocé no dia da entrevista.

Nosso pedido € que a leitura das questdes e das respostas sejam feitas em voz alta, e que o
seu processo de decisdo também aconteca desta forma, ou seja, que vocé fale o que vocé
entendeu de cada questdo ou resposta e que explique a razdo por que esta escolhendo cada

alternativa.

Nosso questionario conta com 10 (dez) questdes com multiplas escolhas, e 0 processo dura
em torno de 1 hora e 30 minutos para ser concluido. Apds a Ultima questdo a entrevista se
encerrara, sem um diagnéstico ou resultado, uma vez que, nesta fase, ndo temos como objetivo

validar as respostas.
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Vocé ndo é obrigado a participar e pode parar a qualquer momento e caso se sinta
incomodado com algum tema e né&o queira responder, basta informar e ndo seguiremos com a
questdo. Vale ressaltar que o resultado desta entrevista ndo serd compartilhado com a empresa
ou com pessoas ndo autorizadas no documento de autorizacao, assim como nao havera nenhum

julgamento de valor dos avaliadores quanto as respostas dadas por vocé para as questoes.

Vamos utilizar as informacdes obtidas na pesquisa para um trabalho de doutorado, nédo
divulgaremos resultados individuais, tampouco identificaremos os participantes da pesquisa

nos trabalhos construidos com o fruto das entrevistas realizadas nesta etapa do projeto.

Se tiver alguma ddvida ou pergunta, pode entrar em contato pelo telefone com: Alcides
Luiz Neto

TELEFONE (XX) (XXXXX-XXXX) “INCLUSIVE PARA LIGACOES A
COBRAR”

E-MAIL xxxxx@email.com

() SIM, aceito participar, ouvi tudo o que o responsavel leu e explicou, e sei que quando nédo
quiser mais participar é so falar ndo, em qualquer momento. E recebi uma copia deste

documento.

() NAO, ndo quero participar.
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APENDICE C - TERMO DE AUTORIZACAO PARA USO DE IMAGEM E SOM DE
VOZ PARA FINS DE PESQUISA

TERMO DE AUTORIZACAO PARA USO DE IMAGEM E SOM DE VOZ
PARA FINS DE PESQUISA

Eu , (nome _completo do

participante da pesquisa), portador do RG numero , autorizo o uso da

minha imagem e som da minha voz, na qualidade de participante no projeto de pesquisa
intitulado METODO PARA AVALIAR A COMPETENCIA PROFISSIONAL DE
DIFERENTES ESPECIALIDADES EM PESSOAS DE PROJETOS. O referido projeto esta

sob responsabilidade de Alcides Luiz Neto responsavel e é vinculado(a) ao/a Universidade

Nove de Julho.

A finalidade desse uso € para transcricdo e interpretacdo do conteldo em tese
profissional de curso doutorado, podendo derivar para eventos académico-cientificos como
seminarios, simpdsios, conferéncias, foruns, jornadas. Ndo havera uso da imagem de rosto
que identifique a minha pessoa, e se houver necessidade, devera conter tarja preta ou
similar, a fim de n&o haver identificacdo pessoal.

Tenho ciéncia de que ndo havera divulgacdo de nenhuma informacao pessoal que possa
me vincular as imagens e/ou sons utilizados publicamente. O pesquisador responsavel se
compromete a garantir o arquivamento seguro das imagens e/ou sons de voz.

Deste modo, declaro que autorizo, livre e espontaneamente, 0 uso da minha imagem e
som de voz para fins de pesquisa, nos termos acima descritos.

Este documento foi elaborado em duas vias, uma ficard& com o(a) pesquisador(a)

responsavel pela pesquisa e a outra com o(a) participante da pesquisa ou seu responsavel.

Assinatura do(a) participante Alcides Luiz Neto

Séo Paulo, de de
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APENDICE D - RELATORIO RESPOSTA COM DADOS REAIS

Home: Email: Tempo de Experiéncia na Ful

Mois de 20 anos
e éncia Profissional Avaliad: Ingénuc  Movato  Iniciante Competente Proficiente Especialista  Master  Visiondno
PM de Squod de Progroma de Pontos no dreo de Gestdo de produtos _

s de slevado, hd

;uem_;n PracEam ser dicutidon Para Lma cormets Mﬁm{o
Consideragoes Iniciais

Esse ndo é guio prético de como oprender qualquer profissdo, mas tenha certezo que esto bose conceituol te dard um bom suporte para entender como um
profissional se deservolve em sua carreira.

Para comegar, & importante dizer que folondo do competéncia em um aspecto macro, folondo do profisséio e, ndo necessariomente de uma hobllldode
especifica. Optamos por seguir por esta linha porgue sabemos o quio complexo e tedioso & avaliar habilidades isoladas. Além disso, avalior habilidad,
isoladas podem néo representar o capacidade de aplicd-las em conjunto no © certo, com o cbjetivo de aumentar a periorrnonce ou concluir uma tarefa.

Entendendo os niveis

Um fotor importante no ovaliogdo de competenclos éde que or momr parte dos pessoos que dirigem, por exemplo, estdo no estdgio de “competente’, ou sejo, ndo
& simples atingir niveis mais elevados sem muito em tedrico, na pratica e atitude correta pora desenvolvimento da competéncia.

@ E a & @ D e el SRS

Estor em nivel de competéncia muitas vezes
MCVNTE COMPETENTE RORCIENTE EPROAER WASTER VEIMARI) r ma estor apto para ,.:,”’""“l ::‘
N dirige Esth EoReoim-  Disgrndoé  Tababacom  Fikaem U pilots de Filota o rofiaatio, Lembre-ge que nfio estamas ovollondo os
Hebiitads  um problems aveitsle stuicdo o testes de Misima E:ﬂ'&“ﬁi‘:w'ﬁ‘“ o codo profisslo neste
acirgr al pressdo carms de F1 parfaimante

Entendendo os niveis

A triode do desenvolvimento do competéncio profissionaol sugere que & preciso um equilibrio entre
conhecimento da teoria e da prética aliado o atitude adequada para que a competéncia se

deservolva. Em um cendrio comum (e nada o competéncio de um profissional se desenvolverio
de forma equilibrada, ainda que suas habilidades possam ndo seguir na mesma velociadade uma da
outra,

Umao otitude que promova o evelugdo ndo lineor entre teorio e pratico pode geror cendrios de
aprendizados por meio de tentativa e erro ou de excesso de conhecimento tedrico sem habilidade
deserwvolvida, por outro lado, muito conhecimento prético e tedrico sem a atitude correta pode levar
a ndo reclizogdo de uma atividode, podendo impactar o performance, mesmo com o conhecimento
adequadao,

Dependendo do contexto ou da profissdo, este desequilibrio enlre conhec-mento tedrico & prﬁiuco &
importante, podendo geror impactes adequados ou inad. 00 desenvol , PO
um ou uma estudante de medicing de primeiro e segunde ano pode investir sua otitude em
conhecimento tedrico e inicior otividodes praticos de forma bem mais comedido, fozendo com que
sua evolugdo até a competéncia percorra um caminho diferente, por exemplo de um artesdo ou
artesd. O que sugerimos & que existe um desequilibrio entre a necessidade de desenvolvimenta do
conhecimento da teoria e da prética para aperfeigoamento.

Entenda os extremos dos seus 3 principais focos de deserwolvimento: Sew resultado:

Seu Modelo de Aprendizagem

O Movato tende o se opegor dquilo que , uma ligogdo i com as
torefos que executo, aprende gonhande mais contexto. Visiondrios precisem buscor aTuatio J—
em assoclogles e experimentos para construlr o novo, desemvolver o gue ainda nbo
existe.

PERSPECTIVA

O Processo de Tomada do Decisio COMPLEXIZADE CONVIVEMCIA COM AMBIJUIDADE

Mevatos ndio tomom decisdes sozinhes, Visiondrios tomam decisdes de forma
noturel, guase gue intuitivoamente, utilizando de experidncios e dodos pora
fundamentar.

SUPERVISAD BELACAD COM A ENTREGA

A Relacio com a Complexidade
Mevatos ndio possuem experiéncia nem conhecimento para resclver problemas
complexos, & os Visiondrios tem o copacidede de desmontor o complexidode dos

problemas, tornando-o olgo copaz de ser entendido pelos demais niveis. MODELG DE APRENDIZAGEM PRATICA

SOLUGAD DE PROBLEMAS
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1. Sua Perspectiva sobre a Atividade profissional

Sua resposta

Sou copoz de ovolior o P tenho

Seu estagio Atual

o tvi de s segue padrdes ndo
lineares de deserwolvimento, quondo vocé possui omph experiéncic em
umao determinoado otividode vocé se torna copoz de

reconh«:« corocteristicas de sucesso em outros pvoﬁss»omna sendo

umo determ-mdo otrvldode Com isto, vocé tomo se copoz de dweciomr

€ otribui o em G
:ompaincwdecndopessoo
Exemplo
UmmdeSquoddePl Pontos no éreo de Gestdo de produtos,

ogroma de
om ompla experiéncio, € copaz de reconhecer as competéncios
nccoss:;losporo desempenhor bem a fungdo. Ele pode direcionar o

i & um membro do squad
ébomemu\dhsededodos,oMpodeotnSu-roehouwefodeondl
o desempenho do progroma de pontos e sugerir melhorios. Isso oumenta
ooﬁclmmdosquodoconulbui POro o sucesso do progroma de pontos.

de avalior dodo o minho experiéncio

Recomendacio

Poro evoluir nesto competéncio serd preciso um misto de conhecimentos,
eohtudes o cas a coda estégio do evolugdo,

e construir novas
txp«lhdes ford estar comctooo com os evolugdes do atividode
profissionol. € recomendado que vocé porticipe de progromos de
mentoring ou cooaching poro evolulr N correiro e tenha em mente que,
oinda que o de outros oSS0 Ocorrer de
submlvq umo vez Quc suas proprics experiéncios e percepgdes podem
afetar ¢ formo como vocé ovolio © trobalho de outros pessoos, manter-se
em modo de oprendizodo continue ford com que suos ovoliogdes sejom
mois precisos oo longo do tempo

Tarefas Sugeridas
1. Identificor as éreas em que o equipe precisa de mois superviso e crior
um plono de ogdo para fornecer suporte adequodo.

2. Realizar reunides i i i It com coda bro da equipe
POra discutic seu progr e éreos de {

3. Desenwvolver um sistemo de feedbock comlnu:&or
equipe estejo recebendo orientogdo e suporte uados em nbcﬁo as
suas tarefos e responscbilidodes.

2. O Processo de Tomada de Decisao

Sua resposta

Ao enfrentar um momento de decisdo tomo decisdes de formo analitico, considerondo os riscos

Seu estégio Atual
lndi\ddu@i e CWMW de i de
do nivel de 18 o wolugco !omo o
roo-damtmn. u«o m'mohar os nscos mo em comod«ocbo os
cendrios, as g além das
i & e dos i isto é porte

0 técnica ou prético,

do ptoc.sso deo cormrucdo de
© desenvolvis os eficazes paro minimizor os

suportoré mento de estr o(
impoctos que estes riscos podem refleti

Exemplo

Um PM de Squod de Programa de Pontos na N«C.acodeptooum
preciso avolior os riscos !monos em (odo decisdo tomada, levan:
ccm-a«oqco os informogdes disp is @ os
possiveis conseguéncias. Por exemplo, co decodnr mmw uma nova
hmwmmpwomdcmos.ommavoh ess0
mudanga pode afetar e o experiéncio do usuéﬂo ou cousar
problemas técnicos. Dessa forma, ele pode tomar decisdes mais seguros
@ eficozes paro 05 imp: dos riscos

Recomendacio
A tomodo de decisdo pode ser influenciodo por fatores como o contexto,
o copacidode de avoliar riscos, o experiéncic, o treinamento e a intuigde.
Vole ressaltor que uma tomada de decisdo intuitiva ndo é
necessariomente inferior 0 UM decisdo analitica, ambos tem suos
vcnmgens e desvantogens. Pora evoluir nesto habilidade avalie os

SU0S onteriores te d8o indicios de caminhos

paoo!mdodcdtclm estas podem te dor i

voliosos paro © processo de decisdo. Ao associor o intuiglo o este

pfo:m & possivel se beneficior do sentimento interno relocionodo as

mw:&osmosboo:wrwnswmoopmcnwdcm
s nat:

Tarefas Sugeridas

1. Reclizor umo andlise de risco poro identificor possiveis obstéculos e
oportunidades em relagdo oo progroma de pontos e criar um plono de
contingéncio,

2. Reclizor umo de tendincios o
necessidodes dos clientes em vdncbo o prooromos de fidelidode
utilizor essos < para © progr de pomos
3.D um plono de i efetivo pora garontir que os
membvos do equipe e 05 nuhehdows estgnm alinhodos com os

do progr de pon! papel no sua
ucu:bn
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Sua resposta
em cendrios de imprecisdo, 0o realizor uma oti Qimp! do si emum iente de op e melhorio
Seu estégio Atual ﬂmumnh;h
A\ua«ncu\érlesondonmow & um desafio poro todos os € uma h crucicl poro lidar com o
niveis de conhecimento, uma qmedmonecusldwedewoptu Weawmmmoomqmm«m
demsposlnpancodocendﬂq. muhg.dovoco dlmdlmm é possivel prever todos os circunstancios
SCO % de undo tar-se constantemente, dow
de pi Ao ocultos & se colocar em situag
possivel up«lmcmor sducdos e como forma de compomlhor seus omblwldodcou inw!dsoo © forgoré a pensor de maneira crk:uvo e
Sonhecing 005 QrupPOs Com Menos Mﬁmammmomnmomoronmmoj judando
0s.
meihorio pessool  do préprio otividode profissionol.
Exemplo Tarefas Sugeridas
Como PM de Squod de de Pontos na Grea de Gestdo de 1 ificor os de J do prog de
produtos, otuo em um ce o onde o ombiguidade é constante. Poro pomosocrlaun!mmde pore o
lidor com isso, buscoodop(or msdtnwomcmm. o éreos de

vsf uma fonte de melhorio
de p e ocultos, znedlmrumoa\duscdecoocumncbpaoldmuﬁcm pontos fortes e

experimento sol comportitho meus hotmo:comosgrupos frocos de e utilizor essos i G
com menos hUmmpbperodqumdaldﬂmﬁM paooormmouogrunodopom
folta de comunicagdo entre os equipes estova prejudicando ©

mp«mdommdopmmwsummuﬁom Qrog 3. Dy ly unphnodo povoooquirocombcoom

entre os equ ocotw:anos do squod, =] de & para garantir quonujcm
o eficiéncio puporodospaouducommksdehcenmemw
. anificial

ua Relacao com o Resultado do Trabalho

Sua resposta

quondo penso no do meu do porqué reclizor o percebo itos e busco N0 POro ops

Seu estigio Atual Recomendacio

A forma como um profissional se retaciona com o entrego pode ser um A medida que o competdneia profissionol evolul @ pessoa tende o se
da suo ocordo com © wnumdsmum:wcwdoumnmsmﬂdoo

de
nivel de hobilidade, vocbomm\dooporqui reclizogdo de codo
deo« |momomm«oonﬁnosm«wwdmmo
sca no

ese
moqwmosm G prontas, prop
conta prépric.

Exemplo
UlnPMdeSqunddergmmudePomosnodnodeGeswodepwdmos
a
cmmmwcmzummvcﬁﬂomm
€ se de
:mowéwnlmanm.mmcwm«u«ru mmwdn

& tomor
Um exemplo prético pidng quando

o PM identifico um problemo no progromo de pontos e, em vez de
mwmm&amww ele propde uma solugdo

q doclienteec do
progromo.

pdeio,

que Yt busc vl

Admlnimr dnemes o uard um conjuma de aperihcm que poderdo
futuros e paro

proﬂssloﬂcl.

Tarefas Sugeridas

1. Reolizar umao andlise de dodos pora identificor padrdes de
cwnmamntodoschnm«nnbcﬂooomm de _Pomou
utilizor essos port

2.D um plono de poro i ivor O porti

dos clientes no progr dtpontos-

3. Reclizor testes A/B pora ovolior o eficécio de estrotégios de
Qe 80 00 proge de pontos e utilizor
©s resultodos para otimizor os componhas futuros.
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5. A Relagao com a Pratica da Atividade

Sua resposta

quendo executo uma atividode plonejo, executo @ use 0 experi@ncio Pore atingir os objetivos de forma eficiente

Seu estagio Atual

A confiongo poro executor atividodes pode ser influencioda por fatores
€COMe 0 experidncio ou o conhecimento do érea de atuogdo, ¢ suo
evolugdo se dé no tempo, vocé utilizo o dindmico de plonejomento de
ctividades e execugdo poro otingir objetivos de formo eficiente e eficoz,
oproveitondo de sUo experiéncio pore adoptar estes podrdes s
necessidodes com o objetivo de melhorar o performonce.

Exemplo

Como PM de Squod de Progroma de Pontos nao Grea de Gestdo de
produtos, o confionga pora executar otividodes € influenciode pelo
minho experiéncic em gerenciomento de projetos e conhecimento da
Grea de produtos. Utilizo o dindmica de planejomento de atividodes e
execugdo pora otingir objetivos de formo eficiente e eficoz, cdoptando
podrdes 4s necessidodes para methoror o performance. exemplo, 00
longor um novo programe de pontos, utilizo minha experiéncio pora
identificar possiveis problemos e plonejor solugdes antecipodomente,
garantindo umo implementogdo bem-sucedido.

* Exemplos e tarefas geradas pox inteligénga anificial

Recomendacio

A evolugdo da habilidade prético é formada por um processo continuo
genuino, onde os profissionois odquirem experidncia 0o longo do tempo
com suos proprios experiéncios, o que thes permite desempenhar com
quolidode suos otividodes, para se concentror em atividades prioritarios
€ importante manter em mente e exercitor © pricrizogdo, saber o que
deve ser feito primeiro foz parte do entendimento de uma atividade
profissionol Ao mesmo tempo em que os suos hobilidodes evoluem,
busque melhorar padrdes de mercado, cCoptando-os & sua necessidode
e provendo feedback para ¢ comunidade que os utilizo.

Tarefas Sugeridas
1. Reolizor umo ondlise de custo-beneficio paro avolior o eficécio do
progroma de pontos e identificar oportunidades de redugdo de custos,

2. Desenvolver um plono de expansdo pera © pregrome de pontos,
identificando novos oportunidodes de mercodo e estrotégios de
crescimento.

3. Reclizor uma pesquiso de sotisfogdo dos clientes pora avolior o
eficécia do programa de pontos e identificar drecs de methorio no
experiéncio do usudrio.

6. Capacidade de Resolver Problemas

Sua resposta

quendo me deparo com um problema busco formas onoliticas de resolver os problemas complexos e incomuns

Seu estigio Atual
A copacidode de resolver problemos ¢ umo hebilidode importonte pore
olcongor objetivos pessoais e profissionais, oo lidor com problemas
buscomos solugdes criotivas de formo persistente, em situagdes
desofiodoros, porém vole destocar o diversidade de problemas, o
conhecimento e experiéncia necessérios poro encord-los, outondo de
forma eficoz, vocd busce fotos e dodos pora fundomentor suas decisdes,
00 buscor fontes confidveis de informogdo para o enteder o notureza e
gravidode do problema, vocé sente mois Segurongo paro trotor,

bl I3

prir te, o € incomuns.
Exemplo
A de resolver pr é essenciol pora um PM de Squad

de Progroma de Pontos no éreo de Gestdo de produtos. Ao lidor com
problemas, o PM busco solugdes criotivas e persistentes pora olcangar
seus objetivos. Por e lo, se um cliente reloto um problema com o
programo de pontos, o PM precisa entender o naturezo e gravidode do
problema, buscor fontes confidveis de informogdo e usar seu
conhecimento e experiéncio poro encontror uma solugdo eficoz. Isso
pode envolver trabalhar com o equipe de desenvolvimento para corrigir
um bug ou criar uma novo funcionolidode paro otender as necessidodes
do cliente. Em resumo, o de resolver p ©
fundamentol paro o sucesso de um PM de Squad de Progroma de Pontos
na éreo de Gestdo de produtos.

* Exemplos e tarefas geradas por mteligénga antificial

Recomendagao

Enfrentor e resolver p auxilic o o i L
cindo gue o problema estejo fora da responsabilidode e do campo de
atuogdo do individuo. Demonstror proatividode e iniciotivo é um primeiro
POSSO POro se monter em zona de aprendizodo, demonstrando
resiliéncio, flexibilidode e pensamento critico, encorendo os problemas
como oportunidode de aprendizado, vocd deve compreender que hd
problemos que ocontecem de forma recorrente, uma vez gue lidor com
problemos que jé ocorrerom o foz adquirit um cojunto de conhecimentos
e préticas que o fordo ctuar de forma mais eficoz no futuro, sendo esta
umo oportunidode para evoluir no hobilidode profissionol e se antecipor
aos efeitos colotercis conhecidos e desconhecidos destes problemas.

Tarefas Sugeridas

1 Identificor os principals problemas enfrentados pelos clientes em
relogdo oo progromo de pontos e desenvolver solugbes pora melthoror o
experiéncio do usudrio.

2. Reclizor uma andlise de dodos para identificar podrdes de resgate de
pontos e utilizar essos informagdes pora otimizor o oferto de
recompensas.

3. Desenwvolver um plano de incentivos poro motivor o equipe o clcongor
metos de desempenho do progroma de pontos.
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7. Seu Modelo de Aprendizagem

Sua resposta

porc oprender o executor umo otividode procuro mais informogdes sobre o atividade, entendo os contextos de oplicogbo e protico

Seu estagio Atual

A dindmico de oprendizodo ocontece de formo diferente o portir dos
niveis do competéncic, em seu nivel vocé busca entender a quol porte do
processo os otividodes que voce executo se encaixom. Vocé busca
entender © contexto, © que te permite contribuir com outros portes do
processo ou oprender atividodes novos.

Exemplo

Um PM de Squad de Progroma de Pontos na érec de Gestdo de produtos
precisa entender o contexto do progroma de pontos aofo contribuir com
outras portes do processo e aprender otividodes novas. Por exemplo, se
© objetvo do prog é ) dos clientes, o PM
preciso entendw COMO 0 programo pode ser integrado com outros
Iniciotivas de fidelizag8o, como promogdes e caomponhas de marketing.
Um exemplo prético seria o PM trabothar com o equipe de marketing
pora cricr umo companha de divuigagdo do progromo de pontos paro
0s clientes existentes e potenciais,

* Exemplos e tarefas gerades por inteligéncia artificial

R 2
A compet‘nc.o pml-wono( pode w odqumon e wo(undo @ partir da
compreensdo do que olcongor
um clto nivel de ex:eurx-o por me-o du vivéncio do sabeoorlo prético e
da criagdo de novos podrdes, os problemaos do dic o dio podem ser uma
fonte de oprendizodo poro vocé, busque resolvé-los utilizendo suc
expef»&nnn‘ crie hipbteses, teste solugbes em pequencs casos oté se
sentir confionte poara soluciond-os

Tarefas Sugeridas

1. Realizor uma andlise de dados pora identificar padrdes de uso do
progromao de pontos e utilizor essas informogdes poro otimizor o oferto
Je recompensos.

2. Deserwolver um plono de cornumcu;bc poro mcenhvor © porticipogdo
dos clientes no progr de pontos Qo)

3. Reolizor testes de uscbilidode paro ovolior o eficécia do interfoce do
usudrio do progroma de pontos e identificor érecs de melhorio.

8. A Necessidade de Supervisao

Sua resposta
sobre supervisdo do trobalho ndo preciso de supervisdo

Seu estigio Atual
A necessidode de supervisto do trabatho é um fotor importante paro
demonstrar os niveis de deserwvolvimento de umo competéncio

Recomendacio

Identificar o intensidode ou cuséncio de supervisdo, © owxiliars o

entender e oceleror o processo de desenvolvimento da competéncia
vale

profissionol, A supervisdo ndo se foz mais i, saa de
evoluir dep: do seu enter eda
sua copacidade de absorver novos conhecimentos. Vocé entende o
necessidode de buscor desofios pora evoluir neste nivel

Exemplo

Um PM de Squad de Programa de Pontos na éreo de Gestdo de produtos
rfec-so buscor desofios para evoluir em suo competéncio profissionol
550 significo que ele deve estar sempre buscondo novos conhecimentos
© entendendo o atividode em que esté envolvido. Um exemplo prético
seria @ busca por novas tecnologios e metodologias para melhoror o
gestdo de produtos, como a implementogdo de um sistemo de
inteligéncio ortificiol pora ondlise de dados de clientes e sul s(éo de
produtos persenalizodos. Isso demonstro o copacidode do PM de Squod
de Dr:g'oomo de Pontos em evoluir ¢ se odoptar s mudangos do
mercs ),

* Exempios ¢ tarefas geradas por nteligéncia artihicial

lembrar que esta necessidode pode varior conforme o

necessérics, vocé deve

ccmpteev\dev que ensinar torno-se porte do seu processo de

CPrendizodo, supervisionor outros em otividodes complexas, porém, de

roting, € o primeiro passo para cumentar o seu grou de conhecimento no
80 do otivid

Tarefas Sugeridas

1. Realizor uma andlise de dados pora identificor padrdes de resgate de
pontos e utilizor essos informagdes poro otimizor o oferto de
recompensas.

2. Desenwvolver um plonc de gomificagdo para incentivar o participagdo
dos clientes no programe de pontos & cumentar o engojomento.

3. Reclizar testes A/B paro ovolior o eficicio de diferentes estratégios de
marketing e comunicogdo em relagdo oo programa de pontos e utilizor
os resultodos poro otimizor os companhas futuros.
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9. A Relagao com a Complexidade

Sua resposta
00 resolver pi

onaliso o pr pore

Seu estagio Atual
A complexidade é trotada pelos diversos niveis de competéncio de forma
diferente, podendo tronsitor entre o forma anclitico oté a intuitivo

até onde posso otuar e plonejo o corregdo

Recomendacio

Lidor com o complexidode € olgo primordiol paro evoluir em
determinada competéncio, acumular um conjunto de experiéncios
préucos e hobilidades especificos lhe doré o oportunidode de cumentor

dos p em que otuo, vocé deve entender o

e de ser ou ndo pelo
problema, vocé busce anolisor e entender oté onde seu ¢
copoz de ouxilior no solugdo do mesmo. Tento planejor uma G

antes de atuor.

Exemplo

Um PM de Squod de onvomo de Pontos no dreo de Gestdo de produtos
preciso lidor com o ¢ de diversos € Processos,
desde o ondlise de dodos até a criogdo de novas funcionalidades. Pora
solucionor problemas, ele deve ovolior seu conhecimento e plonejor uma
corregdo ontes de ogir. Por exemplo, se um usudrio reloto um problemo
com @ pontuagdo de recompensas, © PM deve onalisar os dodos ¢
entender o cousa roiz ontes de imglementor uma solugdo. Isso garonte
Qque o corregdo sejo efetivo e NSO couse Mois problemos.

* Exemplos e tarefas geradas por inteligénca artifical

tor meio de fotos e dodos, pois
este éum bom cominho pora evoluir, busque métricas utilizedas ou crie
alguma medida paro auxilié-lo na gestdo do risco e do impacto do
problemo.

Tarefas Sugeridas

1. Identificor os principais métr icos de desempenho do pvooromo de
pontos e criar um sistemo de POro oc

progresso e identificor éreos de metherio,

2. Reclizor umo ondlise de concorréncio pora identificor pontos fortes e
fracos de p de e utilizor essas informagdes
PGra Cprimorar o programa de pontos.

3. Dx poro a equipe, com foco em
haobilidodes de odomocbo e resiliéncio, poro gorontir que estejom
paro lidar com situcgdes de incertezo e embiguidade.

10. A Percepgao da Situagao

Sua resposta
quondo ovolic meu cor scbre esta profissi percebo mudongas no futuro desto atividode e sou copoz de me odaptor ropidamente
Stu mj(lo Atual Recomendacio

o nivel de & & importante levor em € preciso entender o cendrio pora evoluir na atividade prefissional,

coﬂslderocbo 0 cendrio. Perceber o situogbo é essenciol poro entender

entender seus impoctos e identificor os agdes que precisom ser

informogdes importantes e tomar corretos, p
no longe prazo, suc copqc}dode de se odoptar rapidomente s novas

pora oplicar solugdes opropriodos o coda situogdo, vocd
deve compleendev que é preciso estor oberto o oprender e se

necessidodes € uma hobilidode voliosa em um mundo em
evoluglo, por isto vocé busco estor sempre otuclizodo e informado sobre
s tendéncios e mudangas em suo drea de atuogdo paro poder se
adoptor e evoluir junto com elo.

Exemplo

Um PM de Squod de Progroma de Pontos no érec de Gestdo de produtos
preciso estor sempre otento &s mudongas no mercodo e Nos
necessidodes dos clientes pora garantir que o programo de pontos sejo
relevante e efetivo. Ele deve ser copoz de identificar tendéncios e prever
impactos no longe prazo, odoptondo-se ropidamente s novas
necessidades. Por exemplo, se 0 mercodo de viagens mudor
drasticomente, 0 PM deve ser copoz de cjustor 0 programa de pontos
poro otender as novos demandas dos clientes, oferecendo beneficios
relevantes poro viogens.

* Exemplos e tarefas geradas por inteligéncia antificial

, olém de estor disposto o soir do zono de
conforto pwo buuu novos desofios. Manter umo mentolidode de
crescimento e cdoptog8o o cjudaré o se manter relevonte e competitivo
em suo profissdo, independentemente de como elo possa evoluir no
futuro,

Tarefas Sugeridas

1. Reclizor umo ondlise de dodos poro identificor padrdes de
comportomento dos clientes em relagde 0o progroma de pontos e
utilizor essas informagdes poro oprimaror o experiéncia do usudrio.

2. D plano de ifi &o para incentivar o participogo
dos clientes no progmmo de pontos e oumentor o engojomento.

3. Realizor testes A/B poro avalior o eficacio de diferentes estrotégias de
marketing e comunicogdo em relagdo 0o progroma de pontos e utilizor
os resultados paro otimizar os componhas futuras,
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Plano Personalizado de Desenvolvimento

[ 1 Realizor andlise SWOT pora s i oportun € do progl de pontos. Ver no Google
D 2. Desenwolver plano de agdo para methorar o comunicagdo com stakeholders. Ver no Google
o s tor sistemo de 360 pora ovolior desempenho do equipe. Ver no Google
D 4. Realizor treinomento em gestdo de projetos pﬂoa equipe. Yer no Google
[ 5. Desenvolver planc de ingé para no de pontos, Vee no Google
[ & Realizor ondlise de dados paro identificar podrﬁe: de comportomento dos clientes. Yer no Google

Z sistema de i de métricas de desempenho do progroma de pontos. Ver no Goegle
D 8. Desenvolver plono de incentivos para motivor a equnpe o dcangar metas. Ver no Geogle
O % Reclizar pesquisa de mercado para i e dos clientes. Ver no Google
D 10. Desenvolver plano de exponsdo poro o progroma de pontos. Ver no Google
D L. Reolizar testes de usobilidade paro avalior a eficécia da interface do usuério. Ver no Google
[0 12 Desenwolver planc de gamificagdio para aumentar o engojomento dos clientes. Ver no Google
D 13. Realizor ondlise de custo-beneficio para avaliar o eficécio do programa de pontos. Ver no Google
D 4. Identificar problemas enfrentados pelos clientes e desenvolver solugdes pore melhorar o experiéncia do usudrio. Ver no Google
[0 'S Reclizor reunides individuais regulares com a equipe para discutir progresso e identificar dreas de melhoric. Ver no

Este instrumento diognéstico visa avalior o seu nivel de comp ia profissionol de o ionais em contexto de projetos, avaliando dez dimensdes que te ojudardo o
entender usptddoc importantes do de desta éncio, te dando o oportun de reclizar umo outoondlise de forma o conhecer e reconhecer
opor e deser

Quer conhecer mais sobre os fundomentos desta pesquisa?
Acesse: hitps//wwwmdpl.com/2076-3387/12/4/182

O que ochou do relotdrio?
Erwie seu feedback clicando no link https://forms gle/nEdHDkrJSchHOHceA
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Riscos e Beneficios" foram retiradas do arquivo Informac¢des Béasicas da Pesquisa
(PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_PROJETO_1995302.pdf, de 14/03/2023).

O que determina a capacidade de uma pessoa de realizar uma atividade profissional ultrapassa o Unico
conhecimento de técnicas e ferramentas de execucdo relacionadas aquela atividade, mas também
comportamentos e atitudes que aumentam a capacidade de entender o cenario ao ele esta inserido e
adaptar-se as necessidades. Diferentes niveis de competéncia podem ser necessarios dependendo da
funcéo da pessoa no processo e das necessidades da empresa (Sultan et al., 2020). Diante disto, ha um
grande desafio nas empresas em entender a capacidade dos funcionarios de executarem com primor as
atividades de modo a aumentar as chances de manutengdo ou criagdo de diferenciais competitivos e
execucdo da estratégia empresarial (Thibodeaux, 2021). Assim, para identificar a capacidade profissional
das pessoas, as empresas utilizam de avaliacdes de competéncia que, por diversas vezes acabam por
medir apenas os hard skills, negligenciando por vezes os soft skills (Alvarenga et al., 2019; Zuo et al., 2018).

Objetivo da Pesquisa:
Objetivo Primario:
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O objetivo geral desta pesquisa é propor um método para avaliar o estagio de competéncia profissional em
diferentes especialidades em pessoas de projetos.

Objetivo Secundario:

a) Compreender a evolugdo do modelo de aquisi¢do de habilidades de Dreyfus & Dreyfus (1980) para
utilizagdo como direcionador de um método para avaliar o estagio de competéncia profissional de pessoas
de projetos;

b) Identificar como os produtos de patentes propde a avaliagdo de competéncias em empresas;

c) Desenvolver um método de avaliagdo de competéncia profissional em diferentes especialidades em
pessoas de projetos.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Pode haver, ainda que com baixa probabilidade, por parte do entrevistado, algum sentimento de
constrangimento ao responder questdes com respostas que demonstrem pouca competéncia ou que, de
alguma forma deixe alguma vulnerabilidade pessoal evidente. Estudos sobre este tema

demonstram inexisténcias de casos em que entrevistados nesta abordagem se sentiram pouco engajados
ou constrangidos, o risco existente e serdo gerenciados sdo os da autopercep¢do de competéncia, um viés
cognitivo.Como forma de preservar o entrevistado, a conversa, que sera

online, contara apenas com a participac@o do entrevistado e entrevistador, onde somente o entrevistado
estara com a camera aberta. Durante o processo de resposta, que devera ser realizado em voz alta do
entrevistado, o entrevistador ndo fara nenhuma interagdo, nem para tirar duvidas, uma vez que se espera
que o questionario seja claro o suficiente para um preenchimento completo.

Beneficios:

Esta pesquisa ndo trara um resultado individual para vocé em nenhum momento, porém, acreditamos que
ao pensar nas respostas para cada alternativa, um processo de autoavaliagdo acaba acontecendo e, como
toda autoanalise, conhecer e reconhecer oportunidades de desenvolvimento podem fazer com que vocé se
motive a trabalhar algum item do qual vocé entender que ha oportunidade de melhoria.

Comentarios e Consideracdes sobre a Pesquisa:
Verséo do projeto 5
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Desenho do estudo: Com base no protocolo sugerido por Costa, Ramos e Pedron (2019), a tese sera
estruturada por artigos conectados por uma questdo de pesquisa

seguindo a légica exploratéria sequencial combinando dados qualitativos na primeira fase com dados
quantitativos na segunda fase

Desfecho primério do estudo:

Como resultado desta pesquisa, buscaremos a validagdo de um instrumento para auxiliar as empresas na
gestdo das capacidades profissionais disponibilizando um mecanismo de ajuste de atitude capaz de
direcionar a empresa, a¢cdes e investimentos em desenvolvimento profissional. Tendo o instrumento
validado, um sistema que pode dar suporte a gestdo de competéncias sera desenhado levando em
consideragdo as trés dimensdes apresentadas no Estudo 2: (1) a dimensédo da empresa, que fara a conexdo
entre a estratégia corporativa; (2) as competéncias profissionais necessérias para o contexto de um projeto
aplicado, avaliando de forma holistica, e; (3) a dimensédo da pessoa, onde é mapeado o estagio profissional
atual, dando a oportunidade de um melhor planejamento de desenvolvimento.Como contribuicéo tedrica,
destaco a possibilidade de a pesquisa amadurecer a discusséo sobre o desenvolvimento profissional em
contexto de projetos, visto a relevancia do tema dada ao longo deste

projeto de pesquisa, de forma a contribuir principalmente no contexto da tomada de decisdo, com decisdes
assertivas para a obtencéo de resultados desejados. Como contribuicédo pratica, espero que o instrumento
proveniente desta pesquisa contribua com o ecossistema que profissionais e académicos estao inseridos e
que estdo buscando constantemente solucdes para problemas cada vez mais significativos em nossa
sociedade.

Consideracdes sobre os Termos de apresentacao obrigatodria:
No parecer anterior foram indicadas as seguintes pendéncias:

Incluir também no Cronograma em Informacdes Basicas do Projeto a seguinte frase: "O cronograma
previsto para a pesquisa sera executado, caso o projeto seja APROVADO pelo Sistema CEP/CONEP".
PENDENCIA ATENDIDA

Apesar de na grade do cronograma esta indicado a data de inicio para dezembro, na coluna "data de inicio"
esta indicado como dia 01/11/2022. O item 2.3 permanece com data de inicio para o dia 01/11/2022.

Esclarece-se que este CEP nédo avalia a ética em pesquisa com seres humanos que ja ocorreram.

PENDENCIA ATENDIDA
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- Caso as entrevistas ainda ndo tenham ocorrido, é necessario ajustar a data de inicio da fase 2.3 do
Cronograma do Projeto, item Aplicagdo das Entrevistas e Realizacdo das Transcricdes para depois da
avaliagdo do presente CEP, por exemplo para o dia 01/04/2023, padronizando-a com a data de inicio do
Cronograma em Informac¢des Basicas do Projeto. PENDENCIA ATENDIDA

- Recomenda-se que a data de término da Aplicacdo das Entrevistas e Realizac@o das transcri¢des dos dois
cronogramas citados, seja atualizada, ja que o projeto continua com pendéncias e passara novamente por
relatorias no CEP. Verificar diante da alteracdo recomendada a atualizacdo das datas das fases/itens
subsequentes do cronograma. PENDENCIA ATENDIDA

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:
Projeto aprovado, as pendéncias anteriores foram sanadas.

Consideragoes Finais a critério do CEP:
O pesquisador podera dar inicio as coleta dos dados.

Salientamos que o pesquisador deve desenvolver a pesquisa conforme delineada no protocolo aprovado.
Eventuais modificagdes ou emendas ao protocolo devem ser apresentadas ao CEP de forma clara e sucinta,
identificando a parte do protocolo a ser modificada e suas justificativas. Lembramos que esta modifica¢édo
necessitara de aprovacéo ética do CEP antes de ser implementada. De forma objetiva com justificativa para
nova apreciacéo, os documentos alterados devem ser evidenciados para facilitar a nova analise.

Ao pesquisador cabe manter em arquivo, sob sua guarda, por 5 anos, os dados da pesquisa, contendo
fichas individuais e todos os demais documentos recomendados pelo CEP (Res. CNS 466/12 item X1. 2. f).

De acordo com a Res. CNS 466/12, X.3.b), o pesquisador deve apresentar a este CEP/SMS os relatérios
semestrais. O relatério final devera ser enviado através da Plataforma Brasil, icone Notificacdo. Uma copia
digital do projeto finalizado devera ser enviada a instéancia que autorizou a realizagéo do estudo, via correio,
e-mail ou entregue pessoalmente, logo que o mesmo estiver concluido.
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Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Situagdo
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 14/03/2023 Aceito
do Projeto ROJETO_1995302.pdf 20:00:22
Projeto Detalhado / |Projeto_Alcides_Luiz_Neto.pdf 14/03/2023 |ALCIDES LUIZ Aceito
Brochura 19:50:23 |NETO
| Investigador
Folha de Rosto folhaderostocomdata.pdf 16/12/2022 |ALCIDES LUIZ Aceito

10:51:18 |NETO
TCLE/Termosde |TCLE_2022_2.pdf 12/10/2022 |ALCIDES LUIZ Aceito
Assentimento / 08:45:18 |[NETO
Justificativa de
Auséncia
Outros Autorizacao_Uso_de_Imagem_e_Voz.p | 07/08/2022 |ALCIDES LUIZ Aceito
df 16:08:49 |[NETO
Situacdo do Parecer:
Aprovado
Necessita Apreciacdo da CONEP:
Néo
SAO PAULO, 22 de Margo de 2023
Assinado por:
(Coordenador(a))
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an Open Access Journal by MDPI

CERTIFICATE OF ACCEPTANCE

Certificate of acceptance for the manuscript (admsci-1952169) titled:
Sandbox of competence: A conceptual model for the acquisition and assessment of professional skills

Authored by:
Alcides Luiz Neto; Luciano Ferreira da Silva; Renato Penha

has been accepted in Adm. Sci. (ISSN 2076-3387) on 25 November 2022
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Journal of Information Systems and

Technology Management

JISTEM USP ISSN: 1807-1775  FOUNDED JANUARY, 2004
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ANEXO D - PROTOCOLO FALE CONOSCO DO INPI

1.'PI IS TITUTO NACIONAL DA PROPRIEDADE INDUS TRIAL FALE CONOSCO

GI"a

Sua mensagem sera analisada e encamanhada 3 unidade responsdvel para que as devidas providéncias sejam tomadas. Ancte os dados abaixo para eventuss consultas.

Alcides Luiz Neto

Protocolo da Mensagem: 1154625 Senha de Acesso:

Para aCompanhas 0 aNdaMento S8 Sud Mensagem, Jlesse a pagna do Fale Conosco

ALENCOSaMments,
Coordenscso de Comunicado do NP1

Mensaguon recobida pelo Fale Conosco em 02/00/ 2023 &% 15:00:14
Corve, N sigurm Sas estou tentands efetiuar um cadastre Se um Pedde de Registso de Megrma de Computadar « BPC com & FRY
THAOS192I00 109927 que eotA orretaments D098, € 40 tertar bakxar o modelo da declaracho de veracidiade ou mubir gm recedo aTos que nés
me permstem segulr DaTE O pencionamento, Quando tento balkar 0 modelo apavece: “Oooreu UM erTh S0 reslizar © downioad do nen” ¢
Quando wbo 0 anend spatece! OCiToy UM ore 00 waldat & SasiNatute GO doourents terho dus AmIratirss dglasn ¢ terte dan dum
formas serm sucesso, poderam peakiv ey Cano?

Voltar
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