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RESUMO

Nesta dissertacdo foram pesquisadas as competéncias essenciais para 0
profissional gestor de projetos, responsavel por execucdo de obras da construgao civil.
Por um lado, foi tracado um paralelo entre as competéncias importantes na visao dos
profissionais de recursos humanos e o grau de aplicabilidade para com os
profissionais da empresa; por outro lado, identificou quais competéncias o gestor de
obras considera importante para o desempenho de sua fungéo e a frequéncia com que
consegue aplica-las no seu cotidiano profissional. A metodologia utilizada consistiu de
pesquisas com profissionais da &area de gestdo de projetos — obra e recursos
humanos. Foi usada a técnica de evocag¢do ou associacdo livre de palavras e um
questionario formal. O publico alvo foram empresas do setor de construcao,
localizadas no Estado do Rio de Janeiro. A relevancia do estudo estd em contribuir
para a melhoria da gestdo de pessoas e para a implantacédo de sistemas de gestédo de
competéncias. Como resultados foram identificadas 25 competéncias importantes,
sendo as principais competéncias essenciais definidas pelos gestores de obra e
profissionais de recursos humanos e a frequéncia com que estas sdo praticadas

diariamente.

Palavras-chaves: construgéo civil; gestdo de competéncias; competéncias do gestor
de projetos — obra.



ABSTRACT

The objective of the present work is to research the essential competencies for
the project manager, responsible for the execution of constructions. On one side it aims
to trace a parallel between the important competencies for the professional in human
resources and the grade of applicability with the company staff; and on the other hand
identify which competencies the construction manager considers important to develop
his (her) work and the frequency they are applied in routine work. The methodology
used consisted of surveys with professionals of the Project Management area -
construction and human resources. The technic of evocation or free words association
was used as well as a formal questionary. The targets were construction companies
located in the state of Rio de Janeiro. The relevance of the study is the contribution to
improve staff management, and the implementation of competence management
systems. It resulted in the identification of 25 important competences within the
bibliographical review and also the main essential competencies defined by
construction managers and human resources professionals, and the frequency in

which they are used on a daily basis.
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1- INTRODUCAO

1.1 - CONTEXTUALIZACAO E CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

O conceito de competéncia ndo € homogéneo e unificado, ao contrario, é objeto de
uma diversidade de perspectivas, sendo utilizado por indmeros estudiosos em
diversos campos: economia e estratégia, educacdo, sociologia do trabalho, direito,
psicologia e administracdo. Inicialmente era um conceito ligado somente as
qualificacBes, cuja énfase era a identificacdo das capacidades necessarias para atuar
em determinada tarefa em prol de um resultado superior. No entanto, esse conceito
evoluiu e hoje engloba o desenvolvimento e a integracdo da gestdo de pessoas nas

organizacdes, como ferramenta de gestéo estratégica.

Todo esse dinamismo é evidenciado no trabalho de Bittencourt (2001), quando
apresenta os varios enfoques de estudos sobre este tema abordando questfes
relacionadas: formacao, comportamentos, valores, aptidao, estratégia, acao, interacao,
aprendizagem, autodesenvolvimento, em um cenario sempre em constante

transformacao.

O conceito de competéncia € utilizado tanto ho ambito do humano/gerencial como
da organizacdo. Na organizacdo é definido como o conjunto de um pequeno nimero
de habilidades estratégicas que dado vantagem competitiva, podendo ser classificadas,

segundo Prahalad e Gary (1990), como basicas e essenciais:

Competéncias Basicas — sdo as capacidades necessarias, indispensaveis, para

gque a organizacao esteja no mercado;

Competéncias Essenciais — sdo conjuntos de habilidades e tecnologias que

permitem a organizacdo competir por suas capacidades e ndo somente pelos
produtos e servicos. Estas competéncias sdo multidimensionais, dinamicas,
sistémicas, cognitivas e holisticas. Objetivam determinar as vantagens
competitivas, ou seja, o que difere a organizacdo das demais organiza¢des que

est&o atuando no mesmo nicho de negdcio. E de fundamental importancia que



elas sejam revisadas e alinhadas constantemente para atender as mudancas e

complexidades do mercado.

Competéncias essenciais definidas hoje, podem se tornar basicas amanha; é
preciso inovar, estar atento as novas demandas, e compreender que a Unica coisa
certa neste mundo € a mudanca. A insatisfacdo do ser humano é que propicia um
clima de constantes transformacdes, podendo ser considerada como a forca motora
do desenvolvimento e da inovacdo. (CARBONE et al, 2009; PRAHALAD; GARY, 1990;
DIAS et al, 2012).

Podem-se sintetizar as competéncias humanas e gerenciais, como observado na
figura 1, onde estdo descritas as diversas abordagens dos autores: FLEURY,
2001;PMI, 2007;BITTENCOURT, 2001; RABESCHINI JR, 2011;VARELA et al, 2010;
CARVALHO et al, 2012;DIAS et al, 2012; ZARIFAN, 2001;LE BOTERF, 1995; QUINN
et al, 2012).
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Figura 1 — Interligacdo dos Conceitos de Competéncias

Fonte: Autora baseado em (FLEURY; FLEURY, 2001).



Para contextualizar a importancia de aplicar os conceitos elencados na figura 1, no
segmento da industria da construcéo, é preciso mencionar fatores relevantes da atual

conjuntura econémica brasileira e como eles estdo impactando diretamente este setor.

A cadeia da construcdo é composta por atividades heterogéneas que permeiam
Varios grupos produtivos e esta presente em todos os setores da economia, que pode
ser traduzida no gerenciamento das atividades que marcam a execucdo de obras de
edificacOes, infraestrutura viaria, hidraulica, de sistema industrial, de urbanizacao,
entre outras. O nacleo da construgéo civil € composto de construtoras, incorporadores
e prestadoras de servicos, complexos industriais que fornecem insumos para a

producéo e varios segmentos da industria de materiais de construgdo e comércio.

O desenvolvimento econdmico, iniciado na década passada, se deve, em grande
parte, aos seguintes fatores: revigoramento do mercado interno; o aumento da
arrecadacdo de impostos; aumento das exportacdes; maior equilibrio fiscal com a
reducdo acentuada da divida externa; o fortalecimento e solidez do mercado de
crédito;o aumento da oferta de empregos; o aumento real do salario minimo
impactando numa melhora continua de distribuicdo de renda; os investimentos em
projetos de infraestrutura; as medidas de estimulo ao consumo interno;maior oferta de
crédito imobilidrio; as mudancas do marco regulatério do mercado imobiliario; o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat — PBQP-H; parcerias
inéditas entre o poder publico e privado. Todos esses fatores vém tornando viavel o
desenvolvimento deste segmento e criando condi¢cdes para que haja um crescimento
sustentavel (CBIC, 2014).

Outros fatores impulsionadores foram: a promulgacéo de leis que garantem maior
seguranca juridica (Lei n® 10.931); transparéncia e agilidade para o setor; o Programa
de Aceleracdo do Crescimento Econdmico (PAC 1 e 2); o Programa Minha Casa,
Minha Vida (PMCMV) e os investimentos em obras para cumprir 0S cOmpromissos

assumidos com a Copa do Mundo em 2014 e as Olimpiadas em 2016.

Este segmento tem importancia estratégica para o crescimento da economia
brasileira, representando, aproximadamente, 8% do Produto Interno Bruto (PIB), 42%
da formacao bruta de capital fixo, 4° maior gerador de empregos e geracao de renda
com remuneracdo de 11,7 % a mais que 0s outros setores da economia. Na figura
2percebe-se a evolucdo do crescimento do PIB Nacional e do PIB do segmento da
construcdo. Destacando-se o ano de 2010, onde o PIB da construgdo representou
cerca de R$ 165 bilhdes, correspondendo a 5,3% do PIB do Brasil, segundo dados do

IBGE. Mesmo em condicBes adversas, em 2012, quando o PIB do Brasil foi

/



insignificante (0,9%) o PIB da construcao foi maior (1,4%). No ano de 2013, houve
uma pequena queda, mas ainda com valores significativos de 1,9%, levando-se em
consideracdo a conjuntura macroecondmica atual. Todos esses indicadores positivos
foram alcancados de forma mais consistente, a partir de 2004, quando o0 setor rompeu
o ciclo de decadéncia e dificuldades de mais de duas décadas.
(CONSTRUBUSINESS-FIESP,2012; CBIC, 2014).

Toda esta integracdo resulta em uma relacdo bastante positiva para a economia,
guando se constata que para cada R$ 1,00 produzido na construcdo, sdo gerados R$
1,88 na economia como um todo. Este percentual de 88% explica a grande geracéo de
empregos no setor, onde para cada R$ 1 milh&o produzido na construgédo sao gerados
70 empregos na economia como um todo (CONSTRUBUSINESS, 2012 p. 23).
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Fonte: IBGE.

Figura 2 - Evolucdo do PIB Brasil e do PIB da Construcéao Civil
Fonte: IBGE



Todo esse cenério otimista na Industria da Construcdo conduz a refletir como
atingir as metas. Como realizar os projetos no prazo, dentro do custo orcado, na
gualidade requerida, atendendo as expectativas implicitas e explicitas dos

stakeholders, e alcangando os objetivos almejados.

Todas as respostas viaveis para estes questionamentos passam pela gestdo de
projetos, pelas definicbes das competéncias essenciais dos profissionais que atuam e
atuardo nos inumeros projetos que contemplam toda cadeia produtiva do setor, e que

€ vital para o desenvolvimento do pais e a superacao de suas metas de crescimento.

O segmento da construcéo estd intimamente ligado ao gerenciamento de projetos,
desde a década de 60, fortalecida com a criacdo do PMI (Project Management
Institute), nos EUA, em 1969, tendo um guia de boas praticas voltadas para esta

atividade.

Afinal o que sdo Projetos? Como esta definicdo esta intimamente relacionada ao

desempenho do setor?

“Projeto € um empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia
clara e logica dos eventos, com inicio, meio e fim, que se destina atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas de parametros predefinidos

de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade” (VARGAS, 2009, p.5).

Esta definicho contempla todas as caracteristicas de um produto da
construcao: é um empreendimento ndo repetitivo (mesmo que possa ser replicado em
outros lugares), tem um escopo claramente definido, possui um cronograma fisico-
financeiro que determina a logica dos eventos, com data de inicio e fim. E conduzido
essencialmente por pessoas, possui requisitos de qualidade claramente definidos
pelos clientes e inclui a fase de controle e monitoramento, onde o ciclo de vida do

projeto € acompanhado constantemente.

Na figura 3, pode-se visualizar o ciclo de vida de um projeto com suas

respectivas etapas e o grau de esforco necessario para a execu¢ao de cada etapa.
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Figura 3 - Ciclo de Vida do projeto subdividido em fases de processos

Fonte: PMBOK®(2013)

Mais importante do que saber conceituar o projeto, é entender como gerencia-lo.
Um projeto ndo se esgota na fase de planejamento, se nada for feito, ele sera apenas
um sonho, uma proposta, ou até mesmo um contrato, mas nunca um produto acabado

que gera os beneficios esperados.

De acordo com PMI (2013), o gerenciamento de projeto pode ser descrito como a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de atender as suas demandas, sendo realizado por meio da integracao,
dos seguintes processos: iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e

controle e encerramento.

A maioria das empresas estad envolvida com o desenvolvimento de projetos de
curto, médio e longo prazo, e carecem de uma sistematizacdo de elaboracao,
desenvolvimento, acompanhamento e encerramento dos mesmos. Estes projetos sdo
0s meios pelos quais as estratégias sdo implementadas, portanto, sao criticos para o
resultado do negdcio e a sobrevivéncia das empresas. O mercado demanda cada vez

mais produtos e servigos mais baratos, rapidos e melhores.

Assim, o Gerenciamento de Projetos esta intimamente conectado a Gestdo de
Pessoas. Este é o fator critico de sucesso de qualquer empreendimento. Se o0 éxito
dos projetos estd nas pessoas, € preciso que as competéncias sejam claramente

explicitadas e que os profissionais conhecam as competéncias requeridas para que

A



possam se adequar para melhor desempenhar os papéis definidos. E preciso refletir
continuamente tendo por base o que o mercado quer e espera do profissional de
projeto e como ele se vé, diante dessas competéncias e o que de fato ele consegue

aplicar no seu dia a dia.

O estudo das competéncias esta ligado ao conhecimento, as habilidades e as
atitudes, traduzidas nos verbos: saber, fazer e ser (DIAS et al, 2013). No capitulo 3
deste trabalho esta contemplado o conceito de competéncias e a identificacdo das

principais competéncias do gestor de projetos — obra.

Em todas as definicbes de competéncias estdo implicitas uma gama extensa de
requisitos que o profissional da area de execucdo de projetos deve ter para
desempenhar o seu papel, mas para que se faca um estudo de forma sistematizada, €
preciso traduzir esses conceitos macros em itens que possam ser valorados,

analisados e verificados quanto a sua importancia e aplicabilidade.

Assim, neste cenario de constantes transformacbes, para realizar um
gerenciamento eficaz é preciso, além de contemplar as ferramentas e técnicas
reconhecidas como boas praticas para todas as areas, que o profissional conheca com
profundidade o assunto; seja capaz de aplicar esse conhecimento dentro da atividade
gque esta sendo desenvolvida; tenha atitudes coerentes, englobando caracteristicas de
lideranca e personalidade, sendo capaz de orientar a equipe, buscando atingir os

objetivos definidos no escopo do projeto.

Este trabalho esta baseado nos conceitos e competéncias definidas pelo
Project Management Body of Knowledge - PMBOK®, que € um guia de boas préticas,
cujo objetivo é identificar um conjunto de conhecimentos importantes para o
gerenciamento de projetos. Desenvolvido pelo PMI — Project Management Institute -, &
amplamente reconhecido no mercado pelo seu valor e sua utilidade no
desenvolvimento, aprimoramento e execugdo de projetos, para atingir os objetivos
propostos. Fornece um vocabulario comum para a profissdo de gerenciamento de
projetos. Atualmente est4 em vigor a 52 edicao. Os principais grupos de competéncias

estao identificados na figura 4.
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Pessoal
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Personalidade)

Caracteristicas das Competéncias Gerais

Figura 4 - Caracteristicas das Competéncias Gerais-Guia do PMBOK®©

Fonte: Autora baseado no PMBOK® (2013)

As competéncias requeridas tém o mesmo grau de importancia e aplicabilidade
entre os gestores de Recursos Humanos e os profissionais da area de projeto - obra?

Quais séo essas variagbes?

1.2 - OBJETIVOS

1.2.1 - Objetivo Geral:

Pesquisar as competéncias requeridas para o profissional de projetos- obra, no
segmento da Constru¢do, visando, por um lado, tracar um paralelo entre as
competéncias importantes para o setor na visao do profissional de Recursos Humanos
e 0 grau de aplicabilidade com os profissionais da empresa; e, por outro lado,
pesquisar as competéncias que o profissional de projetos que executa obras considera
importante para o desempenho da sua funcéo e a frequéncia com que este consegue

aplica-las no dia a dia.



1.2.2 - Objetivos Especificos

Efetuar levantamento das competéncias essenciais do gestor de projetos,
responsavel pela execugcdo de obras, com os profissionais da area de gestdo de
projetos — obra e com as empresas que demandam este servigo especializado, dentro

do Estado do Rio de Janeiro.

Pesquisar e identificar as competéncias importantes para a atividade de
projetos, através da pesquisa bibliogréfica, e caracterizar de forma consistente o

assunto em questao;

Apresentar o resultado da pesquisa identificando as competéncias
importantes para as empresas na area da Construcdo, tendo como base o0s

profissionais no Estado do Rio de Janeiro.

Analisar sob a 6tica da Teoria do Nucleo Central das Representacfes as
evocacbes mencionadas sobre o tema indutor, identificando quais competéncias

compde o ndcleo central da representacdo, para o grupo pesquisado.

Propor um quadro de identificacdo, cruzando as competéncias importantes
versus o grau de aplicabilidade, que contribua para a avaliacdo de gestores de

Recursos Humanos e de Projetos.
1.3 — JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A justificativa para a realizacdo do presente trabalho € contribuir para a
identificacdo das principais competéncias do profissional que € responsavel pela
execucdo da obra, que esta a frente dos projetos, cuja atuacdo impacta diretamente
nos resultados da execuc¢do de obras, em um segmento de forte impacto econémico e

social, conforme mencionado no item 1.1, deste trabalho...

Muitas empresas sucumbem por ndo conseguirem colocar em pratica seus
projetos estratégicos, inimeras vezes, pela falta de pessoal qualificado e por ndo
definir claramente as competéncias importantes para a execucgdo do projeto. Esta é a
grande contribuigdo para o conhecimento cientifico que a autora prop6e ao discorrer

sobre este assunto.

Outra contribuicdo importante é para as empresas que estdo implantando ou
estudando a implantacdo do sistema de gestdo de pessoas por competéncias, pois

uma das etapas de implantacdo é definir as competéncias de cada funcao, identificar



as competéncias que os profissionais ja possuem e desenvolver projetos de melhoria

para a obtencéo dos resultados.

Importante ressaltar que foram identificadas, no levantamento bibliométrico
descrito no item 2.3, poucaspublicacdes englobando os assuntos: competéncias dos
gerentes de projetos na construcdo civil, o qgue motiva a autora, a elaborar esta
dissertacdo, discorrendo sobre o tema proposto, utilizando como instrumento uma
pesquisa formal, com as empresas de construcao civil, no Estado do Rio de Janeiro,

envolvendo as areas de execucao de obras e recursos humanos.

1.4 - ESTRUTURA DO TRABALHO

Visando alcancar os objetivos propostos, o trabalho foi estruturado da seguinte

forma:

No Capitulo 2 - Metodologia de Pesquisa — apresenta a metodologia aplicada e o
referencial tedrico, a Bibliometria, discorre sobrea Técnica de Evocacdo ou Livre

Associacao de Palavras e a Pesquisa de Campo.

No Capitulo 3 - Fundamentacdo Tedrica - esta dividida em 2 partes:a) Aborda o
tema da Teoria das Representacdes Sociais e da Teoria do Nucleo Central, tratando
da conceituacdo e aspectos importantes concernentes ao desenvolvimento desta
Dissertacao; e, b) Discorre sobre as Competéncias Gerenciais, 0s modelos de gestao
e respectivas competéncias requeridas e identifica as principais competéncias do

gestor de projetos.

No Capitulo 4 - Pesquisa- apresenta o resultado da pesquisa e discute asquestdes

oriundas dos objetivos propostos.

Ao final, apresenta-se a conclusédo da autora, fechando os fatos mencionados no
decorrer do trabalho e apresentando as principais conclusdes sobre o tema abordado,
sugerindo alguns temas para a realizacdo de futuros trabalhos, com o objetivo de

contribuir para a gestdo das competéncias nas empresas deste segmento.

2 - METODOLOGIA DE PESQUISA

2.1 — Classificagédo da Pesquisa

A classificacdo da metodologia do presente trabalho estd baseada nos
trabalhos de Vergara(2012), Oliveira (2010) e Marconi/Lakatos (2003), sintetizada na

4



figura 5, e na definicdo de Metodologia como: “um processo que engloba um conjunto
de métodos e técnicas para ensinar, analisar, conhecer a realidade e produzir novos
conhecimentos”. (OLIVEIRA, 2010, p. 43).

. )
® Pesquisa W - —( * Pesquisa
Bibliografica ‘ Aplicada
e de campo
- Meios de
. Natureza
Investigacao

Gae Abordagens
)
* Pesquisa “e Pesquisa
Exploratoria Qualitativae
Quantitativa

S

Figura 5 - Diagrama de Classificacdo de Metodologia

Fonte: Autora baseado em VERGARA (12012), OLIVEIRA (2010) e
MARCONI; LAKATOS (2003).



A figura 6 resume a metodologiaadotada no presente trabalho.

REVISAO BIBLIOGRAFICA ESTUDO EXPLORATORIO

\ ]
| Y

IDEMTIFICAR E DEFINIR A5
COMPETENCIAS DO GESTOR DE
PROJETOS — OBRA.

A
[ )

TRACAR UM PARALELO ENTRE AS IDENTIFICAR O MUCLEO CENTRAL
COMPETENCIAS IMPORTANTES E A oA REPRESENTACAD DA
FREQUEMCIA DE APLICABILIDADE MO COMPETENCIA GESTOR DE
DI& A DIA DA EMPRESA, NA VISA0 Do [* * PROJETOS — OBRA, UTILIZANDO A
PROFISSIOMAL DE RECURSOS TECMICA DE EVOCACAD DE
HUMANOS E DO PROPRIO GESTOR DE PALAVRAS.

PROJETOS — OBRA.

Figura 6 - Esquema da metodologia utilizada neste trabalho

Fonte: Autora

Quanto a Natureza:

A presente pesquisa pode ser classificada como Pesquisa Aplicada, pois visa a
geracdo de conhecimentos voltados para aplicacdo pratica, dirigida a solucdo de
problemas especificos.

Neste sentido foi pesquisado o conhecimento das competéncias requeridas
para o profissional da area de execucédo de projetos, do segmento da construcao civil,
tracando um paralelo entre as competéncias importantes para o setor e a frequéncia
de aplicabilidade destas mesmas competéncias, no dia a dia, na visdo do profissional

de Recursos Humanos e do préprio Gestor de Obras.

Quanto a abordagem:

Ao fazer uma pesquisa direcionada aos profissionais de recursos humanos e

gestores executores de projeto, através de questionario, utilizando o programa



SurveyMonkey, onde os resultados sédo apresentados utilizando técnicas estatisticas,

caracteriza-se a Pesquisa Quantitativa e de Campo.

A Pesquisa Qualitativa esta caracterizada com a utilizacdo da abordagem da
Teoria do Ndcleo Central das Representacfes Sociais, onde se apresenta uma nova
maneira de interpretar o comportamento dos individuos e grupos sociais, com a
aplicacdo da Técnica de Evocacdo ou Associacao Livre de Palavras, cujo objetivo, é
identificar qual é o Nucleo Central da Representacdo: competéncias do gestor de

projetos — obra.

Quanto aos fins:

Estd caracterizada como uma Pesquisa Exploratéria quando utiliza o
levantamento bibliogréfico, a andlise de documentos/artigos de entidades ligadas a
construcao civil e entrevistas com 0s sujeitos envolvidos com a contratacdo do gestor
de obras, na area de Recursos Humanos e os que de fato executam o projeto de
obras, ou seja, o gestor de projetos — obra, propriamente dito. Também tem o caracter
de pesquisa descritiva, pois vai descrever, classificar e interpretar caracteristicas

relacionadas as principais competéncias identificadas no estudo.

Quanto aos meios de investigacao:

A pesquisa bibliografica € a ferramenta que propicia 0 pesquisador entrar em
contato direto com obras, artigos ou documentos que tratem do tema em estudo. Esta
modalidade de pesquisa é de fundamental importancia para dar embasamento tedrico,
pois utiliza o estudo e andlise de documentos de dominio cientifico tais como: livros,
periédicos, dicionarios, enciclopédias e artigos cientificos. (OLIVEIRA, 2010). A

revisao bibliogréfica esta detalhada no item 2.3, deste trabalho.

Com a Pesquisa de Campo realiza-se uma investigagdo empirica no local e/ou
com as pessoas onde é observado o fenébmeno. Envolvendo a interpelacdo direta do
grupo de pessoas cujo comportamento se deseja estudar. As metodologias das

pesquisas estdo detalhadas no item 2.4 e 2.5, deste capitulo.

A figura 7 apresenta as etapas do processo de elaboracéo da dissertacéo.
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Figura 7 - Etapas do processo de elaborac¢éo da dissertacao

Fonte: Autora

2.2 — Revisao Bibliografica

Foi realizado levantamento bibliogréfico sobre o tema competéncias do gestor
de projetos em: livros, artigos, periodicos, dissertacdes e teses publicadas e
disponibilizadas em: bibliotecas, livrarias, internet utilizando a rede do “CAPES”,
Scielo, Google Académico, e demais bibliotecas virtuais de inimeras universidades

brasileiras.

Utilizou-se da Bibliometria, que é definida como uma técnica quantitativa e
estatistica de medi¢cdo dos indices de producdo, disseminacdo do conhecimento
cientifico e como uma ferramenta primaria para analise do comportamento dos

pesquisadores em suas decisdes na construcdo do conhecimento. (FONSECA, 1986).

Para se realizar uma pesquisa bibliométrica é preciso planejar as principais
fases: coleta, filtragem, normalizacdo de dados, analise e sintese dos dados coletados

para elaboracdo do documento final.



A associacdo dos termos (termos de indexacdo, descritores ou palavras-

chaves) tem por objetivo identificar quais &reas de estudo e linhas de pesquisa dos

trabalhos indexados nas bases de dados cientificos que foram publicados.

Foi realizada uma pesquisa, no dia 15 de agosto de 2013, no site do CAPES —

portal de periodicos - http://www.periodicos.capes.gov.br/, englobando todas as areas,

autores, colecdo, data de publicacao, idiomas e periodicos.

Na tabela 1, as palavras chaves, e a quantidade de publicacbes mencionadas:

PERIODICO CAPES

PROJETOS CONSTRUCAO CIVIL

PALAVRAS CHAVES QUANTIDADE
COMPETENCIAS 13.133
COMPETENCIAS GERENCIAIS 199
COMPETENCIAS GERENTES 506
COMPETENCIAS GERENTES 83
PROJETOS

COMPETENCIAS GERENTES 11

Tabela 1 - Levantamento Periédico CAPES

Fonte: Autora

Das 11 publicacdes apresentadas no filtro final, somente o artigo abaixo esta

relacionado com o assunto deste trabalho: O contexto social da aprendizagem dos
gerentes — BARBOSA DA SILVA. Revista de Administracdo Mackenzie, Nov-Dec,

2008, Vol.9 (6), p. 26(27).

A mesma metodologia foi empregada para fazer a pesquisa na base de dados:

SCOPUS e ISI Web of Knowledge, utilizando os termos em inglés, tabela 2.

CIVIL CONSTRUCTION

PALAVRAS CHAVES SCOPUS | ISI

SKILL 263.242 | 183.400
SKILL AND COMPETENCE 29.304 0.748
SKILL AND COMPETENCE AND PROJECT 2.339 815
SKILL AND COMPETENCE AND PROJECT 139 69
MANAGER

SKILL AND COMPETENCE AND MANAGER AND 1 2

Tabela 2 - Levantamento termos em Inglés — CAPES

Fonte: Autora




O Unico artigo mencionado na base SCOPUS e ISI é: Job competencies for
consultant Project Managers — ABDULKAREEM, M.H.; ABDULLAH, M.; MOHD,
W.M.S..Institute of Technology. Challenge of Innovation in Construction and Real
State.P.343-348. 2005.

A tabela 3 sintetiza a reviséo bibliografica das competéncias que estdo sendo

mencionadas no presente trabalho, incluindo os principais autores que as

identificaram.

DEFINICAO DAS COMPETENCIAS

AUTORES QUE IDENTIFICAM
ESSAS COMPETENCIAS.

Conhecimentos Especializados e
Experiéncia — Conjunto de saberes,
informacdo técnica e experiéncia

profissional sobre gestéo de projetos.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)

Resolucéo de Problemas —
capacidade de identificar e resolver
conflitos no ambito do projeto. Buscar
consenso.

QUIN etal. (2012)

LEME (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)

Lideranca — Capacidade de influenciar
a equipe e as partes interessadas do
projeto.

QUIN etal. (2012)

LEME (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)
MERSINO (2009)

Construcbes de Equipe — capacidade
de formar e gerenciar equipes de
trabalho

QUIN etal. (2012)

LEME (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO(2004)
MERSINO (2009)

Competéncia Técnica — capacidade
em coordenar as acdes técnicas do
projeto. Definir escopo e objetivos.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO(2004)




DEFINICAO DAS COMPETENCIAS

AUTORES QUE IDENTIFICAM
ESSAS COMPETENCIAS.

Planejamento -  capacidade de

elaborar planos e executa-los.

QUIN etal. (2012)

LEME (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)

Organizacdo - capacidade de

estabelecer os critérios de trabalho.

QUIN etal. (2012)

LEME (2012)

VARELLA et al (2013)

KERZNER (2009)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)

Empreendedor — Capacidade de gerar
e gerenciar negocio do projeto.

QUIN etal. (2012)

KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)

Administracdo — Capacidade de
desenvolver técnicas de controle e
monitoramento do projeto.

QUIN etal. (2012)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO(2004)

Suporte gerencial — Capacidade de
gerenciar as interfaces das partes
interessadas principalmente a alta
administracao.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
RABECHINI JR (2011)
DINSMORE;SILVEIRA NETO (2004)
MERSINO (2009)

Alocar recursos — Capacidade de
estabelecer recursos necessarios.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)

Administrador detempo - Capacidade
de gerenciar o prazo das atividades do
projeto.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)
MERSINO (2009)

Negociador - Capacidade em negociar
com as Vérias entidades que participam
do projeto.

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)
RABECHINI JR (2011)
MERSINO (2009)




DEFINICAO DAS COMPETENCIAS

AUTORES QUE IDENTIFICAM
ESSAS COMPETENCIAS.

Comunicacao - Capacidade em
estabelecer um sistema de informacédo
que mostram situacbes efetivas do
projeto. Abertura para dar e receber
feedback.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)
MERSINO (2009)

Relacbes com cliente - Capacidade
em contratar fornecedores e de se
relacionar com clientes.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)
MERSINO (2009)

Orcamento - Capacidade em elaborar
e gerenciar planos financeiros e de
desembolso do projeto

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)

KERZNER (2009)

RABECHINI JR (2011)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)

Iniciativa — Capacidade de criar, iniciar
projetos e conceber ideias. Ser
automotivado.

QUIN etal. (2012)
VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)
MERSINO (2009)

Solidariedade -  Capacidade para
ajudar outros, defender a equipe,
reconhecer o problema do outro.

QUIN et al. (2012)
VARELLA et al (2013)
MERSINO (2009)

Inovacdo  — Capacidade para
diagnosticar e fazer mudangas no
processo, aderindo as inovacdes e
tecnologias que tragam melhorias
efetivas de desempenho.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)

KERZNER (2009)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)

Empatia — Capacidade de colocar-se
no lugar do outro, de ouvir e entender
0S outros.

QUIN et al. (2012)

VARELLA et al (2013)

DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)
MERSINO (2009)

Etica — Agir dentro dos padrdes
convencionais, proceder bem, cumprir
os valores estabelecidos pela atividade
profissional.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
KERZNER (2009)
DINSMORE;SILVEIRA NETO(2004)
MERSINO (2009)

Confianca Pessoal — Capacidade de
acreditar em si e em suas
competéncias. Capacidade de lidar
com o stress.

QUIN etal. (2012)

VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK (2007)
DINSMORE; SILVEIRA NETO(2004)
MERSINO (2009)




DEFINICAO DAS COMPETENCIAS

AUTORES QUE IDENTIFICAM
ESSAS COMPETENCIAS.

Senso de Humor — Capacidade de
interagir com as situacdes e pessoas,
enxergando o lado mais leve da vida
cotidiana.

QUIN et al. (2012)
VARELA et al (2013)
MERSINO (2009)

Inteligéncia Emocional — Capacidade
de administrar emoc¢des para alcancar
0s objetivos tracados. Ser sensato e ter
discernimento para buscar as melhores
estratégias.

QUIN etal. (2012)
VARELLA et al (2013)
KERZNER (2009)
DINSMORE (2004)
MERSINO (2009)

Visdo Sistémica — Capacidade para
compreender a empresa como um
todo, entender como funcionam e se
integram seus processos internos, e
como eles se relacionam com o
ambiente externo.

QUIN etal. (2012)
VARELLA et al (2013)
PMDC/FRAMEWORK(2007)
KERZNER (2009)
MERSINO (2009)

Tabela 3 - Principais competéncias identificadas na revisédo bibliogréfica

Fonte: Autora

Estas competéncias foram analisadas utilizando-se a classificacdo definida no
PMCD Framework/PMI (Project Manager Competency Development Framework) —
Estrutura de Desenvolvimento da Competéncia de Gerente de Projetos, identificada na

figura 8.

CONHECIMENTO
2 competéncias

A
/ \
N\
.

N 4

ATUACAO
GERENCIAL

11 competéncias

PESSOAL
12 competéncias

Figura 8 - Visdo da Estrutura PMCD
Fonte: Adaptado do PMI/PMDC Framework (2007)



2.3 — Pesquisa de Campo

Apods a definicdo da metodologia aplicada a esta dissertacéo, definiu-se que a
melhor forma de obter as informacdes para a conclusédo do trabalho, seria a aplicacédo

de um questionario, utilizando as seguintes etapas (PINTO, 2013):
Decidir quais informacgfes serdo importantes coletar;
Decidir que tipo de questionario seraempregado;
Escrever um primeiro esboco;
Reexaminar e revisar questoes;
Realizar pré-testes;
Revisar o questionario;
Especificar procedimentos para o seu uso.

Em uma pesquisa baseada em questiondrio é importante o estabelecimento,
com critérios previamente determinados e avaliados, das questdes mais importantes a
serem propostas e que interessam ser conhecidas em funcdo dos objetivos da
pesquisa. Deve conter instrugcbes claras de preenchimento e evitar perguntas
ambiguas e que gerem davidas no ato da resposta. O tamanho, o conteldo, a
organizacao e a clareza da apresentacdo das questdes também sao muito importantes
para incentivar o entrevistado a respondé-lo. A apresentacdo dos objetivos da
pesquisa, a solicitacdo de cooperacao e a explicacdo da importancia da participacao e
agradecimentos, completam a lista de requisitos de elaboracdo de um eficiente

instrumento de pesquisa.

2.3.1 - Elaboracéo da Pesquisa:

A pesquisa desenvolvida neste trabalho € sobre as competéncias do gestor de
projetos — obras, tendo como respondentes dois grupos: pessoas envolvidas com o
recrutamento e selecdo de profissionais da &rea de construgéo civil; e pessoas que
exercem de fato, o cargo de gestor de projetos — obras, independente da denominacédo

funcionalna empresa que atua, do segmento da construcao civil.



As perguntas foram classificadas com questbes de mdultipla escolha, ondefoi
solicitado ao respondente que optasse por uma Unica resposta, dentre as opgdes

disponiveis.
A pesquisa foi estruturada em quatro partes:

12 — Apresentacdo dos objetivos, identificagdo da autora, do orientador, da

instituicdo e agradecimentos pela participacdo. Conforme Figura 9.

COMPETENCIAS DO GESTOR DE PROJETOS - OBRAS

APRESENTAGAO

1. Este instrumento é parte integrante de dissertagao de mestrado que estd sendo desenvolvica pela aluna Ana Maria Rocha Afonso Silva e orientada pelo
Professor Carlos Alberto Percira Soares, no curso de Mestrado em Engenharia Civil na Universidade Federal Fluminense (UFF).

Tem por objetive compreender quais sao as principais compsténcias do gestor de projetos de obra (aquele que gere a execugao do projeto) e o grau que est
profissional consegue aplicar a referida competéncia no dia-a-dia do trabatho,

Néo ¢ preciso se identificar, basta apenas preencher s campos que estéo disponiveis no questiondrio.
Agradecemos por sua valiosa contribuicdo e colocamo-nos & disposicéo para quaisquer esclarecimentos pelo e-mail: ana-rocha@uol com.br

Ana Maria Rocha Afonso Silva
Mestranda em Engenharia Civil

Carlos Alberto Pereira Soares
Orientador e Coordenador do PPGECIUFF

Pri

Figura 9 - Apresentacdo da Pesquisa

Fonte: SurveyMonkey

22 — Identificacdo dos respondentes: sexo, idade, cargo que ocupa, formacao e

tempo de trabalho na funcéo; e, do porte e atividade da empresa. Conforme Figura 10.



COMPETENCIAS DO GESTOR DE PROJETOS - OBRAS

IDENTIFICAGAQ DO RESPONDENTE:

*2. Sexo
Femining

Masculing

*3. dade:
Até 29 anos
30 a 45 anns

acima de 46 anos

*4_Cargo que ocupa:
RH

Gestor de Projetos Obras

JUob o

5. Formagéo:

S —
ey [ ]
pimiettos [ ]

Dairnlnaniat

Figura 10 - Identificacdo dos Respondentes

Fonte: SurveyMonkey

3% — Identificacdo do grau de importdncia para cada competéncia listada
natabela 3, para o gestor de projetos - obras, com as seguintes opcdes: ndo tem
importancia / pouca importancia / importante, mas ndo essencial / importantissimo.

Conforme figura 11.

COMPETENCIAS DO GESTOR DE PROJETOS - OBRAS

Pesquisa sobre a importéncia da competéncia.

*9. Para cada competéncia listada, identifique o grau de importincia para a fungéio de gestor de obra.

4 Importante
Ndn tem Pouca if . .
g coner .. magnané Impaortantissimo
importdncia  importtancia
essencial

Conhecimentos Especializados e Experiéncia - conjunto de saberes,
informacéo técnica e experiéncia sobre gestdo de projetos.

Resolugdo de Problemas - capacidade de identificar e resolver conflitos no
dmbito do projeto. Buscar consensa.

Lideranga - Capacidade de influenciar equipe e as partes interessadas do
projeta.

Construgdes de Eguipe - capacidade de formar e gerenciar equipes do projeto.

Competéncia Téchica - capacidade em coordenar as agdes técnicas do projeto
Definir escopo e objetivas.

Planejamento - capacidade de elabarar planos e executa-los
Organizagdo - capacidade de estabelecer og critérios de trabalho

Etmpreendedorismo - capacidade de gerenciar o negdcio do projeto.

Adrinistragdo - capacidade de desenvolver técnicas de controle &
manitaramento do projeto.

Suporte gerencial - capacidade de gerenciar as interfaces das partes
interesgadas, principalmente a alta administragéo.

B e O S

Figura 11 - Modelo do Questionario — Identificacdo do Grau de Importancia

Fonte: SurveyMonkey



42 - |dentificacdo do grau de aplicabilidade da competéncia no dia a dia do
gestor de projetos - obras, isto €, com qual frequéncia a competéncia é praticada, com
as seguintes opgdes: nunca / raramente / com frequéncia razoavel / muito
frequentemente. Como ha dois grupos de respondentes, sdo fornecidas as seguintes
instrucbes para o preenchimento: o profissional de recursos humanos deve avaliar a
aplicabilidade da competéncia dentro do dia a dia do gestor de obras; e, o gestor de
obras deve identificar a periodicidade com que este consegue aplicar a competéncia
no seu dia a dia. Conforme figura 12.

Figura 12 - Modelo do Questionario — Aplicabilidade da Competéncia

Fonte: SurveyMonkey

2.3.2 - Validacao da Pesquisa

Apés a elaboracdo do questionario atendendo ao processo descrito, foi

realizado um teste para checar os seguintes pontos:



Se os termos utilizados nas perguntas sdo de compreensdo dos

respondentes;

Se as perguntas estdo sendo compreendidas como deveriam ser;
Se as opcdes de respostas atendem aos objetivos propostos;

Se a sequéncia das perguntas esta correta;

Se ndo ha obje¢bes na obtencao de respostas;

Se a forma de apresentar a pergunta ndo esta causando desvios.

Foi efetuado pré-teste por quatro profissionais. Neste sentido, foi solicitado que
respondessem ao questiondrio e avaliassem se 0s objetivos propostos estavam claros,
se a linguagem era acessivel e identificar possiveis dificuldades ou dubiedades do
enunciado e do processo de respostas. Apos o feedback deste grupo foram efetuadas
as modificacOes sugeridas, apresentado novamente ao orientador, e apds aprovacao,

iniciou-se o processo de envio dos questionarios.
2.3.3 - Identificagdo do Publico Alvo

O publico pesquisado esta situado no Estado do Rio de Janeiro, no segmento
da Industria da Construcao, identificados através do Cadastro Industrial do Estado do
Rio de Janeiro, elaborado pela Federacdo Industrial do Estado Rio de Janeiro
(FIRJAN), que tem como base a Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas
(CNAE) do IBGE, para o periodo de 2013/2014, totalizando 2667 empresas, divididas
em trés macros categorias: 41 — Construcdo de Edificios = 1257 empresas; 42 —
Obras de Infraestrutura = 695 empresas; e, 43 — Servicos Especializados para

Construcéo = 795 empresas.

Foi solicitado também aos membros do grupo de estudos da pos-graduacéo,
denominado P6s-Civil UFF, que ocupam cargos de gestor de obras para responder a
pesquisa e aos demais membros, indicacfes de conhecidos que pudessem participar.
Outra fonte de possiveis respondentes foi o Sindicato da Industria da Construgdo do
Estado do Rio de Janeiro (Sinduscon/RJ), através da Comissédo de Desenvolvimento

de Recursos Humanos (CDRH), da qual a autora faz parte.



2.3.4 - Aplicacdo da Pesquisa

Utilizar a internet para realizar pesquisas de campo € cada vez mais frequente,
devido a facilidade de acesso, velocidade de encaminhamento e obtencdo de
respostas, menor custo e tempo, maior abrangéncia, flexibilidade para o entrevistado
responder a pesquisa no dia e hora de sua conveniéncia e eliminacdo de riscos de
distorcdo da pesquisa, tendo em vista menor influéncia do pesquisador. (OLIVEIRA,
2010).

A internet também apresenta aspectos negativos: a facilidade de desistir de
responder, uma vez que ndo tem a presenca do pesquisador incentivando o
respondente, embora o sigilo seja garantido o que € um estimulo & expressao de
opinides; o questionario ndo da certeza de que as informacfes correspondem a
realidade; e impossibilita ajuda ou maiores esclarecimentos em questdes mal

compreendidas.

O canal de distribuicdo e coleta de dados escolhido foi a utilizagdo do software
SurveyMonkey, que propiciou a elaboracdo e o0 envio de pesquisas online, com
critérios de seguranca, objetividade e agilidade de respostas, sem que houvesse
necessidade de contato pessoal com 0 entrevistado. InUmeros pesquisadores
académicos tém utilizado esta ferramenta na elaboracdo de artigos cientificos,

dissertacfes e teses.

A figura 13 retrata o total de respostas recebidas.

Fig
ura 13 - Quadro total de respostas recebidas

Fonte: SurveyMonkey



2.3.5 - Andlise e Coleta de Dados

Apoés o encerramento do prazo estipulado, foram recebidas 111 respostas,
sendo consideradas 105 respostas validas. Foi feita uma andlise de consisténcia dos
dados, verificando se todos os questionérios estavam integralmente respondidos, caso
estivessem incompletos, foi enviado um e-mail solicitando a complementacéo.
Somente depois de concluido o processo de validacdo dos questionarios, os dados

totais foram compilados para fins de analise dos resultados.

A figura 14 contempla a visdo geral e final dos dados da pesquisa, no

SurveyMonkey. A andlise dos resultados esta descrita no Capitulo 4.

Figura 14 - Visdo Geral da Pesquisa

Fonte: SurveyMonkey
2.4 - Técnica de Evocacédo ou Associacao Livre de Pa lavras

E um método de coleta de dados onde o pesquisador solicita aos sujeitos da
pesquisa que mencionem oralmente ou por escrito, um determinado numero de

palavras relacionadas a uma expressdo ou palavra indutora, em um pequeno espaco

A



de tempo. O carédter espontdneo dessa técnica permite captar os elementos
construtivos do contetdo de representacdo do assunto que estd sendo abordado.
Constitui uma ferramenta efetiva de identificacdo de contetdo e do significado de uma

representacao.
Segundo Vergara (2012 p.230), as principais caracteristicas séo:

Permite a identificacdo de elementos relacionados ao objeto da
pesquisa que poderiam ser perdidos em andlises de conteddos

discursivos formais.

Possibilita a andlise combinada de um dado de natureza coletiva: a
frequéncia de evocacdes; e um dado de natureza individualizada a

ordem de evocacao.

Requer, em geral, a utilizacdo de técnicas complementares de coleta de

dados, como entrevista ou questionario.

Exige do pesquisador sensibilidade e familiaridade com o tema da
pesquisa para elaboracdo do conjunto de categorias semanticas,
derivadas do conjunto de palavras ou expressdes evocadas, a serem

submetidas a analise.

A Pesquisa foi realizada no periodo de julho a agosto de 2014, com parte dos
profissionais que responderam a pesquisa de Competéncias do Gestor de Projetos,
totalizando 47 respondentes, sendo: 31 Gestores de Projetos — Obra e 16 profissionais
da &area de Recursos Humanos. Este publico representa 45% das pessoas que

responderam a primeira pesquisa.

Na primeira pesquisa 27 respondentes foram profissionais de Recursos
Humanos e 16 responderam esta segunda pesquisa, totalizando 59% dos
respondentes. Profissionais Gestores de Projetos foram 78 respondentes na primeira

pesquisa e 31 respondentes na segunda, totalizando 40%.

Foi solicitado ao entrevistado que respondesse liviemente e rapidamente, as
cinco principais competéncias essenciais para o gestor de projetos - obra, sem que
houvesse julgamento, sem pensar muito, anotasse as competéncias que Ihe viesse a
mente ao ouvir o termo indutor — competéncias do gestor de projetos (executor de

obras). E na segunda etapa escolhesse a mais importante, dentre as listadas e



z

justificasse o porqué da escolha. A justificativa € importante para a analise do

discurso.

Para andlise do Nucleo Central considerou-se a hierarquia das palavras

formuladas pelos respondentes.

Apbés a coleta de dados, o processamento foi feito da seguinte forma
(VERGARA, 2012 p.231):

Listaram-se as diversas palavras ou expressdes mencionadas na pesquisa;

Classificaram-se as palavras ou expressdes, em categorias semanticas,
com base em um sentido préximo e dentro da lista de competéncias

definidas na pesquisa bibliogréfica;

Efetuaram-se os calculos da frequéncia e da ordem média de evocacao de

cada categoria;

Efetuaram-se os célculos da frequéncia média de evocacdo e da média

aritmética das ordens média de evocacdo, utilizando a Planilha Excel.

Os resultados foram distribuidos em um diagrama de quatro quadrantes,
gue definem a interpretacdo da organizacdo estrutural do ndcleo central,

conforme apresentado na figura 15.

A andlise dos resultados da pesquisa esta detalhada no Capitulo 4, deste

trabalho.



Frequéncia da Evocacédo (Eixo vertical)
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tardiamente realizadas.

SISTEMA PERIFERICO

Figura 15 - Diagrama de Analise do Nucleo Central e Sistema Periférico

Fonte: Autora adaptado de VERGARA (2012 p.231)

2.5 — Limitacdes da Pesquisa

De acordo com 0s objetivos propostos, ndo é possivel esgotar totalmente o
assunto, uma vez que se utilizou a realidade somente do Estado do Rio de Janeiro. O
gue de fato se pretende é a partir das pesquisas realizadas e do levantamento
bibliografico, abordar, de forma consistente e pragmatica, a questdo das competéncias
do gestor de projetos de obra, no segmento da constru¢do, uma vez que este tema é
de extrema relevancia para o setor e para a obtengcdo dos resultados almejados, no

planejamento executivo dos projetos.



3 — FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. — TEORIA DAS REPRESENTACOES SOCIAIS

O estudo das Representagdes Sociais foi apresentado por Serge Moscovici, na
Franca em 1961, fruto da sua tese de doutorado, abordando a Representacdo Social
da Psicanalise, publicada no livro La psychanalys, sonimageetsonpublic—

etudesurlarepresentationsociale et laPsychanalyse(1961,1976).

Este trabalho foi motivado por um longo debate em torno da psicanalise, que
mobilizou Paris, ao longo da década de 50, entre intelectuais e estudantes
universitarios. Este debate inicialmente fechado repercutiu na imprensa local e na
sociedade como um todo, com a publicacdo de inUmeros artigos sobre a Psicanalise.
Aproveitando toda esta discussdo, o autor aprofunda esta questdo, de forma
académica, abordando a apropriacdo da teoria psicanalitica por diferentes grupos
sociais. Lancando a problemética especifica: como é apropriada, transformada e
utilizada pelo homem comum uma teoria cientifica? E uma problemética mais geral:

como se constréi um mundo significante?

O autor utilizou como base o trabalho desenvolvido por F. DURKHEIM
(1912,1978), sobre as representacdes coletivas — categoria de pensamento que
expressa a realidade de uma determinada sociedade. Seu grande propdsito era

redefinir os problemas e os conceitos da psicologia social a partir deste fenémeno.

Jodeletmenciona que este proposito ndo tinha o intuito de somente retornar o
conceito de Durkheim numa perspectiva critica, mas “dar a Psicologia Social objetos e
instrumentos conceituais que permitissem o conhecimento cumulativo, em contato

direto com as verdadeiras questdes colocadas pela vida social” (2001 p.8).

Moscovici coloca com clareza que sua proposta € considerar a Representagéo
Social como um “fendmeno”, o que era visto até entdo somente com um “conceito”. O
seu grande interesse ndo era determinar uma teoria forte e fechada, pronta e acabada,
com uma definicdo clara e transparente, mas diante da complexidade do mundo social
e suas manifestacbes, entender as representacdbes relacionadas com o0s seres

humanos e suas representacdes sociais (1976 p. 16).

Moscovici (1984 apud Vala p.458) destaca:
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“As representacfes sociais de que me ocupo ndao sdo as das
sociedades primitivas, nem o0 que delas resta no subsolo da nossa
cultura. Sdo da sociedade atual, do nosso solo politico, cientifico e
humano, e que nem sempre tiveram o tempo suficiente para permitir a

sedimentacdo que as tornaria tradigées imutavel.”

Moscovici estava convicto em desenvolver o seu trabalho tendo como
pressuposto a questdo do povo que pensa e constréi seu meio social, da importancia
do senso comum, considerado naquela época um conhecimento errado e deficiente,
trazer a tona a relevancia do conhecimento produzido pelas pessoas em seu cotidiano.
“(...) reagi contra a ideia subjacente que me preocupou a certo momento, isto é, a
ideia de que o “povo ndo pensa’, que as pessoas Sao incapazes de pensar

racionalmente, apenas os intelectuais séo capazes disso.” (2002 p.310).

Assim, diante das incertezas com o campo de estudo recém-inaugurado,
Moscovici, preocupou-se em nao criar definicbes que pudessem cristalizar a teoria,
gque ainda estava em construcdo e dependia da constituicdo de uma extensa base de

sustentacgao.

Desde sua origem a Teoria das Representacdes Sociais despertou muitas
criticas no meio académico da psicologia, sendo assimilada de forma gradativa. Nos
primeiros anos de publicacdo, esta teoria foi praticamente ignorada, excetuando os
colaboradores franceses J.C.Abric e W. Doise. Nas décadas de 80/90, houve um
aumento significativo de pesquisas empiricas sobre os mais variados objetos de
representagdo, articuladas em disciplinas como: psicandlise, antropologia, linguistica,
l6gica natural e sociologia. Tratando temas como: a doenca, a profissédo do psicélogo,
a infancia, o desenvolvimento cognitivo, a educacdo, a economia e a divulgacdo
cientifica. (SA, 1993)

Assim, 0 autor passou a refinar seu trabalho em termos teorico-conceituais,
discutindo e aperfeicoando metodologicamente no campo do estudo dos fenbmenos e
difundindo o trabalho para outros paises. Esse enorme processo de interacdo e
discussdo permitiu o aprofundamento e a consolidacdo deste novo conceito, com a

ampliacdo do campo de estudo.

Moscovici alerta para o fato que o termo é complexo, poli facetado e dificil de
sintetizar. “... se a realidade das representac¢des sociais € facil de aprender, ndo o é o

conceito. Isto porque se situa numa encruzilhada de conceitos de natureza



socioldgica, antropoldgica, filosofica e psicoldgica, e é preciso mergulhar nestes ramos

das Ciéncias Humanas e Sociais... reatualizar o conceito” (1978 p.41-42).

SA (1996) ressalta que a Teoria das Representacfes Sociais se propds, desde
0 inicio, a abarcar tudo o0 que constituisse questdes que as sociedades

contemporéneas estivessem se preocupando e se ocupando em sua vida cotidiana.

Assim, o0 conceito das Representa¢cdes Sociais vem sendo formulado a partir
das pesquisas desenvolvidas pelos diversos autores, que a utilizaram, tendo como
grande marco a pesquisa académica desenvolvida por Denise Jodelet, em 1989, sobre

a doenca mental, considerada a mais completa em termos de representacdes sociais.

A definicdo apresentada por Moscovici, em seu trabalho em 1981, apud SA
(2002), conceitua as Representacdes Sociais com: “um conjunto de conceitos,
proposi¢cdes e explicacdes originado na vida cotidiana no curso de comunicacfes
interpessoais. Elas sdo equivalentes, em nossa sociedade, dos mitos e sistemas de
crencas das sociedades tradicionais; podem também ser vistas como a versao

contemporanea do senso comum.”.

Inimeros outros trabalhos foram desenvolvidos por diversos autores,
destacando pontos especificos sobre a importancia da representacdo, nesta interacdo

entre 0 universo externo e interno, do individuo ou do grupo.

Moscovici destaca que todas as interacdes humanas, que surjam entre duas
pessoas ou dois grupos, pressupdem representacoes. Elas influenciam o
comportamento do individuo participante de uma coletividade. Nado s&o criadas por
individuos isoladamente e, ressalta, que uma vez criadas, elas adquirem vida propria,
“(...) circulam, se encontram, se atraem e se repelem e dédo oportunidade de novas
representacbes, enquanto velhas representacdes morrem” (2003, p.41). E um

processo dindmico e que vai dando sentido aos objetos e sujeitos cotidianamente.

E estas representacdes surgem destas relagbes humanas, que acontecem em
todos os lugares: nas ruas, nos bares, escritérios, nas empresas, nas obras, nos
hospitais, etc., onde as pessoas analisam, comentam, formulam *“filosofias”
espontaneas, ndo oficiais ou cientificas, que impactam diretamente nas relacdes
sociais, nas escolhas, na compreensdo do mundo, na educacdo dos filhos, no
planejamento para o futuro, na definicdo das competéncias, e por consequéncia, nas

ciéncias, nas ideologias, enfim, no jeito de ser do individuo.



Moscovici destaca que o ser humano é a medida de todas as coisas, e,
portanto, estudar as representacdes sociais, € uma forma concreta de entender o
porqué das atitudes individuais perante aos acontecimentos e situagfes vividas
diariamente. E o protagonismo do individuo que uma vez inserido dentro do seu
contexto social, a partir das experiéncias concretas, se mobiliza e constréi a realidade
gue o cerca e o justifica. Definida como a sociedade dos chamados “sabios amadores”
na qual “cada um busca participar da construcdo coletiva do conhecimento como
sujeito ativo e criativo” (VERGARA et al, p.12).

As representacdes sociais ndo determinam inteiramente as decisdes tomadas
pelo individuo, exerce um papel de delimitadoras do universo de possibilidades

colocadas a sua disposi¢éo. Esta interacdo esta identificada na figura 16.

SUJEITO * Producio de saberes

@ Conhecimento praticos

+ O ser humano como medida
de todas as coisas
>

+Construcdo da realidade
comum (senso comumy

Socialmente +Conjunto social
elaborado  +Cotidiano

+Universo consensual e
reificaclo

ﬁ | Partilhado " COMunicacac Interpessoal
*Processo dinamico

OBJETO

Figura 16 - Estrutura das Representacdes Sociais
Fonte: Autora

O campo das Representagfes Sociais tem passado pelo teste da critica
externa e beneficiando-se da critica interna, se mostrando cada vez mais produtivo.
“Seu valor heuristico se evidencia pela crescente diversidade de questdes cuja
pesquisa tem inspirado e as quais tem proporcionado os referenciais teéricos.” (SA,
1993 p.42).

A Teoria das Representa¢fes Sociais é uma opcao importante para pesquisas em

administragéo, cuja contribuicdo integra as dimensdes cognitiva, afetiva e social. “Em
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uma época em que se busca complementaridade tedrica e em uma area tdo
multifacetada como Administracdo, a Teoria apresenta-se como uma O0pgao
interessante para investigacdo” (VERGARA et al, 2007 p. 2).

3.1.1 - As fungbes das Representagdes Sociais

As funcbes das RepresentacOes sociais, definidas por Abric (2003) estéo
sintetizadas na figura 17:

Identidade e proteg&o da Guia dos comportamentos
especificidade do grupo. e praticas.

11l 1l

IDENTITARIAS

ORIENTAGAO
SABER  JUSTIFICADORA
b FUNGOES d\
REPRESENTACOES
1T SOCIAIS 1T
Compreende e explica Justifica as tomadas de
a realidade. decisdes e comportamentos.

Figura 17 - Funcdes das Representacdes Sociais

Fonte: Autora
3.1.2 — O Universo Consensual e o Universo Reificad o

Ao questionar o lugar que as Representacdes Sociais ocupam na sociedade,
Moscovici destaca a relacdo de dualidade da realidade e o conhecimento,
apresentando dois universos: o consensual e o reificado. Afirmando que eles atuam
simultaneamente para moldar a realidade.
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Na figura 18 est&o definidos estes dois universos, segundo SA (1993).

,,,,,, no universo consensual, onde a
. sociedade é definida com um conjunto de
pessoas iguais, no qual elas se sentem ;
seguras, isentas de riscos e atritos, onde ™
o desconhecido é desvendado, tornando-
se conhecido, familiar.

CONSENSUAL

REIFICADO

Nos universos reificados sao produzidos as
ciéncias e o pensamento eruditos em geral,
focados em sua objetividade, no rigor l6gico
_ e metodoldgico, na teoria abstrata, na
- compartimentalizagdo em especialidades e
estratificacéo hierarquica. E neste universo
gue se estabelecem mapas de forgas. Onde L
toda ambiguidade deve ser tratada e
superada através dos métodos e praticas. '

.

Figura 18 - Os universos das Representagfes Sociais
Fonte: Autora baseado em MOSCOVICI (2003) e SA (1993)

Moscovici (2003) considera que sob o ponto de vista da dimensdo social, a
ciéncia e o0 senso comum sao irredutiveis um ao outro, ja que sédo considerados modos
diferentes de compreender e de se relacionar com o0 mundo.

Na tabela 4 podem-se identificar as principais diferenciacbes entre os dois
universos:

e



CONSENSUAIS

REIFICADOS

Foco em “nés” (opus proprium)

Foco em “eles” (opus alienum)

A sociedade é entendida como um grupo
de

manifestar com a mesma competéncia.

iguais, onde todos podem se

A sociedade € vista como um sistema de
papéis e classes diferentes, no qual o

direito a palavra € desigual, os experts

comandam, consideram-se superiores.

Estabelece-se um clima de cumplicidade

e COI"IVGI’S&(}&O entre as pessoas

consideradas “amadoras” ou “curiosas”.

O grande diferencial € a especializacéo,
gue confere propriedade aos discursos e

comportamentos do grupo.

A relacdo entre 0s grupos sociais é
construida por meio do conhecimento
partilhado e da interacdo pessoal, onde a
comunicacdo € a forca motora das

relacdes sociais.

Unidade dos grupos sociais construida
por prescricbes globais e ndo por

entendimentos reciprocos.

As sociais sao
construidas pelo senso comum, do saber
da

construido no cotidiano.

representacoes

popular, consciéncia  coletiva,

O conhecimento cientifico € que vale.
de

independente da consciéncia pessoal.

Retrata a realidade forma

Tabela 4 - Caracteristicas dos Universos Consensuais e Reificados

Fonte: VERGARA et al (2007)

E assim caminha a humanidade, compreendendo, integrando, tornando o néao
familiar em familiar, o estranho em conhecido, instigando o senso de continuidade e a
compreensdo mutua. Onde os dois universos se comunicam, dependem um do outro,
para a confirmacdo das teorias e hipéteses, é o encontro do saber popular com o
saber sistematizado, testado, elaborado com bases cientificas, cujas praticas sao

ratificadas, retificadas e sedimentadas no dia a dia.

3.1.3— Ancoragem e Objetivacdo

Os processos responsaveis pela formacdo das representacfes sdo: a
Ancoragem e a Objetivacdo. As definicbes de cada processo segundo Moscovici

(2003) estéo sintetizadas na figura 19.
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O M il cass0s OBJETIVAGAO » Processo
classiiicar € denominaralguma onde ocorre a contextualizacao

Cg'SSSaL'I Snﬁjﬁgon?:scéoéseasstrgﬁﬁggo deideias abstratas, tornando-as
P ' compreensiveis, proxima a

?ean? egl\ﬁtge;gtsgn?ggm:ssmo realidades dosindividuos.

P Reproduzir um conceito em uma
ameacadores, que transtornos e imagem
instabilidades. :

Origina o Sistema Origina o Nucleo
Periférico. Central

Figura 19 - Formas de Representacao

Fonte: Autora

3.2- ATEORIA DO NUCLEO CENTRAL DAS REPRESENTACOES SOCIAIS

A Teoria do Nucleo Central é uma abordagem complementar considerada
como uma contribuicdo maior ao campo de estudos da representacdo sociais. Ela ndo
pretende substituir a abordagem dada por Moscovici, mas sim, contribuir para que as

representacdes sociais sejam entendidas na pratica social e no campo das pesquisas.

A Teoria do Nucleo Central foi proposta por Jean-Claude Abric, em 1976,
através da tese de doutorado intitulada Jeux, conflitsetreprésentationssociales — na
Université de Provence, utilizando a forma de uma hipétese a respeito da organizagéo
interna das representacfes sociais: “A organizacdo de uma representacdo social
apresenta uma caracteristica especifica, a de ser organizada em torno de um ndcleo
central, constituindo-se em um ou mais elementos que dao significado a
representacdo.” (ABRIC 2003, p. 31).

7

O ndcleo central é determinado, de um lado, pela natureza do objeto
representado, e de outro, pelo tipo de relagdes que o grupo mantém com este objeto
e, enfim, pelo sistema de valores e normas sociais que constituem o meio ambiente

ideoldgico e do grupo.
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ABRIC apud SA (1996 p.66) define: “o nucleo central € o elemento essencial de
toda representacdo constituida e que ele pode, de certa maneira, superar o simples
quadro do objeto da representacdo para encontrar sua origem diretamente nos valores
que o transcendem e que ndo exigem nem aspectos figurativos, nem esquematizacao,

nem mesmo concretizagéo.”.

Nem todos os elementos que compdem uma representacdo tem a mesma
importancia, alguns sédo considerados essenciais — denominados nucleo central e

outros secundarios - denominados como sistema periférico.

Segundo Abric (2003 p.31) as funcbes fundamentais do ndcleo central, também

denominado nucleo estruturante sao:

1) Uma funcéo geradora: “é o elemento através do qual se cria, ou se transforma,

o significado dos outros elementos constitutivos da representacdo”. E através

dele que os outros elementos ganham um sentido, um valor”.

2) Uma funcdo organizadora: “é o nucleo central que determina a natureza dos

elos, unindo entre si os elementos da representacdo. Neste sentido, o ndcleo é

0 elemento unificador e estabilizador da representacéo.”.

Estes elementos sdo 0s mais estaveis da representacdo, asseguram a
continuidade em contextos moveis e evolutivos. Dentro da representacao, resistirdo as
mudancas e quando ha modificacdes, estas provocam uma transformacdo completa

da representacao.

Quando ocorrem mudangas no nucleo central, ha por consequéncia transformacao

completa da representacao.

“A centralidade de um elemento ndo pode ser atribuida somente por
critérios quantitativos. O nudcleo central possui, antes de tudo, uma
dimensédo qualitativa. Nao é a presenca macica de um elemento que
define sua centralidade, mas sim o fato que ele d& significado a
representacdo” (ABRIC 2003 p. 31).

Os elementos Periféricos — sdo organizados em torno do nucleo central.
Constituem o essencial do conteddo da representacdo: seus componentes mais
acessiveis, mais vivos e mais concretos. Sao responsaveis por trés funcdes

primordiais:



1)

2)

3)

Funcdo de concretizacdo: o0s elementos periféricos séo diretamente

dependentes do contexto e resultam da ancoragem da representacdo da
realidade. “Eles constituem a interface entre o nucleo central e a situagcdo
concreta na qual a representacao é laborada ou colocada em funcionamento”

(ABRIC, 2003 p.32).

Funcado de requlacdo: os elementos periféricos constituem o aspecto movel e

evolutivo da representacdo. Possibilita a adaptacdo da representagdo as
transformagfes observadas no contexto social, com a integracdo de novos
elementos e a modificacdo dos ja existentes a partir de novas situagdes

concretas com que o grupo se defronta. (VERGARA et al, 2007).

Funcdo de defesa: os elementos periféricos funcionam como o sistema de

defesa da representagéo, em virtude do nucleo central resistir as mudancas.

“A transformacdo de uma representacdo se opera na maior parte
dos casos, através da transformacdo de seus elementos
periféricos: mudanca de ponderagdo, interpretacdes novas,
deformacdes funcionais defensivas, integragdo condicional de

elementos contraditérios” (ABRIC, 2003 p.32).

Na tabela 5 estdo listadas as principais caracteristicas de cada sistema da

representacao:

SISTEMA CENTRAL

SISTEMA PERIFERICO

Ligado a memdria coletiva e

a historia do grupo.

Permite a integracdo de
experiéncias e histérias
individuais.

Consensual

Define a homogeneidade do

Tolera a heterogeneidade do

grupo.

grupo.
Estavel Flexivel
Rigido Tolera contradi¢coes
Coerente

Resiste asmudancas

Evolutivo

Pouco sensivel ao contexto

imediato.

Sensivel ao contexto imediato.




SISTEMA CENTRAL SISTEMA PERIFERICO
Funcoes: Funcoes:
Gera significado da Permite a adaptacéo a
representacao. realidade concreta.
Determina sua organizac&o. Permite a diferenca de
conteudo.

Tabela 5 - Caracteristicas do Nucleo Central e do Sistema Periférico

Fonte: ABRIC (2003 p.34)

3.3 — COMPETENCIAS GERENCIAIS

Entender os conceitos de competéncias é o primeiro passo para discorrer
sobre este assunto. Na tabela 6 estdo descritos alguns conceitos de competéncias,

identificados por autores que compdem a revisao bibliografica deste trabalho:

DEFINICOES DE COMPETENCIAS

AUTORES DEFINICAO

“Competéncia é a capacidade demonstrada para realizar as
PMI/ PMCD (2007 p. 3) | atividades dentro de um ambiente de projeto que levam a
resultados esperados com base em padrdes definidos e

aceitos.”

BOYATIZIS apud “Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a natureza
Bittencourt (2001 p.27) | humana. Sdo comportamentos  observaveis que

determinam, em grande parte, o retorno da organizacao.”

Fleury e Fleury, (1999). | “Competéncias é um saber agir responsavel e reconhecido,
implicando em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a

organizacao, e valor social ao individuo.”

LE BOTERF apud “Competéncia € assumir responsabilidades frente a
Bittencourt (2001 p. 27) | situacBes complexas buscando lidar com eventos inéditos,

surpreendentes, de natureza singular.”
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DEFINICOES DE COMPETENCIAS

AUTORES

DEFINICAO

Rabeschini Jr (2011
p.103)

“Competéncia € um conceito pelo qual se definem quais sé&o
as atitudes, as habilidades e os conhecimentos necessarios

para alcancar resultados diferenciados.”

Bittencourt (2001 p. 30)

“O conceito de competéncia compreende 0 processo
continuo e articulado de formacdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes de gestores a partir
da interacdo com outras pessoas no ambiente de trabalho,
tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacéo,
podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da

organizacao e da sociedade.”

Varela, Moura e
Aniceto (2010 p. 16,
19).

“Competéncia esta relacionada a capacidade de bem
produzir resultados gerenciais para que o projeto atinja seu
objetivo”. Esta relacionada também a comportamentos e
atitudes que precisa ter ou desenvolver, que motivem sua
equipe a realizar o que precisa ser feito, atingindo esse
mesmo obijetivo.

Relaciona-se a capacidade de orientacé@o e influéncia para
alinhar todas as necessidades dos stakeholders com os
objetivos do projeto.

“Competéncia € a capacidade de mobilizar conhecimentos,
valores e decisbes para agir de modo pertinente numa

determinada situacdo.”

Carvalho, Passos,
Saraiva(2012 p. 33).

“Competéncia engloba um conjunto de saberes voltado para
0 exercicio de uma determinada funcdo”. A organizacéo
necessita de profissional qualificado tecnicamente, mas,
sobretudo, de pessoas flexiveis e proativas, com
comportamentos e atitudes adequados a sua cultura, a sua
Missao e aos seus objetivos.

“Competéncia € a capacidade de realizar algo conforme um

padréo.”

DUTRA apud Carvalho
et al (2012 p. 37)

“CHA — Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para que a pessoa desenvolva suas atribuicdes

e responsabilidades.”




DEFINICOES DE COMPETENCIAS

AUTORES

DEFINICAO

Carvalho et al (2012 p.

41)

Substituir CHA por:

“SABER — o conjunto de informacdes articuladas sobre
determinado tema”.

SABER FAZER - conjunto de capacidades que envolvem a
mobilizacdo do saber, visando agir de forma gerar um
resultado concreto e em conformidade com um padrdo
preestabelecido.

SABER SER - conjunto de valores, crencas, desejos,
motivacbes e outras caracteristicas psicologicas que
contextualizam o saber e o saber fazer.

“Competéncia é um atributo que se aplica a pessoas ou a
organizacdes em funcdo de sua capacidade de realizar algo
em conformidade com um determinado padrdo de
gualidade, requerendo a mobilizacdo de saberes diversos —

saber, saber fazer e saber ser.”

Carbone, Brandao,
Leite e Vilhena (2009
p. 43).

“Entende-se competéncias humanas como combinactes
sinergéticas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas dentro de um determinado contexto
organizacional, que agregam valor a pessoas e

organizacdes.”

Tabela 6 — Conceitos de Competéncia

Fonte: Autora

A figura 1 sintetiza a interligacdo dos diversos conceitos de competéncias,

evidenciados na tabela 6. Para melhor situar o tema sobre competéncias é preciso

entender os modelos de gestdo que foram implantados nas organizacBes ao longo

doséculo passado e aspectos que vigoram nas gestdes atuais.

A abordagem serd feita de maneira sucinta e objetiva, apresentando os

modelos de gestdo definidos por Quinn, Faerman, Thompson, Mccgrath& Clair, na

obra Becoming a Master Manager, de 2011, destacando-se as competéncias

requeridas para colocar cada modelo de gestdo em pratica.

O foco dos autores é identificar e analisar os tipos de comportamentos mais

apropriados para alcancar as metas organizacionais, destacando as competéncias
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essenciais para que 0s gestores possam obter resultados considerando as condi¢des
internas e externas, as ameacas e oportunidades, em um mundo de alta

complexidade, ambiguidade e paradoxos.

Fazer os produtos e prestar os servicos mais rapidos, melhores e mais baratos,
agindo de maneira socialmente responsavel e ecologicamente sustentavel sdo o0s
grandes desafios dos gestores atualmente. As palavras de ordem sdo: competir mais
rapido, criar bens e servicos melhores, controlar o0s custos, e, colaborar para

garantir o comprometimento dos funcionarios com as metas da empresa.

Viver e gerir 0 presente implica em administrar paradoxos, figura 20. Segundo
Quinn et al (2012 p. 1), “um paradoxo existe quando duas ideias aparentemente
inconsistentes ou contraditérias sdo ambas verdadeiras.” O papel do gestor efetivo é
caminhar em um mundo repleto de paradoxos, onde 0 sucesso esta na execucdo de

coisas que aparentemente parecem ser mutuamente excludentes.

Exemplos de paradoxos vigentes atualmente segundo os referidos autores e
Macedo et al (2007):

Para ser um lider é necessario ser um bom seguidor.

E preciso concentrar-se no futuro ao mesmo tempo em que presta
atengdo ao presente.

Acompanhar o avanc¢o tecnoldgico x ser mais humanista, melhorar a
qualidade de vida.

Diversificar-se sem deixar de aprofundar o conhecimento de sua area.
Focar no global e agir localmente.

Virtualizar as relac6es e humanizar o uso da tecnologia.

As organizacdes precisam ser competitivas e cooperar entre si.

A quantidade de livros escritos sobre como tornar-se um gestor melhor
e o fato de que néo é lendo livro que se aprende a gerenciar pessoas.

E preciso ser flexivel e estar atento as constantes mudancas x manter a
estabilidade e a continuidade em uma organizagéao.

E preciso manter os processos internos padronizados e eficientes, mas
€ preciso mudar e inovar para se adaptar as operagcfes e condi¢des
externas de transformacéo.

Os funcionarios sdo 0s recursos mais importantes, € preciso respeita-
los e valorizd-los, mas também é preciso estabelecer planos e metas

gue sao muito exigentes, e muitas vezes 0s tornam vulneraveis.
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Os gestores devem investir em acdes para obter motivacdo e lealdade
dos funcionarios em um ambiente que ndo € possivel garantirem

seguranca de emprego de longo prazo.

L OHHHIHE &BTHHHE

M:=&>IL&% +>#'#1&
e, 0% +#=* | I"#
e C R %8 I
Viver Gerir

COMPETIR mais rapido, CRIAR bens e servicos melhores,
CONTROLAR o0s custos, e, COLABORAR para garantir o
comprometimento dos funcionarios com as metas da empresa.

Figura 20 - Visdo dos Paradoxos

Fonte: Autora baseado em QUINN et al (2012)

Os modelos emergem de uma complexa teia de relacdes humanas,
académicas, aspectos técnicos, relacdes sociais, politicas e econdmicas. Quinn et al
(2012 p. 4) alerta que “(...) embora os novos modelos normalmente surjam em
resposta a problemas com modelos anteriores, a emergéncia de cada novo modelo
nao significa que os modelos antigos estavam completamente errados e foram
esquecidos”. H& uma interligacdo entre eles, ndo se muda um paradigma da noite
para o dia, as crencas e suposi¢cdes das pessoas que se desenvolveram usando um
determinado modelo, continuam refletir suas atitudes no presente. E preciso tempo e
motivacao para fazer esta transicdo, e normalmente, sdo as novas regras do mercado,

regulamentac¢des, novos enfoques culturais, ambientais, sociais e econémicos, que
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impulsionam a revisdo dos paradigmas e consequentemente a criacdo de novos

modelos com a combinacdo de componentes, que deram certo, no modelo anterior.

Na figura 21 estdo destacados os principais fatores que impulsionaram

transformacfes e mudancas de paradigmas, nas empresas nas Ultimas décadas:

Parcerias e —y Globalizagéo
Agéncias
Reguladoras

A

4/{ ~V
Avangos
I Tecnologicos
Cimpetltlt\uc;ade Mormas de Padrdo
umento da _ _
concorréncia {ISO, ABNT)
-
~

Terceirizacéo

./ Pressdopor .
J Resultados

Figura 21 - Fatores de motivacdo de mudancas

Fonte: Autora baseado em DINSMORE; SILVEIRA NETO (2004)

Neste contexto séo definidos cinco modelos de gestéo principais que evoluiram
ao longo do século XX e estdo impactando o modo de atuacéo das organizacfes no
século XXI. Esses modelos ajudam a representar, comunicar ideias e entender os
fendbmenos. “Os modelos sdo representacfes de uma realidade mais complexa.” (p.
3). Entender os modelos e suas origens ajudam o0s gestores a compreender o

comportamento da organizacao e as sua teia de relagdes, sintetizadas na figura 22.
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Figura 22 - Quadro resumo da Estrutura de Valores Concorrentes

Fonte: Autora baseado em QUINN et al (2012)

3.3.1 — Modelo de Meta Racional

Desde a revolucdo industrial no século XVIII, impulsionado pelas novas leis de
comércio e mercado, pelo crescimento acelerado e desordenado de indlstrias e
empresas, onde houve uma transformacéo radical dos meios de producdo do mundo
ocidental, que os modelos de gestdo comecam a ser pensados e repensados,
buscando promover uma maior eficiéncia e produtividade, em um ambiente que

apresentava o0s primeiros passos, do processo de globalizacao.

Assim, o inicio do século XX foi marcado por um periodo de crescimento
estimulante. Os recursos eram abundantes e mao de obra barata. Descobriu-se 0

petréleo em 1901, passando da era do carvdo para a era do petréleo, em seguida,
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para a era da energia de baixo custo. Houve evolucdes tecnoldgicas tanto na industria
guanto na agricultura. Melhorou o nivel educacional e as politicas de imigracdo foram
intensificadas. N&o havia sindicatos e politicas de trabalho que protegesse o
trabalhador, as fabricas apresentavam condi¢gBes exigentes e primitivas. Valia a crenca

da sobrevivéncia do ser mais adaptado.

Neste ambiente houve a ascensdo de importantes lideres industriais, dentre
eles Henry Ford, com a sua visdo de transporte de baixo custo para todos, com a
producdo do Modelo T, utilizando os quatro principios de gestdo da producao,
defendido por Frederick Taylor, considerado o pai da administracdo cientifica, cujo
foco é a racionalizacdo do trabalho, tornando-o mais eficiente possivel. Seus
principais principios eram: desenvolver uma ciéncia para cada trabalho, selecionar os
trabalhadores de forma sistematica, treina-los de forma consistente para realizacdo de
determinada tarefa visando & maxima economia de tempo e esforgo, oferecer salarios
melhores desde que agregassem valor e diminuisse 0s custos unitérios de producao.
O tratamento dado aos funcionarios era rude e conflitante, o lema era: se houver
diminuicdo da produtividade, independente da andlise dos fatores, troca-se o

funcionario para que seja alcancada meta estipulada.

Neste modelo de gestdo os critérios definidos séo: eficacia da organizagéo
alinhada a produtividade e lucro. A crenca de que a direcdo clara leva a resultados
produtivos, com énfase continua em processos de esclarecimento de metas, analise
racional e tomada de acdo. O clima organizacional é econémico racional e todas as
decisdes sdo conduzidas por considerac¢6es do resultado. Para atender as exigéncias
deste modelo os gestores sdo decisivos e orientados a tarefas. “Espera-se que 0s
gestores saibam o que esta acontecendo na unidade, determinem se as pessoas
estdo seguindo as regras e observem se a unidade esta alcancando a meta” (QUINN
et al, 2012 p. 20).

O foco esta no controle e no ambiente externo. E preciso estabelecer e manter
a estabilidade e continuidade. O perfil do chefe autoritario, porém competente, e
subordinado resignado e coercitivo, onde prevalece a maxima de “a pessoa certa no
lugar correto” (PINTO et al,2007 p.23), leva organizacao totalitaria a ser bem-sucedida

em termos econdmico-financeiros.

A administracao é tradicional, baseada nas escolas classicas, onde o processo
de atingir os objetivos (fazer as coisas) leva pouco em consideracdo as pessoas
envolvidas (KERZNER, 2011).
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Competéncias requeridas:

Desenvolver e comunicar a visdo
Estabelecer metas e objetivos
Motivar a si e 0s outros

Projetar e organizar

Gerenciar a execuc¢do e conduzir resultados

3.3.2 - Modelo de Processo Interno

O contexto histdrico € 0 mesmo do modelo anterior, pois este modelo deriva
dos séculos anteriores, onde a base € o sistema de hierarquias. Esse modelo é

complementar ao modelo de metas racionais.

No inicio do século XX com o advento dos trabalhos desenvolvidos por Henry
Fayol e Max Weber acontece uma grande evolucédo baseada nos seguintes Principios,
listados em Quinn et al (2012 p. 6-7):

Divisdo _do trabalho — para produzir mais e melhor com 0 mesmo

esfor¢co. Foco na reducdo de tarefas e concentracdo e esfor¢co no que
esta sendo feito.

Autoridade e Responsabilidade — define-se autoridade como o direito de

dar ordens ea responsabilidade € o seu correspondente essencial.
Disciplina — obediéncia e respeito pelos acordos entre a empresa e 0
funcionario, envolvendo sancdes aplicadas de forma criteriosa.

Unidade de comando - um funcionario s6 deve receber ordem de

apenas um superior.

Unidade de direcdo — cada grupo de atividades que tiver um objetivo

devera ser unificado por um plano e um chefe.

Subordinacdo do interesse individual ao interesse geral — o interesse de

um funcionario ou uma equipe ndo pode prevalecer sobre o interesse
da empresa ou da organiza¢cdo como um todo.

Remuneracdo do pessoal - Os funcionarios devem receber um salario

justo pelos servigos prestados.
Centralizacdo — sempre que possivel a centralizacdo deve acontecer,
assim como a divisdo do trabalho. A dificuldade é encontrar qual o grau

de centralizacdo adequado que resultard em maior produtividade.



Cadeia escalar — é a cadeia de superiores que se estende da

autoridade méxima aos cargos mais inferiores.
Ordem - um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar.

Estabilidade no emprego — preconiza que alta rotatividade aumenta a

ineficiéncia. E preferivel um gestor mediocre, mas que fique no cargo
do que um gestor de destaque que vai e vem.

Iniciativa — definida como a elaborac&o de um plano e a garantia de seu
sucesso.

Unido é forca e deriva da harmonia do pessoal.

Carvalho etal (2008) destaca o pensamento de Fayol queentende a
administragdo como uma funcdo que pode ser compartilhada entre a chefia e as

outras fungdes consideradas essenciais para a empresa.

As fungBes basicas da geréncia definidas por Fayol, em 1916, de
planejamento, organizacdo, comando, coordenacdo e controle, se forem executadas
de maneira adequada, atingirdo niveis satisfatorios de desempenho. “Os principios de
Fayol sdo fundamentalmente universais e aplicam-se a todos os tipos de geréncia,
quer seja continua (operacional) ou transitoria (de projetos)’(DINSMORE; SILVEIRA
NETO, 2004 p.109).

Quinn et al (2012 p. 7/8),baseado no trabalho de Max Weber,apresenta os

seguintes elementos da burocracia:

Existe uma divisdo de trabalho com responsabilidade claramente
definidas.

As posicBes sdo organizadas em uma hierarquica de autoridade.
Cada um dos componentes do pessoal € selecionado de forma
objetiva e promovido com base em capacidades técnicas.

As decisbes administrativas sdo registradas por escrito e o0s
registros sdo mantidos no tempo.

Ha gestores de carreira trabalhando por um salario.

Ha regras e procedimentos padréo que séo aplicados a todos de

maneira uniforme.

Diante destes novos paradigmas, a énfase é na estabilidade e continuidade,
baseado na crenca de que a rotinizagédo conduz a estabilidade. O foco est& no controle
e no ambiente interno, através de processos com definicdo de responsabilidades,

medicdo, documentacdo e manutencdo de registros. O clima organizacional é



hierarquico e todas as decisfes sdo permeadas por regras, estruturas e tradicbes
existentes. O papel do gestor neste modelo é de especialista técnico com alta
confiabilidade, utilizando coordenacdo e monitoramento nos fluxos de trabalho,
objetivando alcancar a eficiéncia e efetividade. Com fortes caracteristicas da escola
empirica onde as habilidades de administracdo podem ser desenvolvidas por meio de
estudo das experiéncias de outros gerentes, indiferentemente de situacdes serem
semelhantes ou ndo. (KERZNER, 2011; QUINN et al, 2012).

Competéncias requeridas:

Organizar os fluxos de informacéao

Trabalhar e gerenciar através das funcdes
Planejar e coordenar projetos

Medir e monitorar o desempenho e a qualidade

Estimular e possibilitar a conformidade

3.3.3— Modelo de Rela¢ées Humanas

No segundo quarto do século XX dois eventos impactaram fortemente: a crise
de mercado de acBes em 1929 e a segunda guerra mundial. Esse periodo foi
acompanhado de crises, recuperacdo com acdes de crescimento e desenvolvimento
no pés-guerra. Houve avancgos tecnoldgicos em todas as areas, com destaque para a
agricultura, transporte e bens de consumo. Os sindicatos sdo fortalecidos e acdes de
reivindicacbes de melhores salarios e condi¢cdes de trabalho. Os funcionarios néo

estavam mais dispostos a prestar obediéncia inquestionavel a autoridade do chefe.

Nesse modelo a énfase principal € compromisso, coesao e moral. Inaugura
uma nova concepcdo onde a satisfacdo do trabalhador gera eficiéncia no trabalho e
que 0s gestores precisam conhecer 0s mecanismos motivacionais para gerir as
pessoas. Além da capacidade técnica e operacional, passou-se a valorizar 0s
aspectos de personalidade, a participacdo, resolucdo de conflitos e criacdo de
consenso. “A produtividade passou a ser medida mais pela qualidade do servico e
menos pelo reldgio de ponto” (CARVALHO et al, 2008 p.23).

O clima passa a ser orientado a equipe, com o envolvimento do funcionéario na
tomada de decisdo. Quando a eficiéncia do funcionario diminui, os gestores analisam
um conjunto complexo de fatores motivacionais. Espera-se dos gestores uma postura
empatica e aberta para ouvir o funcionario. As atividades principais incluem orientar

pessoas e facilitar os processos de grupos e equipes. O imperativo da agdo é
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colaborar. E um modelo dificil de praticar, diante das premissas em vigor dos modelos
anteriores — meta racional e processo interno. As tentativas de aplicacdo deste

modelo, muitas vezes acabavam em “benevoléncia autoritaria” (QUINN et al, 2012).

Nas experiéncias conduzidas por Elton Mayo, entre 1927 e 1932, na linha de
montagem da fabrica da Waster Eletric Company, em Chicago, que buscava relacionar
a produtividade as condic@es fisicas de trabalho, por meio de aumento/reducéo da
luminosidade do local de trabalho, trabalhando aspectos ambientais, fisicos e
psicologicos, concluiu que o nivel de producédo era determinado mais pela integracéo
social do que pela capacidade fisica dos funcionérios e do ambiente de trabalho,

destacando-se os seguintes aspectos (CARVALHO et al, 2008 p. 26):

A importancia do grupo
A necessidade de se dar status as pessoas
O estilo de lideranca baseado na consideracdo, descentralizacdo e

participacao.

Neste novo cendério, diversos autores comecaram a desenvolver as teorias de
motivacdo, como: Abraham Maslow — construindo a pirdmide de hierarquia das
necessidades; Frederick Herzberg — com a teoria dos dois fatores (fatores higiénicos e
motivacionais), como principais motivadores de diferentes tipos de comportamentos
nas organizacdes; David Mccleand — apresenta uma nova perspectiva de classificacao
das necessidades humanas, dentro do trindémio: realizacao — poder — afiliacdo. A teoria
da expectativa, desenvolvida por Chris Agyris, define que quando as necessidades da
organizacdo e as necessidades do individuo sdo congruentes, ambas as partes se

beneficiam e a motivagdo aumenta.

Todas essas teorias contribuiram para o0 surgimento da psicologia
organizacional, com forte atuacdo nas empresas de producdo de bens, atuando dentro
das é&reas de recrutamento, selecdo de pessoal, treinamento e diagndstico
organizacional. (CARVALHO et al, 2008).

Competéncias requeridas:

Entender a si mesmo e 0s outros
Comunicar com honestidade e efetividade
Orientar e desenvolver os outros
Gerenciar grupos e liderar equipes

Gerenciar e estimular o conflito construtivo



3.3.4 - Modelo de Sistema Aberto

No periodo de 1951 a 1975 houve grandes mudancas em todas as areas,
tendo a década de 50 marcada pela transicdo entre periodos de guerras, de grandes
revolugcdes comportamentais e tecnoldgicas. Destacando-se o aparecimento da TV
colorida, o lancamento do satélite Sputnik pela Unido Soviética, que iniciou a grande
revolugcdo do meio de comunicagfes, impactando fortemente na disseminacdo de

informacdes e dos grandes acontecimentos mundiais.

Na década de 60 o moralismo rigido da sociedade americana é questionado
levando a juventude a rever os conceitos do sonho americano. A revolucéo sexual, as
manifesta¢des socioculturais, a revolugdo musical do rock n’roll, revolu¢do de Cuba, o
golpe militar no Brasil, a guerra do Vietna, a chegada do primeiro homem a lua, dentre
outros fatores marcaram profundamente esta época. Muitos lideres mundiais, de
diferentes facgfes, contribuiram para essas mudancas como: Charles de Gaulle, John
Kennedy, Martin Lutter King, Mao Tsé-Tung, Papa Jodo XXIII, Rainha Elizabeth, entre

outros.

Na década de 70, a dificuldade de promover mudangas sociais era muito bem
entendida. Uma orientacdo mais individualista e conservadora comecgou a criar raizes.
Os valores da sociedade mudam drasticamente. O Japao desponta como poténcia
econdmica, apos ter sido arrasado na Il Guerra Mundial e iniciar um processo de
revitalizagdo da economia japonesa, com 0s conceitos de qualidade ja utilizados pelos
norte-americanos, tendo como base os ensinamentos de W. Edwards Deming e

Joseph M. Juran.

O choque do embargo do Petrdleo, em 1973, impactou decisivamente
economia mundial, levando a revisdo do paradigma que a energia de baixo custo era o
caminho para a prosperidade. Houve uma mudanca marcante de uma economia de

produtos para o inicio de uma economia de servicos.

Os avancos tecnologicos comecaram a acontecer a um ritmo cada vez maior. A
televisdo era a principal fonte de informacdo e o computador cada vez mais,
impactando a vida social, econémica e politica. O nivel escolaridade dos funcionéarios
aumenta, estimulado pela prosperidade industrial. As mulheres comegam exercer
profissdes que eram renegadas para elas. Os sindicatos passam a incluir em sua

pauta as questdes politicas e sociais.

Neste modelo, os gestores sao obrigados a lidar com situac@es imprevisiveis e

gue demandam aces rapidas, com a necessidade de agir em um ambiente ambiguo
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e competitivo. Os critérios principais da efetividade organizacional sdo adaptabilidade
e suporte externo. Os processos principais sao: adaptacdo politica, resolucao criativa
de problemas, inovacéo e gestdo da mudanca. A organizagdo tem um clima inovador e

€ mais uma “autocracia” do que uma burocracia propiciando um ambiente flexivel.

Assim, a visdo comum e valores compartiihados sdo muito importantes. A
gqueda da eficiéncia de um funcionario pode ser considerada como resultado de longos
periodos de trabalho intenso, sobrecarga de estresse e caso de exaustdo. A
suposicao de meios fins € que a adaptacdo e inovacdo continua levam a adquirir e

manter recursos externos (QUINN et al, 2012).

A gestdo por objetivos e sistema de informacdo de gestdo oriundos dos
modelos de meta racional e processo interno estdo bem enraizados nas organizacoes,
mas o0 modelo das relacdes humanas também ainda estd desabrochando,
incentivando o estudo dos aspectos de lideranca e motivacdo. Experimentos em
dindmica de grupo, desenvolvimento organizacional, sistemas sécio técnicos e gestao
participativa se difundiram. O uso intenso do conhecimento pela necessidade de

entender como gerenciar em um mundo em répida transformacao.

Enfim, essa abordagem sistémica denominada administracdo por obijetivos,
busca ser proativa e ndo reativa; orientada para resultados enfatizando as realizacfes;
e, foca a mudanca para melhorar a eficacia individual e organizacional. (KERZNER,
2009).

Outra contribuicdo importante para esta época foi a pesquisa de Mintzberg
(1975), destacada no trabalho de Quinn et al (2012 p.11), que objetivava verificar os
modelos de estruturas organizacionais mais eficazes em determinados tipos de
organizacoes, originando a Teoria da Contingéncia que evidenciava que a

apropriabilidade das ac¢des gerenciais varia com variaveis importantes.

Y

Tamanho — os problemas de coordenacdo aumentam a medida que
aumenta o tamanho da organizacdo. Os processos de coordenacao nao
sao 0s mesmos para empresas de grande, médio e pequeno porte.
Tecnologia - h& variacbes. Podem ser bem rotineiras ou bastante
personalizadas. Variam de acordo com os estilos de lideranca, as
estruturas organizacionais e 0s sistemas de controle.

Ambiente — as estruturas organizacdes variardo de acordo com
ambiente, que pode ser incertos e turbulentos, ou previsiveis e

inalteraveis.
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Pessoas — elas tém necessidades diferentes e 0s gestores devem

ajustar seus estilos de acordo com as pessoas.

Esta teoria estd dentro das premissas da Escola Sistémica da Administracdo
que determina que a administracdo € o desenvolvimento de um modelo de sistemas,
caracterizado pela entrada, processamento e saida, identifica diretamente o fluxo de
recursos (dinheiro, equipamentos, instalacdes, pessoas, informacfes e materiais)

necessarios para se alcancar o objetivo. (KERZNER, 2011).

Competéncias requeridas:

Usar o poder com ética e efetividade
Patrocinar e vendes novas ideias
Estimular e promover inovacao
Negociar e acordar compromisso

Implementar e sustentar a mudanca

3.3.5 - Modelo de Gerenciamento Integrado — Estrutu  ra de Valores Concorrentes

As organizacdes americanas, seguidas por a de outros paises, na década de
80, sofreram fortes mudancas e tiveram que lidar com grandes problemas oriundos
das importacbes dos produtos japoneses, refletindo nos aspectos de inovacao,
qualidade, produtividade, alinhada a politica econémica. O trabalho do conhecimento
tornou-se generalizado e o trabalho fisico sofreu queda. As organizacdes se
empenharam em reduzir o quadro de funcionarios e aumentar a qualidade,
concomitantemente, em resposta ao grande volume de aquisicbes e fusdes. Era
preciso fazer mais e melhor, com o menor nimero de pessoas envolvidas nos
processos produtivos. Os niveis hierarquicos foram reduzidos, gerando maior
exaustdo e estresse. Os sindicatos incluiram em sua pauta de reinvindicagbes as
guestdes da seguranca do trabalho. Nesse cenério, as solu¢gdes simples e corriqueiras

tornavam-se suspeitas. (QUINN et al, 2012).

As instituicdes politicas e comerciais consolidadas e que eram referencias
comecaram a desmoronar. A queda do muro de Berlim, a desintegracdo da Unido
Soviética, 0 aparecimento da internet e 0 e-commerce, 0 ataque ao World Trade
Center, o surgimento da China como poténcia econémica, o surgimento dos BRICS, o
colapso do sistema bancario de Wall Street, a crise geral da economia mundial
mudaram o cenario geopolitico e econbmico de todo mundo. Todos esses

acontecimentos no Ultimo quarto do século passado e na primeira década deste século
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reviraram a vida corporativa e lancaram um grande questionamento: como obter
cooperacdo neste mundo globalizado, cheio de volatilidade, complexidade e
ambiguidade? (QUINN et al, 2012; KERZNER, 2009; DINSMORE; SILVEIRA NETO,
2004).

Os americanos passam a imitar o Japdo, nos métodos de qualidade de
producdo, criando a Gestdo da Qualidade Total, tendo a Motorola e a Xerox como
modelos desse processo, cujo foco esta no atendimento ao cliente e nos servicos. Em
87, com a publicacdo das normas ISO 9000 — Normas de Sistema da Qualidade, que
contou com grande adesao de empresas em diversos paises, este modelo de gestdo

foi disseminado e implementado em empresas de inUmeros segmentos.

No final da década de 80, os principios e boas praticas disseminadas pelo PMI
- Project Management Institute, fundado em 1969, comecou a dar frutos e gerar
impactos na area de gestao de projetos, com o desenvolvimento e disseminacédo do
PMBOK® - Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos. Todo esse
trabalho busca elevar a eficacia e a eficiéncia dos empreendimentos assegurando o
melhor uso dos recursos (financeiro, materiais e tecnologia), agilidade nas decisbes e

a velocidade na realizacdo dos resultados. (VARELLA et al, 2010).

Em 2000, segundo Quinn et al (2012 p.13), uma pesquisa de opinido sobre as

preocupacdes dos executivos indicou que os problemas mais prementes eram:

Atrair, manter e desenvolver boas pessoas.
Pensar e planejar estrategicamente.

Manter um clima de alto desempenho.
Melhorar a satisfacdo do cliente.

Gerenciar o tempo e o estresse.
Permanecer a frente da concorréncia.
Alinhar visdo, estratégia e comportamento.
Manter o equilibrio entre o trabalho e a vida.
Melhorar os processos internos.

Estimular a inovacgéo.

O inicio do século XXI apresenta um cenario complexo e desafiador. Os fatos
ocorridos no final do século XX nas areas econdmica, politica, ambiental e social
transformaram o mundo, impactando decisivamente na gestdo de projetos
(DINSMORE; SILVEIRA NETO, 2004).
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O modelo de gerenciamento integrado denominado Estrutura de Valores
Concorrentes leva em conta os quatro modelos anteriores, utilizando as competéncias
esséncias enumerada em cada um deles, utilizando um novo paradigma, ao invés de
utilizar as premissas de um modelo em detrimento de outro (OU/OU), passa a
considerar a interligagdo entre eles (E/E). “Em contraste com as abordagens
anteriores, o desenvolvimento da estrutura de valores concorrentes ndo considerou
gue estabilidade e mudanca eram mutuamente exclusivas — uma deciséo “ou/ou” (...)
para desenvolver um modelo integrado voltado para suposicdes “e/e” (QUINN et al,
2012 p.13).

Os pressupostos basicos deste modelo s&o: as organizacbes devem ser
adaptaveis e flexiveis, mas com estruturas estaveis e controladas. Os processos
internos devem ser padronizados e eficientes, mas capazes de propiciar mudangas e
inovacdes para se adaptarem as transformacdes cotidianas. As relacdes humanas
devem ser valorizadas, mas integradas as metas e planos que normalmente sdo
bastante exigentes. Neste novo contexto, os gestores devem se envolver em
variedade de tipos de comportamentos, no primeiro momento considerado
excludentes, mas que na pratica, sdo complementares. E preciso alinhar a cultura da
empresa a esses novos estilos gerenciais. “(...) o desempenho de um gestor na
pratica, depende menos da teoria de gestdo e mais das normas e valores existentes

na organizacao especifica desse gestor” (QUINN et al,2012p. 19).
Os desafios deste modelo séo:

1 — Considerar tanto os valores quanto as fraquezas de cada um dos

quatro modelos.
2 — Adquirir e usar diversas competéncias requeridas para cada modelo.

3 — Integrar dinamicamente as competéncias de cada um dos modelos

como as situacdes de gestao que forem encontradas.

A grande chave para aumentar a efetividade dos gestores é compreender 0s
desafios a luz da complexidade comportamental, que é definida por Hooijberg e Quinn
(1992) como “a capacidade de representar uma estratégia cognitivamente complexa
executando diversas funcdes, até mesmo concorrentes, de maneira altamente
integrada e complementar” (p. 18). Em um estudo com 916 CEOs, Hart e Quinn
(1993), observaram que a capacidade de executar funcbes mdultiplas e concorrentes
produzia melhor desempenho na empresa, independente do porte, principalmente nos

aspectos: crescimento, inovacgao e efetividade organizacional. Eles concluem que:
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“Os CEOs com alta complexidade comportamental consideravam-se focado em
visbes amplas de futuro (modelo de sistema aberto), enquanto também
forneciam avaliacdo critica dos planos atuais (modelo de processo interno),
também se consideravam resolvendo questfes relacionais (modelo de relacdes
humanas), enquanto simultaneamente enfatizavam a realizacdo de tarefas
(modelo de meta racional). (p.19).

Para Varela et al (2010) o gestor competente, dentro de uma nova

7

concepgcdo — visdo holistica do ser humano é um ser que precisa se
desenvolver em trés dimensdes, conforme figura 23:

SER FAZER

CONHECER

Figura 23 - Dimens6es do Aprimoramento Humano
Fonte: Autora adaptado de VARELLA et al (2010).

Diante do exposto a meta definitiva € ser capaz de integrar um conjunto
diversificado de competéncias, objetivando a efetividade organizacional de forma
ampla e consistente.

Competéncias requeridas:

Todas as competéncias listadas nos quatro modelos anteriores.

A figura 24 resume os modelos de gestdo e a integracdo das competéncias.
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- Usar o poder com ética e
efetividade.

- Patrocinar e vender novas ideias.
- Estimular e promover inovagéo.

- Negociar e acordar compromisso.
- Implementar e sustentar a
mudanca.

x>

Sistema
Aberto

CRIAR

Entender a si mesmo e 0s
outros.
- Comunicar com honestidade
e efetividade.
- Orientar e desenvolver os
outros.
- Gerenciar grupos e liderar
equipes.
- Gerenciar e estimular o
conflito construtivo.

N

Organizar os fluxos de

informacdes.
- Trabalhar e gerenciar através das
Processo funces.
Interno - Planejar e coordenar projetos.
CONTROLAR - Medir e monitorar o desempenho
e a qualidade.
Y - Estimular e possibilitar a
conformidade.
Valores
Concorrentes
INTEGRAR
EFETIVIDADE

Meta Racional
COMPETIR

- Desenvolver e comunicar a Visao.
- Estabelecer metas e objetivos.

- Motivar a si e 0s outros.

- Projetar e organizar

- Gerenciar a execucao e conduzir
os resultados.

FLEXIBILIDADE

Modelo Integrado
(E/E)

A 4

Relagdes
Humanas

COLABORAR

Figura 24 - Os Modelos de Gestdo e as Competéncias Requeridas

Fonte: Autora

O presente trabalho estd focado nas competéncias humanas/gerenciais
direcionadas ao gestor de projetos obra, portanto, doravante, serdo amplamente
discutidas as competéncias voltadas a atividade de execucéo e coordenacdo de obras,

no segmento da construcao civil, de acordo com os autores pesquisados.



3.4 — COMPETENCIAS DO GESTOR DE PROJETOS

A abordagem de gerenciamento de projetos surgiu na década de 60,
enfocando basicamente os setores que forneciam materiais e equipamentos para o
Departamento de Defesa dos Estados Unidos e as empresas de construcdo. Com a
cobranca crescente por maior eficiéncia e eficacia, a preocupacdo sistematica pela
compilacdo, registro e ampla disponibilizacdo dos conhecimentos e praticas, o
conceito de gerenciamento de projetos foi se difundindo. Hoje, além desses setores,
as industrias farmacéuticas e quimicas, hospital, bancos, area de tecnologia, todas as
esferas governamentais, vém se esfor¢cando para aplicar esses conceitos, tendo como
base o guia de boas praticas PMBOK®.

Um projeto pode ser considerado como sendo quaisquer séries de tarefas e
atividades que (KERZNER, 2013 p.2):

Possuem um objetivo especifico a ser atingido dentro de determinadas
especificacdes.

Possuem datas de inicio e término definidas.

Possuem limites de financiamento (quando aplicavel)

Consomem recursos humanos, equipamentos e materiais.

Normalmente sao multifuncionais — cruzam diversas linhas funcionais.
Kerzner (2013 p. 3) define gerenciamento de projetos:

“E o planejamento, organizacdo e direcdo e o controle dos
recursos da empresa para um objetivo de relativo curto prazo,
que foi estabelecido para concluir metas e objetivos especificos.
Ademais, o gerenciamento de projetos utiliza a abordagem
sistémica de gestdo por meio da alocacdo de pessoal funcional
(hierarquia vertical) para um projeto especifico (hierarquia

horizontal)”.

As organizagfes internacionais que promovem um guia de boas préaticas em
gerenciamento de projetos sédo: APM (Association for Project Management), com base
na Inglaterra; IPMA (International Project Management Association), que € uma
federacdo de diversas entidades, fundada na Suica em 1965; e PMI (Project

Management Institute) que esté sediada nos EUA, surgiu em 1969, cujo guia de boas
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praticas, denominado Project Management BodyofKnowledge - PMBOK®, na 52
Edicdo, é referéncia na area de gerenciamento de projetos. A figura 25 apresenta as

areas de conhecimentos e um mapa dos processos.

Figura 25 - Mapa de Processos segundo PMBOK - 52, Ed.
Fonte: SILVA, 2012
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Na realidade os aliados ao gerenciamento de projetos comecaram a emergir
em 1985, quando as empresas reconhecem que devem competir com base na
qualidade e no custo. O primeiro modelo de gerenciamento de projetos aparece com o
alinhamento com os principios da Gestdo da Qualidade Total (TQM). Outros
movimentos impulsionaram o uso do gerenciamento de projetos, durante a década de
90 e da primeira década deste século como: engenharia simultanea, delegagcédo de
equipes auto gerenciaveis, a reengenharia, custo do ciclo de vida, gerenciamento de
riscos, modelo de planejamento estratégico para gerenciamento de projetos, seis
sigma, equipes virtuais de projetos, novos processos de negdécio impulsionados por

fusdes e aquisi¢des, dentre outros. (KERZNER, 2009).

Resumindo, as metodologias que integram o gerenciamento de projetos de
forma efetiva e com resultados experimentados por diversas empresas como: Nortel,

Ericsson e Johnson Controls Automotive estéo identificadas na figura 26:

Gerenciamento

.‘ de Projetos \

Engenharia Gestdo da
i3 Qualidade
Simultanea

Total

|
\\\ //

5 Fd

Gerenciamento
de Mudancas

de Riscos
no Escopo

Figura 26 - Processos integrados para o século XXI

Gerenciamento

Fonte: Autora adaptado de KERZNER (2011)

O gestor de projetos tem as seguintes atribuicbes — (KERZNER, 2009 p. 92):

Produzir o item final com os recursos disponiveis e dentro das
limitagbes de tempo, custos e desempenho/tecnologia.

Cumprir com 0s objetivos contratuais de lucro.

Tomar todas as decisbes necessérias sejam elas de alternativas ou de

cancelamento.



Agir como ponto focal entre os diversos stakeholders.
Resolver todos os conflitos.
Negociar as limitacées do projeto, sempre estar atento as premissas e

restricoes.

Concluindo: E preciso demonstrar habilidades no gerenciamento de interface,

de recursos e de planejamento e controle.

Segundo Kerzner (2009 p. 90/94) as caracteristicas basicas definidas para o

gestor de projetos sao:

Honestidade e integridade

Compreenséao dos problemas de pessoal

Competéncia em gestdo de negdcios, incluindo principios de gestdo e
comunicacao.

Prontidao e rapidez

Versatilidade

Energia e tenacidade

Capacidade de tomada de deciséo e resolucéo de conflitos

Capacidade para avaliar o risco e a incerteza

Capacidade de conhecer os pontos fortes e fracos de sua equipe
Lideranca

Empreendorismo

Conhecimento técnico

Planejamento e organizagéo

Capacidade de integracdo dos planos de trabalho em um plano total do

projeto como um todo.

Kerzner (2009 p.93), baseado em Archibald, define uma classificacdo extensa de

caracteristicas pessoais desejadas:

Flexibilidade e adaptabilidade

Preferéncia por iniciativas importantes e lideranca
Agressividade, confianca, persuasao, fluéncia verbal.
Ambicao, atividade, forca.

Eficacia como comunicador e integrador

Amplo escopo de interesses pessoais

Equilibrio, entusiasmo, imaginacao, espontaneidade.



Capacidade de equilibrar as solugdes técnicas com tempo, custos e 0s
fatores humanos.

Boa organizacgéao e disciplina

Generalista e ndo especialista

Capacidade e disposicdo para dedicar parte do seu tempo ao
planejamento e ao controle

Capacidade de identificar problemas

Disposicéo para tomar decisdes

Capacidade de manter o equilibrio adequado na utilizagdo do tempo

Kerzner (2009 p. 177) alerta que:

z

“O gerenciamento de projetos € extremamente turbulento e
composto de inumeras reunifes, elaboracdo de relatérios,
resolucdo de conflitos, planejamento e replanejamento
continuos, comunicacdo com o cliente e gerenciamento de
crises. O gerente de projetos eficaz é um gerente, ndo um
executor; mas, no mundo real, os gerentes de projetos, muitas

vezes, comprometem o seu tempo fazendo as duas coisas.”

Na industria da construcdo os gerentes de projetos tém as seguintes
atribuicdes, definidas por fase, segundo (KEZNER,2009 p.101):

Planejamento:

Tonar-se completamente familiarizado com todos os documentos
contratuais.

Desenvolver o plano basico para execucdo e controle de
projetos.

Conduzir a elaboragdo dos procedimentos, or¢camento,
cronograma e especificacdes gerais do projeto.

Conduzir a elaboracdo do plano para organizar, executar e
controlar as atividades do setor de construcao.

Revisar os planos e procedimentos periodicamente e instituir

mudancas, quando necessario.
Organizacédo

Elaborar o organograma para o projeto.
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Revisar as descricbes de cargos, definindo deveres,
responsabilidades e restricbes para 0s supervisores do projeto.
Participar na sele¢c&o dos principais supervisores do projeto.
Desenvolver requisitos de méo de obra para o projeto.

Rever constantemente a organizagdo do projeto e recomendar
mudangas a estrutura organizacional e ao pessoal, se

necessario.
Direcdo

Dirigir todo o trabalho do projeto necessario para 0 cumprimento
das obrigacdes contratuais.

Desenvolver e manter um sistema de tomada de decisdo dentro
da equipe de projeto.

Promover o crescimento da equipe e estabelecer objetivos claros
dentro do escopo do projeto.

Acompanhar o andamento do projeto, auxiliando na resolucéo de
problemas, definindo diretrizes estratégicas com definicdes

claras de responsabilidades e restrigbes.
Controle

Monitorar as atividades do projeto para adequacdo ao propoésito
e a filosofia da empresa e as politicas gerais corporativas.
Interpretar, comunicar e exigir a adequacdo ao contrato, ao
plano aprovado, aos procedimentos do projeto e as instrucées
do cliente.

Acompanhar as atividades de projeto adequando as provisdes
do escopo do contrato. Controlando e comunicando as
mudancgas as partes interessadas.

Verificar se o0s planos de controle e relatério de custos,
cronograma, qualidade e comunicacao estdo sendo utilizados de

maneira eficaz.

Estas abordagens estao identificadas na figura 27.
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Figura 27 - Caracteristicas de Projetos de Construcéo
Fonte: Adaptado de DISMORE; SILVERA NETO (2004); KERZNER (2009).

As competéncias do gestor de projetos sdo normalmente apresentadas numa
lista extensa e monumental de atributos e habilidades que dificiimente serdo atendidas
por uma mesma pessoa. O minimo esperado € que o GP execute seus projetos dentro
do cronograma, do orcamento e dos padrdes de qualidade estabelecidos, atendendo
plenamente as expectativas do cliente. O gestor de projetos pode ter outros titulos
formais de acordo com a empresa, como: gerente de produto, lider do projeto,
coordenador do projeto, engenheiro do projeto, gerente do programa, gerente
executivo do contrato, gerente de construcdo, dentre outros. Independente do nome
da funcao, e do porte da empresa, o papel crucial do gestor de projetos € a integracdo
de todos os recursos do projeto: pessoal, material, equipamentos, processos e
informacdo (DINSMORE; SILVEIRA NETO, 2004).

Em contrapartida, Kerzner (2009) alerta que apds 40 anos a visdo tradicional
de gerenciamento de projetos, onde a tripla restricdo — custo, prazo e desempenho,
sdo indicadores principais de sucesso de um determinado projeto, ndo correspondem
mais a realidade das empresas. Diante de um cendario de constante instabilidade
econdmica e de competicdo global, € necessario que o gestor de projetos entenda do
negocio e de estratégia, e objetive a geracdo de valor, atendendo ao cliente final e a

empresa. Observa-se que a medida que as habilidades e os conhecimentos do gestor
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de projetos nestas novas areas vao sendo desenvolvidos, este comeca a participar
dos processos iniciais: estudo de viabilidade, analises de custo-beneficio, decisdo
comercial de apresentar ou ndo uma proposta/orgamento, interagdo com o cliente,

negociagdes, enfim do planejamento de todo ciclo do projeto e negécio.

Os valores aliados as competéncias estdo em transformacéo, sdo 0sS novos
paradigmas para se conseguir obter os resultados almejados, dando espaco para a
implantacdo de modelos de gestdo baseados nas competéncias. Na tabela 7 se

verifica os valores considerados eficazes e ineficazes.

“O sucesso ndo é necessariamente alcancado com a conclusao
do projeto dentro dos parametros da restricao tripla. Ele se da
guando o valor comercial planejado € obtido dentro das

restricbes e suposicbes impostas” (KERZNER, 2009 p.76).

VALORES INEFICAZES VALORES EFICAZES
Desconfianca Confianca
Descricdo do cargo Descricdo de competéncias
Poder e autoridade Trabalho em equipe
Enfoque interno Enfoque Stakeholders
Conformidade Inovagéao
Seguranca Assumir riscos
Previsibilidade Flexibilidade
Competicdo Interna Colaboracéo Interna
Gerenciamento reativo Gerenciamento proativo
Formalidade Informalidade
Burocracia Sem fronteiras
LiderancaHierarquica Lideranca multidirectional
Pensamento tatico Pensamento estratégico
Obediéncia Comprometimento
Satisfazer padrbes Melhorias continuas

Tabela 7 - Valores em Transformacéo
Fonte: Autora adaptado de KERZNER (2009)
Rabeschini Jr (2011 p. 107), baseado em Shtubetal, identifica 8 competéncias

gerenciais, listadas na tabela 8,que o gestor de projetos deve possuir para administrar

com relevancia as a¢fes de integracdes e desenvolvimento de projetos:
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COMPETENCIAS

CARACTERISTICAS

1 —Lideranca

Capacidade de estabelecer metas e de fazé-las cumprir.

2 — Administrador do

tempo

Capacidade de gerenciar o prazo das atividades do projeto.

3 —Negociador

Capacidade em negociar com as varias entidades que

participam do projeto.

4 —Técnico

Capacidade em definir o objetivo e 0 escopo do projeto.

5 —Comunicacado

Capacidade em estabelecer um sistema de informacao.

6 -

Cliente

Relacdo com

Capacidade em contratar fornecedores e de se relacionar

com clientes.

7 — Relagdo Humana

Capacidade em gerenciar as relagbes humanas, resolvendo

conflitos e estimulando as pessoas.

8 —Orgcamento

Capacidade em elaborar e gerenciar planos financeiros e de

desembolso do projeto.

Tabela 8 - Competéncias dos Gestores de Projetos

Fonte: RABESCHINI Jr (2011)

O padrdao de competéncias dos gestores de projetos, certificados pelo PMI, esta

definido no PMCD Framework/PMI

(Project Manager CompetencyDevelopment

Framework) — Estrutura de Desenvolvimento da Competéncia de Gerente de Projetos

gque esta dividida em trés dimensdes:

Competéncia de Conhecimento - o que o gerente de projeto conhece sobre a

aplicacdo de processos, ferramentas e técnicas para atividade do projeto.

Englobando os conhecimentos especificos da atividade do projeto, como:

legislacdes, regulamentos, codigos, hormas de seguranca, dentre outras.

Competéncia de Atuacdo Gerencial — é o0 que o0 gerente de projeto € capaz de

realizar, ou atingir, aplicando seus conhecimentos em gerenciamento de

projetos.

Competéncias Pessoais — sd0 0s comportamentos, atitudes e caracteristicas

centrais de personalidade que contribuem para a capacidade de uma pessoa

gerenciar projetos.

A norma NBR ISO 21500 trata de diretrizes para gerenciamento de projetos,

aborda as competéncias do gestor de projetos, em trés areas: competéncia técnica,

competéncia area de atuacdo e competéncia de gestdo (WALTER, 2014).
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Outra classificacdo das competéncias do gestor de projetos, definidas por Frame

(1999 apud Rabeschini Jr 2011), é: individuais, da equipe e da empresa. Identificados

como vetores, onde:

Competéncias individuais — estdo ligadas as aptidées e habilidades na

solucéo de problemas.

Competéncias da equipe — estdo relacionadas com a capacidade de

resolucéo de problemas complexos em contexto multidisciplinar.

Competéncias da empresa — estdo relacionadas com a capacidade de

criar um ambiente propicio para o envolvimento do individuo e sua

equipe, para que estes consigam gerir o projeto de forma eficaz.

Em relacdo as competéncias em gerenciamento de projetos, estas podem ser

divididas em trés eixos conceituais: gestdo, projetos e negocio. (RABESCHINI Jr,

2011)

Competéncias de gestdo — dizem respeito ao ambiente comportamental,

de relacionamento pessoal e do dominio das capacidades de influenciar
individuos para a obtencédo dos resultados do projeto.

Competéncias_de projetos — referem-se ao dominio dos processos

gerenciais, bem como das 4reas de gestdo de projetos: gestdo de
escopo, prazo, RH, risco, qualidade, contratos e aquisi¢fes, custo,
comunicacao, planejamento e stakeholders.

Competéncias _em negdcio — dizem respeito ao conhecimento do

mercado no campo de atuacdo do projeto. E preciso conhecer os
concorrentes e a participacdo do mercado de seu produto/servico, saber
identificar as oportunidades e as ameacas, quem sdo os clientes e
fornecedores. Importante incluir neste quesito a cultura organizacional e

0S processos gerenciais.

Dinsmore; Silveira Neto (2004, p.113/115) define as seguintes habilidades para

bem gerenciar um projeto:

1 - Lideranca:

Orientacao geral e fixacao de critérios;
Participacdo na solucéo de problemas e tomadas de deciséo;
Fixacdo de objetivos e metas;

Unificagcdo da equipe em direcao as metas;



Delegacéo de atividades;
2 - Experiéncia

Conhecimento das tecnologias envolvidas no projeto;
Tecnologia administrativa e de gerenciamento de projetos;
Avaliacdo de riscos;

Comunicacao eficaz com equipe técnica.
3 — Habilidades com relacéo a recursos humanos

Montagem de equipes multidisciplinares;

Envolvimento e estimulo do pessoal;

Tratamento de conflitos;

Comunicacao verbal e escrita com todos os niveis dentro e fora da
equipe;

Estabelecimento de ambiente de trabalho condizente com a equipe;

Envolvimento da alta administracéo.
4 — Habilidades gerenciais e administrativas

Planejamento do projeto;

Negociacao dos recursos;

Medic&o de etapas;

Estabelecimento de procedimentos operacionais;

Estabelecimento e manutencéo de relatdrios e sistemas de revisao;
Uso e ferramentas e técnicas de gerenciamento;

Planejamento da mao de obra.
5 — Habilidades Organizacionais

Compreenséo de como a organizacao funciona e de como interagir com
a mesma;

Montagem de equipes de trabalho multidisciplinares;

Interacdo com a geréncia superior;

Compreensao das interfaces organizacionais;

Compreensao adequada da organizacao de projetos.

6 — Habilidades Empresariais



Viséo da geréncia geral;

Tratamento do projeto como negocio;
Cumprimento dos objetivos de lucro;
Desenvolvimento de novos negocios;

Visao externa: mercados, grupos e pessoas.

A figura 28 relaciona os principais eixos conceituais de competéncias para o

gestor de projetos e o0s respectivos autores:

*Competencias Organizacionais - Essenciais

L PRAHA%&’S‘Q%E) GAREY +Competéncias Organizacionais - Basicas

*Competéncias Individuais

FRAME (1999) «Competéncias de Equipe
+Competéncias Empresariais

» Competéencias de Conhecimento
PMDC/PMI (2007) » Competéncias de Atuacao Gerencial
» Competéncias Pessoais

_ « Competéncia de Lideranca
DINSMORE; SILVEIRA +Competéncia de Relacido de Recursos Humanos

VAV

NETO (2004) + Competéncia Gerencial e Administrativa
. .
*Competencia de Gestao
RABESCHINI Jr (2011) +Competéncia de Projetos
*Competéncia de Negocios
\_ i
+ Competéncia de Planejamento e Organizacéo
KERZNER (2009) + Competéncia de Direcdo e Controle
+ Competéncia de Gestdo Negdcio e Estratégia
I\ i
» Competéncia Tecnica
SRR P « Competéncia Area de Atuacéo
WALTHER(2014) » Competéncia de Gestéo

Figura 28 - Dimensfes dos eixos conceituais do Gestor de Projetos

Fonte: Autora
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Outros autores, militantes do meio de gerenciamento de projetos, como:
Varella, Moura e Aniceto (2010) desenvolveram um estudo compilando as
competéncias pessoais e de atuagdo gerencial, dentro de uma abordagem
fundamentada na neurociéncia, técnicas neurolinguisticas e inteligéncia emocional,
compativel com os padrées de competéncias requeridas pelo PMI e para a certificacédo
PMP (Project Management Professional), buscando o aprimoramento do gestor de

projeto competente. S&o definidas trés dimensdes do aprimoramento individual:
1 - SABER

Saber pelo Conhecimento

Saber pela Experiéncia

“O Gerente de Projeto que ao longo de sua profissdo aprimora o
SABER através da sua experiéncia consegue fazer um paralelo entre o
SABER do conhecimento e o SABER da experiéncia.” (p. 17).

2 -FAZER

Implica em agir, mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
avaliar, aprender, aprimorar, habilidades que agreguem valor ao

resultado.
3-SER

Congrega o bem-estar em todas as dimensdes individuais: fisico,
mental e espiritual. A técnica para o desenvolvimento do bem-estar é
chamada de dominio pessoal, definida por Peter Senge como: “a
capacidade ndo apenas de produzir resultados, mas também dominar
0s principios que subjazem o modo de produzir resultados” (p.18).

E a forma de SABER FAZER - conhecimento, estratégias,
comportamentos e atitudes.

Competéncias pessoais — comunicacao, lideranga, gestao, sagacidade,

efetividade e profissionalismo.

Para conduzir uma atuacdo gerencial envolvendo todos os stakeholders,
administrando, conduzindo, comunicando, motivando em prol do sucesso do

projeto € preciso implantar movimentos basicos de estratégias de agéo,figura 29:

Objetivar — saber o que quer e estabelecer com clareza o seu
obijetivo.

Agir — colocar em pratica as a¢des necessarias.



Perceber — observar 0 que esta sendo feito e seus resultados, os
fatores de influéncia e seus impactos de mudanca.

Adaptar — ser perspicaz e flexivel. Ter iniciativa e ser perseverante.
Essas estratégias, quando implementadas, trazem os seguintes resultados:

Estabelecimento de confianga e respeito mutuo.

Um ambiente de relacionamento espontdneo com as pessoas,
empregando um estilo aberto, flexivel e confiante. Focando a escuta
ativa dos stakeholders.

Os questionamentos revelaram informacdes necessérias para o
desenvolvimento e aprimoramento do projeto como um todo.
Comunicacao efetiva com linguagem adequada e integracdo de
multiplas fontes de informacao.

Desenvolvimento de um ambiente propicio ao aprendizado continuo
durante todo o projeto, estabelecendo pontos de controle efetivo, com a

participacdo da equipe de projeto.

COMPREENDER
OS OBJETIVOS OBJETIVAR

ESTRATEGIADE

| ATUACAO DO
ADAPTAR | ™ SEEToR AGIR

_/ COMPETENTE

PERCEBER
CONCRETIZAR

O PROJETO

Figura 29 - Estratégia de Atuacao do Gestor Competente
Fonte: VARELA et al (2010)

Concluindo, é importante tanto para individuo quanto para as equipes de

projetos e organizacbes orientadas por projetos, que o0s resultados sejam



consequéncia do uso eficiente das competéncias.

eficiéncia/eficacia.

integram a complexibilidade do comportamento humano. Tecnologia, patriménio,
informacdes, tudo isso pode ser adquirido. JA uma equipe integrada, competente e
motivada, depende muito de tempo e de uma lideranca responsavel. (MENDES et al,
2009).

E a consagracdo do binémio

A chave do sucesso nos projetos hoje esta no entendimento dos fatores que

Dentro deste contexto, Oliveira Neto (2012) baseado em Gattorna (2010)

apresenta um quadro com as principais caracteristicas necessarias para a lideranca,

dentro da abordagem dos modelos de gestdo definidos por Quinn et al (2012),

retratados na figura 30.
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Modelo de Recursos Humanos

Felsisid elnl.
- Liderar ensinando

- Tomar decisao por
consenso

- Conseguir o melhor das
pessoas

Cuidado com:

- Respostaslentas a
mudang¢a subita do
ambiente.

- Desempenho relacionado
aomercado.

Persistaem:
- Liderar por procedimentos

- Usarinformacgdes para
manter o controle

- Implementartaticas
empresariais que ja
funcionam

Cuidado com:

- Inabilidade em responder a
mudanc¢as do ambiente

- Eficiéncia aos custos da
eficacia.

Modelo de Processos | nternos

FLEXIBILIDADE

Modelo de Sistema Aberto

Persistaem:
- Liderar porinspiracao
- Responder asturbuléncias

- Usar informacgdes para criar
mudangas.

Cuidado com:

- Interesses tangenciais

- Pouca ateng¢do aos detalhes
- Politica de pessoas

- Respostasineficazes a
oportunidade

Persistaem:
- Liderar por objetivos
- Focar no que é importante

- Planejar visando a
lucratividade

Cuidado com:
- Paralisia pela analise
- Conflitos politicosinternos

- Eficacia antes de
eficiéncia.

Modelo de Metas Racionais

CONTROI F

Figura 30 - Caracteristicas para Lideranga

Fonte: GATTORNA (2010) e OLIVEIRA NETO (2012)
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4 — RESULTADOS DAS PESQUISAS

4.1 — PESQUISA -COMPETENCIAS DO GESTOR DE PROJETOS

A Pesquisa foi realizada no periodo de fevereiro a julho de 2014, utilizando o

programa SurveyMonkey, foram obtidas 111 respostas, sendo que 6 questionarios

foram respondidos parcialmente. Considerou-se na compilagdo das respostas um total

de 105 respondentes.

4.1.1 — PERFIL DOS RESPONDENTES — PROFISSIONAIS DE RECURSOS

HUMANOS

Os perfis dos respondentes dos profissionais de Recursos Humanos (RH)

estao identificados em percentual:

Figura 31 - Sexo, Idade, Formacédo e Tempo de atuacéo na funcéo;

Figura 32 - Porte da empresa e Setor de Atividade que a empresa

pertence.

{ SEXO {

IDADE

F=79%]

42%

_[

I{M=21%]

_{ 37%

Figura 31 - Identificacéo dos profissionais de Recursos Humanos

Fonte: Autora
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PORTE DA SETOR DE

EMPRESA ATIVIDADE
r -~
Até 99 funcionarios Construcéo de
3304 Edificios
L 50%
_
100 a 299 funcionarios Obras de
e | Infraestrutura
| ° 20%
f .
[ 300 a 499 funcionarios oo
17% | Especializados
l | 30%

[ Acima de 500
funcionarios

21%

Figura 32 - Identificacdo da empresa dos profissionais de Recursos Humanos
Fonte: Autora

As competéncias consideradas importantissimas pelos profissionais de
Recursos Humanos para o Gestor de Projetos — Obras estdo identificadas na figura
33.

Competéncias Importantissimas - RH
%
Comunicagao d 79
Conhecimento Espec. e.. d 79
Planejamento d 71
Resolug¢ao de Problemas d 71
Competéncia Técnica d 67
Construcao de Equipe d 67
Lideranca d 67
Orcamento d 58
Negociacao d 58

Figura 33 - Competéncias Importantissimas identificadas pelo RH

Fonte: Autora

As competéncias consideradas pelos profissionais de Recursos Humanos
como as utilizadas com mais frequéncia, pelos gestores de obra estao identificadas na

figura 34:
G@



Competéncias utilizadas frequentemente - RH

%

Administracao de Tempo Ir—l 38
Lideranca — 38
Resolug¢ao de Problemas — 38
Conhecimento Espec. e Experiéncia — 38
Negociacao r—l 35
Administracao r—l 33
Competéncia Técnica — 32
Relagdes com Cliente — 29

Suporte Gerencial — 29
Construcao de Equipes ————

Figura 34 - Competéncias utilizadas frequentemente identificadas pelo RH
Fonte: Autora

As competéncias consideradas pelos profissionais de Recursos Humanos
como pouco ou nunca utilizadas, considerando o somatério dos percentuais das

colunas nunca e raramente, pelos gestores de obra, estdo identificadas na figura 35:

Competéncias nunca + raramente utilizadas -

RH

| %

Senso de Humor (8+42) 50
Negociacdo (4+39) 43

Inteligéncia Emocional (0+38) 38
Inovacéao (13+25) 38
Organizacéo (4+33) 37
Planejamento (4+33) 37

Figura 35 - Competéncias utilizadas nunca +raramente identificada pelo RH
Fonte: Autora

As competéncias consideradas pelos profissionais de Recursos Humanos sem
importancia e com pouca importancia, considerando o somatério dos percentuais das

duas colunas, pelos gestores de obra, estao identificadas na figura 36:

GA



Competéncias sem + pouca importancia - RH

| %

Senso de Humor (4+33) 37
Empreendedor (0+29) 29
Empatia (0+25) 25
25

Solidariedade (0+25)

Inteligéncia Emocional (0+21) 21

Figura 36 - Competéncia sem mais com pouca importancia — RH

Fonte: Autora

Na figura 37 estdo identificadas as competéncia consideradas pelos
profissionais de Recursos Humanos como muito importantes e a relacédo de frequéncia

que os gestores de projetos — obra conseguem aplicar no dia a dia.

Competéncias Importantes x Frequéncia - RH

e |MPORTANCIA e FREQUENCIA
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Figura 37 - Competéncias Importantes x Frequéncia de aplicabilidade — RH

Fonte: Autora
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4.1.2 — PERFIL DOS RESPONDENTES — GESTORES DE PROJETOS — OBRA
Os perfis dos respondentes dos profissionais Gestores de Projetos — obra (GP)
estao identificados em percentual:

Na figura 38 - Sexo, Idade, Formacé&o e Tempo de atuacdo na fungéo;

Na figura 39 - Porte da empresa e Setor de Atividade que a empresa

pertence.
o TEMPO NA
{ SEXO IDADE Laidiiacis { FUNCAO
Até 29 anos ( Engenheiro Até 5 anos
15% | 64% 28%
30 a 45 anos ( Arquiteto [ 5210 anos |
38% 19% 14%
Acima 45 anos [ Administrador [ 10a 20 anos |
47% | 6% 2204
([ Técnico de - - .
Edificacbes Mais 200 e
Economista
| 1%
[ Nao Identificado
| 5%

Figura 38 - Identificagdo dos Gestores de Projetos - Obra

Fonte: Autora



PORTE DA SETOR DE

EMPRESA ATIVIDADE
r -~
Até 99 funcionarios Construcéo de
449, Edificios
L 40%
_
100 a 299 funcionarios Obras de
B | Infraestrutura
| ° 23%
[300 a 499 funcionarios oo
1% | Especializados
l 37%

[ Acima de 500
funcionarios

24%

Figura 39 - Identificacdo da empresa dos Gestores de Projetos - Obra
Fonte: Autora

As competéncias consideradas importantissimas, pelos profissionais que

atuam como Gestor de Projetos (GP) — obra estéo identificadas na figura 40.

Competéncias Importantissimas - GP

m%

Planejamento

Competéncia Técnica

Organizacao

Resolucdo de Problemas

Etica

Relagdes com Cliente
Conhecimento Espec. e Experiéncia
Construcdo de Equipe

Lideranca

Confianca Pessoal

comunicagao

Figura 40 - Competéncias Importantissimas identificadas pelo GP

Fonte: Autora



As competéncias consideradas utilizadas com mais frequéncia pelos

profissionais que atuam como Gestor de Projetos—Obra estéo identificadas na figura
41.

Competéncias utilizadas frequentemente - GP
%
Etica d 61
Confianca Pessoal d 49
Resolug¢ao de Problemas d 49
Visdo Sistémica d 47
Inteligéncia Emocional d 46
Conhecimentos Espec. e Experiéncia d 46
Lideranca d 43
Administracao de Tempo d 42
Competéncia Técnica d 42
Planejamento d 39

Figura 41 - Competéncias utilizadas frequentemente identificadas pelo GP
Fonte: Autora
As competéncias consideradas pelo Gestor de Projetos — Obracomo pouco ou

nunca utilizadas, considerando o somatoério dos percentuais da coluna nunca e
raramente, estdo identificadas na figura 42:

Competéncias utilizadas nunca + raramente - GP
W%
Empreendedor (2+37) 39
Orcamento (5+20) 25
Suporte Gerencial (4+19) 23
Solidariedade (3+19) 22
Administracédo (0+19) 19

Figura 42 - Competéncias utilizadas nunca +raramente identificada pelo GP

Fonte: Autora



As competéncias consideradas pelos Gestores de Projetos — Obras sem mais
com pouca importancia, considerando o somatério dos percentuais das duas colunas,

estdo identificadas na figura 43:

Competéncia sem + pouca importancia - GP
W%
Senso de Humor (4+26) 30
Empreendedor (0+21) 21
Inovacéo (0+13) 13
Empatia (1+11) 12
Solidariedade (1+11) 12

Figura 43 - Competéncias sem + pouca importancia identificada pelo GP

Fonte: Autora

Na figura 44 estéo identificadas as competéncias consideradas pelos Gestores
de Projeto — Obra como muito importantes e a relacdo de frequéncia que conseguem

aplica-las no dia a dia.

Competéncia Importante x Frequéncia - GP

e |[MPORTANCIA e EREQUENCIA
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7 3 39
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Figura 44 - Competéncia Importante x Frequéncia identificadas pelo GP

Fonte: Autora



4.2 — PESQUISA TECNICA DE EVOCACAO DE PALAVRAS

A Pesquisa foi realizada no periodo de julho a agosto de 2014, com parte dos
profissionais que responderam a pesquisa de Competéncias do Gestor de Projetos,
totalizando 47 respondentes, sendo: 31 Gestores de Projetos — Obra e 16 profissionais
da &rea de Recursos Humanos. Este publico representa 45% das pessoas que

responderam a primeira pesquisa.

Na primeira pesquisa 27 respondentes sao profissionais de Recursos Humanos
e 16 responderam esta segunda pesquisa, totalizando 59% dos respondentes.
Profissionais Gestores de Projetos foram 78 respondentes na primeira pesquisa e 31

respondentes na segunda, totalizando 40%.

Foi solicitado ao entrevistado que respondesse liviemente e rapidamente, as
cinco principais competéncias essenciais para o gestor de projetos - obra, sem que
houvesse julgamento, sem pensar muito, anotasse as competéncias que Ihe viesse a
mente ao ouvir o termo indutor — competéncias do Gestor de Projetos (executor de
obras). E na segunda etapaescolhesse a mais importante, dentre as listadas e

justificasse o porqué da escolha.

4.2.1 - PROFISSIONAIS DE RECURSOS HUMANOS — PERFIL DOS
RESPONDENTES

Os perfis dos respondentes dos profissionais de Recursos Humanos (RH)

estao identificados em percentual:

Figura 45 - Sexo, Idade, Formacédo e Tempo de atuacéo na funcéo;
Figura 46 - Porte da empresa e Setor de Atividade que a empresa

pertence.



SEXO

IDADE

M= 25%

F=75% \

Figura 45 - Identificag&o dos profissionais de Recursos Humanos

Fonte: Autora

FORMACAO TEMPONA
FUNGCAO
I k k
Ate 29 anos
I 31% Engenheiro Ate 5 anos
12% 31%
30 a 45 anos p
1 31% Arquiteto S5a 10 anos
6% 1 31%
Acima 45
anos —
L 38% Administrador 10 a 20 anos
31% i 19%
Psicologo Mais 20 anos |
26% 19%
m
Advogado
13%

J

PORTE DA SETOR DE
EMPRESA L ATIVIDADE
Até 99 funcionarios Construcéo de
2504 Edificios
L 31%
100 a 299 funcionarios Obras de
e | Infraestrutura
| ° 19%
[ 300 a 499 funcionarios oo
13% | Especializados
L | | 50%
[ Acima de 500
funcionarios
[ 31%

Figura 46 - Identificagdo da empresa dos profissionais de Recursos Humanos

Fonte: Autora



4.2.1.1 - RESULTADOS DA PESQUISA TERMOS EVOCADOS — RECURSOS
HUMANOS

Foram evocadas 45 competéncias essenciais pelos respondentes. As
respostas foram consideradas por sua ordem de evocacéo e quantidade de vezes que
foram evocadas. Em uma segunda etapa, as competéncias evocadas foram
classificadas em categorias semanticas, com base em um sentido proximo e dentro da
lista de competéncias definidas na pesquisa bibliogréfica, utilizada na primeira
pesquisa. Das 25 categorias de competéncias listadas na primeira parte, somente 17

categorias foram consideradas nesta segunda etapa, conforme detalhado na tabela 9.
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Tabela 9 — Definicdo de Competéncias x Palavras Evocadas (RH)

Fonte: Autora

N&o foram desprezadas nenhuma palavra ou expressdes. Em seguida, foram
efetuados os calculos da frequéncia, da ordem média de evocacdo de cada categoria,

da frequéncia média de evocacdo e da média aritmética das ordens média de

evocacao, utilizando a Planilha Excel.




Soma da frequéncia = 89

Ordem média = 51,08

Frequéncia média da evocacéo = 5,24
Média das ordens média de evocagéo = 3,00

Os resultados foram distribuidos em um diagrama de quatro quadrantes, que

definem a intepretacdo da organizagdo estrutural do Nucleo Central, conforme
apresentado na figura 47:

"#+8&6C ) 8 =&!#% -% 9:0>+1& "#+8&6C ) 8 =&!4#% -% 9:0>+1&
=&!) *%#> &= > % &'IL&8& =&!) &%8!&=> % &'L&8&
- v - _
~ ~
NUCLEO CENTRAL PERIFERICOS
- Construcéo de Equipe (13) IMPORTANTES
- Lideranca (11) - Comunicacao (6)
- Conhecimento e Experiéncia (9) - Inteligéncia Emocional (6)
- Iniciativa (7) - Planejamento (6)
ZONA DE CONTRASTE :
. SISTEMA PERIFERICO
- Organizacao (5) N
P - Resolucéo de Problemas (3)
- Negociacao (4) I S
- Empatia (4) i govaiacg ) B
- Competéncia Técnica (4) —V.up”org. t?r§n0|a1( )
- Administracéo (4) B gl ciisenicall)
_ A AL
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"#+&6C ) 8 =>#% -% 9:0>+1&
=& *%#> &= > % &'IL&8

=&!) &%8!&=> % &'IL&!

Figura 47 - Diagrama de Quatro Quadrantes — Recursos Humanos

Fonte: Autora



4.2.1.2 - RESULTADOS DA SEGUNDA PARTE — PRINCIPAL C OMPETENCIA

Nesta etapa foi solicitado aos respondentes que idenficasse, dentre as
competéncias que ele listou na primeira parte — palavras evocadas a mais importante
e justificasse a resposta. Na tabela 10 estdo identificadas as categorias que foram

agrupadas e as competéncias evocadas.

COMPETENCIA EVOCADA - RH

CATEGORIA AGRUPADA

FOCO EM RESULTADOS (3)

INTELIGENCIA EMOCIONAL

CAPACIDADE DE DECISAO (2)

RESOLUCAO DE PROBLEMAS

INICIATIVA (1)

INICIATIVA

PLANEJAR (1)

PLANEJAMENTO

CONHECIMENTO (1) CONHECIMENTO  ESPECIALIZADO
EXPERIENCIA
LIDERANCA (1) LIDERANCA

CONSTRUCAO E GESTAO DE
EQUIPES MULTICIPLINARES (1)

CONSTRUCOES DE EQUIPE

COMPROMETIMENTO (1)

INICIATIVA

SE ANTECIPAR AO RISCO (1)

CONHECIMENTO
EXPERIENCIA

ESPECIALIZADO

VISAO SISTEMICA (1)

VISAO SISTEMICA

SABER ADMINISTRAR (1)

ADMINISTRACAO

FLEXIBILIDADE (1)

INOVACAO

MOTIVACAO (1)

CONSTRUCAO DE EQUIPE

Tabela 10 — Competéncias Evocadas (RH) x Categoria Agrupada

Fonte: Autora

Justificativas das competéncias escolhidas:

FOCO EM RESULTADOS

Sem resultados nao ha trabalho consistente.




Precisa saber entregar resultados olhando prazo, custo e

produtividade com segurancga.

Porque o gestor € um administrador de recursos escassos,
sendo essencial que ele saiba o que entregar, gerenciando
custos de forma a obter a maxima produtividade, com

seguranca.

FLEXIBILIDADE

O gestor flexivel consegue se adaptar e aceitar melhor as
novidades do mercado, bem como, tem mais facilidade de

implantar.
ORGANIZACAO

Principio basico e fundamental como diretriz do gerenciamento

do projeto.
MOTIVACAO

Tem que ter motivagdo para saber motivar a equipe, colocar o

grupo para cima, e assim obter resultados positivos e rapidos.
CAPACIDADE DE DECISAO

Uma obra envolve muitos riscos e prazos apertados. Se o gestor
ndo tiver a capacidade de tomar decisbes importantes em
momentos cruciais os prazos podem nao ser cumpridos. Isso
poderd afetar a imagem da empresa, para o cliente e muito

mais.

Ter uma visdo macro das diversas situacfes que acontecem no
dia a dia e saber adotar providéncias, tomar decisbes com

agilidade e competéncia.

SABER ADMINISTRAR

Para alcancar os objetivos da organizacdo, colocar a pessoa
certa no lugar certo (qualificadas), saber as habilidades e

competéncias de cada pessoa envolvida no projeto.



LIDERANCA

Um gerente de projetos deve ter a lideranga como a principal
competéncia, pois sem ela ndo vai conseguir motivar a
equipe,eprincipalmente nos momentos criticos do projeto, nao

vai conseguir motivar e engajar os membros da equipe.

VISAO SISTEMICA

O gestor de obras tem estar “antenado” com todas as frentes de
obra,visualizando equipes, pessoas, insumos e cronograma. A
visdo sistémica Ihe da a capacidade de atualizar o projeto como

um todo.
SE ANTECIPAR AOS RISCOS

Importante conhecer todo o trabalho que esta sendo
desenvolvido e se preocupar em ter um plano de contingéncia

para tratar os riscos.
CONSTRUCAO E GESTAO DE EQUIPES MULTIDICIPLINARES

Requer competéncias de avaliagdo de perfil e autoridade para
estabelecer objetivos claros e recompensas justas de forma a
motivar o profissional e ter um time comprometido com o

resultado e no prazo.
COMPROMETIMENTO

O comprometimento puxa todo o resto. Sem ele € muito dificil

ter as outras caracteristicas. Com ele € muito mais facil té-las.

CONHECIMENTO

O gestor deve conhecer sua area em que vai trabalhar, mesmo
gue a formacdo ndo seja na area especifica, deve se capacitar e

conhecer as situacdes do dia a dia.



PLANEJAR

Mesmo que estimado, o planejamento é essencial para todas as
outras competéncias do gestor, que quando ndo é feito um
planejamento, véarios desvios ocorrem entre o realizado em

relacédo ao planejado.
INICIATIVA

Saber “se virar" quando algo fora do comum ou planejado

acontece.
4.2.2 - PERFIL DOS RESPONDENTES GESTORES DE PROJETOS — OBRA

Os perfis dos respondentes dos Gestores de Projetos — Obra estédo

identificados em percentual:

Figura 48 - Sexo, Idade, Formacédo e Tempo de atuacéo na funcéo;

Figura 49 - Porte da empresa e Setor de Atividade que a empresa

pertence.
SEXO { IDADE FORMAGAO TEMPO NA FUNGAO
L L
o || Ate 29 anos Engenheiro Até 5 anos
- F=26% 6% 58% 13%
 — | 30a 45 anos Arquiteto ( 5a 10 anos
L M= 74% 52% 26% I 29%
Acima 45 anos , Administrador [ 10 a 20 anos
42% 10% I 23%
GZZI(;QO ] [ Mais 20 anos
| ° 35%
r Advogado
3%

Figura 48 - Identificacdo dos Gestores de Projetos - Obra

Fonte: Autora



PORTE DA
EMPRESA

32%

Até 99 funcionarios

13%

.

100 a 299 funcionarios

SETOR DE
L ATIVIDADE

Construcéo de
Edificios
48%

Obras de
| Infraestrutura

10%

L 26%

[ 300 a 499 funcionarios

[ Acima de 500
funcionarios

29%

Servicos
| Especializados

42%

Figura 49 - Identificagdo da empresa dos Gestores de Projetos - Obra

Fonte: Autora

Foram evocadas 75 competéncias essenciais pelos

respostas foram consideradas por sua ordem de evocacgao e quantidade de vezes que

foram evocadas.

classificadas em categorias semanticas, com base em um sentido proximo e dentro da
lista de competéncias definidas na pesquisa bibliogréfica, utilizada na primeira

pesquisa. Das 25 categorias de competéncias listadas na primeira parte, somente 20

Em uma segunda etapa, as competéncias evocadas foram

categorias foram consideradas nesta segunda etapa, conforme tabela 11.
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Tabela 11 — Definicdo de Competéncias x Palavras Evocadas (GP)
Fonte: Autora

N&ao foram desprezadas nenhuma palavra ou expressdes. Em seguida, foram
efetuados os calculos da frequéncia, da ordem média de evocacdo de cada categoria,

da frequéncia média de evocacdo e da média aritmética das ordens média de
evocacao, utilizando a Planilha Excel.

Soma da frequéncia = 155
Ordem meédia = 62,80
Frequéncia média da evocacdo = 7,75
Média das ordens média de evocacao = 3,14
Os resultados foram distribuidos em um diagrama de quatro quadrantes, que

definem a intepretacdo da organizagdo estrutural do nudcleo central, conforme
apresentado na figura 50:
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Figura 50 - Diagrama de quatro quadrantes — Gestor de Projetos Obra

Fonte: Autora

4.2.2.2 - RESULTADOS DA SEGUNDA PARTE — PRINCIPAL C OMPETENCIA

Nesta etapa foi solicitado ao respondente que idenficasse, dentre as
competéncias que ele listou na primeira parte — palavras evocadas, a mais importante
e justificasse a resposta. Na tabela 12 estdo identificadas as categorias que foram

agrupadas e as competéncias evocadas.



COMPETENCIA EVOCADA - GP

CATEGORIA AGRUPADA

LIDERANCA (6)

LIDERANCA

PLANEJAMENTO (4)

PLANEJAMENTO

CONHECIMENTO TECNICO (3)

CONHECIMENTO TECNICO

EXPERIENCIA (2)

CONHECIMENTO ESP. E EXPERIENCIA.

COMPROMISSO PROFISSIONAL (2)

CONFIANCA PESSOAL

BOA COMUNICACAO (1)

COMUNICACAO

FLEXIBILIDADE (1)

INOVACAO

PENSAMENTO LATERAL (1)

VISAO SISTEMICA

PROTIAVIDADE (1)

INICIATIVA

LIDAR COM CONFLITO (1)

RESOLUCAO DE PROBLEMAS

PERCEPCAO (1)

CONFIANCA PESSOAL

CONTROLE DE CUSTO (1)

ORCAMENTO

GERENCIA DE PROJETOS (1)

CONHECIMENTO ESPECIALIZADO
EXPERIENCIA

E

DETERMINACAO (1)

CONFIANCA PESSOAL

CULTURA DE QUALIDADE (1)

VISAO SISTEMICA

DINAMISMO (1)

INICIATIVA

ACOMPANHAR EXECUCAO (1)

PLANEJAMENTO

Tabela 12 — Competéncias Evocadas x Categoria Agrupada (GP)

Fonte: Autora




Justificativas das competéncias escolhidas:
LIDERANCA
Saber liderar a equipe, lidar com o time.

Através da capacidade de liderar, o gestor de projetos mantém a
equipe a seu favor, motivada e consciente na busca de melhor
resultado.

Ser lider e ter competéncia de gerir situacdes criticas e ser

capaz de agregar em seu processo produtivo.

Um bom lider consegue reunir a equipe e fazé-la produzir com
um objetivo determinado e Unico.

CULTURA DE QUALIDADE

Acredito que uma das principais causas da total falta de
gualidade nos empreendimentos entregues, se deve ao total
descompromisso e desconhecimento das corretas técnicas e
ferramentas de qualidade.

PLANEJAMENTO

O planejamento é a competéncia mais importante, a velocidade
gue a obra e o projeto ganham e a execucdo quando temos

todas as etapas planejadas e sequenciadas € incrivel.

Essencial para desenvolvimento dos trabalhos de execucado e
producao.

O gestor precisa ser capaz de planejar de forma eficaz seus
projetos, processo, relacionamentos internos com clientes para
obter melhores resultados.

PENSAMENTO LATERAL

Inclui todas as outras competéncias (lideranga, conhecimento,
organizacdo, bom senso), com a vantagem de saber resolver de

forma criativa situacfes complexas.



CAPACIDADE DE LIDAR COM CONFLITOS
Todo tempo existem conflitos entre a equipe propria e terceira.
DINAMISMO

E preciso que o gestor entenda um pouco de cada disciplina e
seja capaz de solucionar os conflitos que podem acontecer ao

mesmo tempo.
PERCEPCAO

E o gerador de todas as necessidades que sua gestdo carece,
pois a partir dai as decisGes frente as outras competéncias
(conhecer ferramentas de gestéo, habilidade no relacionamento

interpessoal, dinamismo, proatividade) se desenvolverao.
EXPERIENCIA

Traz el/ou desenvolve as demais competéncias (capacidade

técnica, organizagao, visao critica, senso pratico).
TECNICA

O gerente executor de obras precisa conhecer profundamente
seu trabalho técnico para poder exercer o gerenciamento da

obra — projetos, pessoal, insumos, etc.
SABER PLANEJAR

Desenvolvendo um bom planejamento distribuindo o trabalho em

etapas da mesma com uma margem muito pequena de erros.
GESTAO DE PROJETOS

Através do conjunto de conhecimentos de gestédo de projetos, o
gestor de projetos de obra adquire um conjunto de

conhecimentos para realizar bem seu trabalho.



DETERMINACAO

Independente do assunto, se o profissional ndo tiver
“determinacao”, nenhuma competéncia vale realmente — porque

as dificuldades da rotina diarias sdo muito grandes.

COMUNICADOR

E, na esséncia, a principal competéncia, na medida em que tudo
0 que se faz num projeto deve e precisa ser comunicado. A
eficiéncia nessa comunicacdo é fator determinante do sucesso

de um projeto.

FLEXIBILIDADE

Poder desenvolver o trabalho nos mais distintos cenarios, apesar

das alteracdes.

PROATIVIDADE

O proativo, mesmo que ndo tenha todas as competéncias
listadas (conhecimento/experiéncia, responsabilidade, bom
relacionamento, comunicacao), “corre atrds” e acaba fazendo as

coisas acontecerem.
COMPROMISSO PROFISSIONAL

Engloba ética no trabalho e cumprimento das tarefas técnicas

com rigor.
PROJETO EXECUTIVO

A analise do projeto executivo € o ponto principal de partida,
onde passara estudar, planejar e conhecer detalhadamente
todas as interferéncias necessarias da obra, momento de

interacdo com todos os profissionais.
ACOMPANHAR A EXECUCAO DA OBRA

A obra, como um todo, depende do acompanhamento

sistematico e constante da obra, em todas as suas etapas.



CONTROLE DE CUSTOS

Todas tém a sua importancia e depende do contexto do projeto,
mas geralmente a competéncia gerenciar custo é relevante a
gualquer projeto.

CONHECIMENTO DO EMPREENDIMENTO

Sem conhecer o serd feito, nenhum outro passo ter4d a
seguranca necessaria para gerencia de projeto. A probabilidade
de ndo dar certo ou ter muita dificuldade de gerenciar € muito
grande.

As competéncias mencionadas como primordiais mais de uma vez,

pelos profissionais de RH e Gestores de Projetos, estdo identificadas na figura 51.

N

=*Foco em Resultado (3) <

=Lideranca (6)

Inteligéncia Emocional -Planejal.'nento(4)J _
sCapacidade de Decisio (2) < =Conhecimento Técnico (3)
Resolugcdo de Problemas sExperiéncia(2)

sCompromisso Profissional
(2) & Confianca Pessoal

Figura 51 - Principais Competéncias Evocadas pelo RH e GP

Fonte: Autora

4.3 — ANALISES INTERPRETATIVAS DOS RESULTADOS EM FU NCAO DOS
OBJETIVOS PROPOSTOS NESTE TRABALHO

No objetivo proposto neste trabalho esta a identificacdo das competéncias mais
importantes para o gestor de projetos, executor de obras, levando em consideracdo o
ponto de vista de quem os contrata (profissionais de recursos humanos) e do préprio

profissional que executa o trabalho. Ap6s a compilacdo dos dados das pesquisas



pode-se identificar essas principais competéncias e o grau de aplicabilidade destas no
dia a dia da obra.

Sob a 6tica do profissional de Recursos Humanos, utilizando os resultados das
duas pesquisas, pode-se visualizar na figura 52, as principais competéncias; e, na
figura 53, as principais competéncias focadas pelo Gestor de Projetos — Obra.

MUITO FREQUENTE
- Conhecimento e Experiéncia
- Resolucaode Problemas
- Lideranca
- Administracdo de Tempo

IMPORTANTISSIMAS
- Comunicacao

- Conhecimento e Exp.

- Planejamento

- Resolucao de Problemas

NUCLEO CENTRAL
- Construcéo de Equipe

- Lideranca

- Conhecimento e Exp.

- Iniciativa

Figura 52 - Panorama geral das principais competéncias identificadas pelo RH

Fonte: Autora
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MUITO FREQUENTE
- Conhecimento e Experiéncia
- Resolucéo de Problemas
- Lideranca
- Administracdo de Tempo

IMPORTANTISSIMAS

- Planejamento

- Competéncia Técnica

- Orcamento

- Resolucéo de Problemas

- Conhecimento e Experiéncia

NUCLEO CENTRAL
- Competéncia Técnica

- Lideranca

- Construcéo de Equipe
- Planejamento

- Conhecimento e Exp.

Figura 53 - Panorama geral das principais competéncias identificadas pelo GP

Fonte: Autora

Os resultados da pesquisa estéo sintetizados no quadro de quatro quadrantes,
onde se observa as competéncias que sdo: pouco importante e pouco frequente;
pouco frequente e muito importante; pouco importante e muito frequente; e, muito
importante e muito frequente. O melhor cenario é representado no quadrante — muito
importante e muito frequente, caracterizando a situacdo ideal, ou seja, as
competéncias consideradas importantissimas e vitais para a execu¢do dos projetos,
estarem sendo praticadas diariamente pelos gestores de projetos. Na figura 54 estao
identificadas as competéncias mencionadas pelos profissionais de Recursos Humanos

e na figura 55, as competéncias dos Gestores de Projetos.
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Muito Importante x
Pouca Importancia x Muito Frequente
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\ P \ 670%
7%

=Organizacdo (42;13)

= Empreendedor (29;17)
=Administracao (42;33)

= Alocarrecusos (46;25)

= Administrador de tempo (46;38)
= Relacdes comcliente (42;29)

= |niciativa (42;25)

= Solidariedade (38;17)

= Inovacdao (33;17)

= Empatia (17;8)

® Conhecimento e Experiéncia (79;38)
= Resolucdo de Problemas(71;38)

= Lideranca (67;38)

= Construcao de Equipe (67;26)

= Competéncia Técnica(67;32)

= Planejamento (71;25)

= Suporte Gerencial (54;29)

= Negociador(58;35)
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Figura 54 - Resultado Geral das Competéncias identificadas pelo RH

Fonte: Autora
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= Empreendedor (33;23)
= Administracdo (43;19)
= Suporte Gerencial (47;24)
= Alocar Recursos (48;31)
= Solidariedade (46;34)
= lnovacdao (43;21)
= Empatia (43;25)
= Senso de Humor (25;26)
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= Conhecimentos e Experiéncia (69;46)
= Resolucdo de Problemas(73;49)
= Lideranca (68:43)
= Construgdesde Equipe (68;28)
= Competéncia Técnica(74;42)
= Planejamento (78;39)
= Organizacao (73;31)
= Administrador de Tempo (64;42)
= Negociador (65;35)
= Comunicacdéo (66;37)
= Relagbes com cliente (69;27)
= Orcamento (64;30)
= Iniciativa (51;32)
= Confianca Pessoal (67;49)

= |nteligéncia Emocional (53;46)
\ = Visdo Sistémica (51;47)
-

Y
d# =*#% &> N
#:+# 0% 9: >

Figura 55 — Resultado Geral das Competéncias identificadas pelo GP

Fonte: Autora
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As competéncias listadas na pesquisa sdo analisadas utilizando-se a
classificagdo definida no PMCD Framework/PMI (Project Manager Competency
Development Framework) — Estrutura de Desenvolvimento da Competéncia de
Gerente de Projetos, identificando as respostas dos profissionais de Recursos

Humanos e Gestores de Projetos — Obra, conforme relacionado na figura 56:

RESULTADO DA PESQUISA

COMPETENCIAS RECURSOS HUMANOS GESTOR DE PROJETOS
IMPORTANCIA |FREQUENCIA  |IMPORTANCIA FREQUENCIA

CONHECIMENTO
- Conhecimento e 79% 38% 69% 46%
Experiéncia

- Competéncia Técnica 67% 32% 74% 42%
ATUACAO GERENCIAL
- Resolucéo de Problemas 71% 38% 73% 49%
- Construcdes de Equipe 67% 26% 68% 28%
- Planejamento 71% 25% 78% 39%
- Organizacao 42% 13% 73% 31%
- Administracdo 42% 33% 43% 19%
- Suporte Gerencial 54% 29% 47% 24%
- Alocar Recursos 46% 25% 48% 31%
- Administrador de Tempo 46% 38% 64% 42%
- Relacbes com Cliente 42% 29% 69% 27%
- Orcamento 58% 25% 64% 30%
- Visdo Sistémica 46% 26% 51% 47%
PESSOAL

Lideranca 67% 38% 68% 43%
- Empreendedor 29% 17% 33% 23%
- Comunicagéo 79% 21% 66% 37%
- Negociador 58% 35% 65% 35%
- Iniciativa 42% 25% 51% 32%
- Solidariedade 38% 17% 46% 34%
- Inovacéo 33% 17% 43% 21%
- Empatia 17% 8% 43% 25%
- Etica 50% 22% 69% 61%
- Confianga Pessoal 42% 26% 67% 49%
- Senso de Humor 4% 0% 25% 26%
- Inteligéncia Emocional 38% 21% 53% 46%

Figura 56 - Quadro comparativo das competéncias RH x GP (Visédo
PMDC/PMI).

Fonte: Autora

Na introducdo do presente trabalho, foi apresentado o seguinte

gquestionamento: As competéncias requeridas tém o mesmo grau de importancia e
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aplicabilidade entre os gestores de Recursos Humanos e os profissionais da area de

projeto - obra? Quais sdo essas variagbes?

Analisando as respostas evidenciadas na figura 56, pode-se verificar que ha

pequenas variacdes entre elas.

Das 25 competéncias listadas na pesquisa, 6

competéncias apresentam uma variacdo significativa, conforme listado na figura 57:

Viséo Relacées . -, Sensode Inteligéncia'
Sistémica com CIienteJ Empatia Etica Humor EmocionaIJ
RH RH RH RH RH
(46; 26) (42; 29) (17,8) | (50; 22) | (4;0)
GP GP GP | GP | GP
(51;47) (69; 27) (43;25) | (69;61) | (25; 26) |

Figura 57 - Competéncias com avaliacéo diferenciada entre RH e GP

Fonte: Autora

Dentre estas se destacam:

A competéncia Etica, onde os dois grupos consideram importantissimas
(50% e 69%), mas quando se avalia a frequéncia de aplicacdo, ha uma
grande defasagem. Enquanto os profissionais de Recursos Humanos
relatam que somente 22% dos gestores de obras a colocam em pratica
muito frequentemente, os proprios gestores de obra dizem que o fazem
com muita frequéncia (61%).

A competéncia Inteligéncia Emocional, onde ha disparidade entre o
percentual identificado pelo RH e GP. Mercino (2009) considera como
elementos chaves da estrutura de gestédo de projetos para a inteligéncia
emocional as competéncias: empatia, consciéncia organizacional, auto
avaliagdo acurada e autoconfianca.

A competéncia senso de humor, apesar de ter uma baixa relevancia
para os dois grupos, percebe-se que o RH nunca a reconhece como
utilizada com frequéncia.

1@



5 — CONCLUSOES

O objetivo do presente trabalho foi identificar as competéncias essenciais para
que o gestor de projetos — executor de obras, possa realizar seu trabalho de forma
consistente, atendendo as premissas da tripla restricdo (escopo x custo X
desempenho), incluindo o atendimento dos requisitos dos stakeholders e suas

implicagbes na organizacao.

Para que houvesse um melhor entendimento do ambiente em que as
competéncias sdo desenvolvidas e requeridas, foi necessério contextualizar os
sistemas de gestdo entdo vigentes, identificando as principais competéncias de cada

modelo, conforme figura 24.

Observou-se ao longo do trabalho, que as 25 competéncias elencadas na
pesquisa sédo de relevancia para esta funcéo e que existem gaps significativos entre as
competéncias essenciais e a frequéncia com que o profissional gestor de obras

consegue aplicd-las no dia a dia.

Em um cenério em que as organizacfes precisam ser cada vez mais ageis,
focadas e flexiveis, é de vital importancia identificar quais as competéncias devem ser

priorizadas, e definir planos de acédo diaria para a implementagéo efetiva.

Os profissionais de recursos humanos devem definir com muita clareza as
competéncias que o0 gestor ja possui e quais competéncias precisam ser aprimoradas,
baseadas na missdo, visdo, valores e estratégias da organizacdo, traduzindo em
indicadores pertinentes a competéncia que estd sendo avaliada, propiciando a
elaboracdo de um plano de acdo para que estas estejam inseridas no cotidiano da

execucéo de obras.

No guadro comparativo das competéncias definidas pelo RH e GP - figura 56,
€ possivel verificar como cada grupo de profissionais identifica as competéncias e a
frequéncia de aplicabilidade. Considero este quadro uma ferramenta importante para

gue os gestores possam fazer uma avaliacdo de desempenho da sua equipe.-.

Percebe-se que ha uma variacéo significativa nas competéncias: ética, senso
de humor, inteligéncia emocional, empatia, relacdes com cliente e visdo sistémica,
gquando comparadas sob a 6tica do gestor de projetos e o gestor de recursos humanos
(figura 57).
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As figuras 52 e 56 retratam a visdo do profissional de recursos humanos e do
gestor de projetos, identificando as competéncias que devem ser priorizadas pelas
organizacdes para o0 aprimoramento continuo da funcdo de gestor de projetos — obra.
E importante destacar: as competéncias que mais de 70% dos profissionais
consideraram essenciais apresentam um enorme gap quando se avalia a frequéncia

com que os gestores de obra as aplicam no dia a dia do trabalho.

RH — Conhecimento e experiéncia (79; 38); Comunicacao (79; 21);
Planejamento (71; 25); Resolucéo de problemas (71,38).

GP - Planejamento (78; 39); Competéncia técnica (74; 42);Resolucdo de
problemas (73; 49); Organizagéo (73; 31).

Uma pista para a analise desses numeros discrepantes pode ser evidenciada
na prépria pesquisa, quando competéncias impulsionadoras das consideradas

essenciais, estado classificadas com tdo pouca importancia:

RH - Empatia (17; 8), Senso de humor (4; 0), Inovacdo (33; 17),
Empreendedorismo (29; 17).

GP — Empreendedorismo (33; 23), Senso de humor (25; 26), Inovacéo
(43; 21), Empatia (43; 25).

Quando se verifica a baixa efetividade das competéncias comunicacdo e
resolucédo de problemas, e percebe-se que a empatia é considerada pelos dois grupos
de profissionais com pouca importancia e baixa frequéncia, tem-se uma pista de como
analisar esses fatores, considerando que a empatia € a mola mestre das principais
competéncias classificadas como pessoais. O presente trabalho ndo tem por objetivo
aprofundar essa questdo, mas € importante realcar essas evidéncias, podendo ser

fonte de inspiracdo para outros trabalhos académicos.

Analisando a pesquisa de evocacdo de palavras onde procurou-se identificar
quais competéncias sobressaem ao ouvir o tema indutor (competéncias do executor
de projetos-obra), observou-se que as competéncias que compdem o ndcleo central
sdo: competéncia técnica e experiéncia, lideranca, construcdo de equipe,
planejamento, resolucdo de problemas. Essas competéncias foram também

mencionadas como importantissimas (essenciais).

Analisando o discurso dos respondentes (RH e GP), quando justificam suas
escolhas da competéncia lideranca, como essencial, observa-se que o enfoque esta
na construcdo de equipes fortes, motivadas, conscientes, produtivas e focadas na

obtencdo de resultados.
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Lideranca e as demais competéncias que compdem o nudcleo central:
construcdo de equipe, conhecimento e experiéncia, iniciativa, conhecimento técnico e
planejamento, podem ser considerados dentro da teoria do nucleo central, conforme
mencionado na tabela 5, pois contemplam todos os elementos listados no sistema
central, ou seja: estdo ligadas @ memoria coletiva, historia e necessidade do grupo;séo
consensuais, coerentes e certamente resistirdo as mudancas futuras dos modelos de

gestao.
Recomendacgbes para trabalhos futuros:

1 — Aprofundar os conhecimentos suscitados no presente trabalho, analisando
as principais dificuldades que os gestores de obra encontram para colocar em prética

as competéncias consideradas essenciais para a fungao.

2 — Aprofundar o estudo sobre as competéncias pessoais e as interacdes com

a implantacdo de sistema de gestao de competéncias no segmento da construcao.

3 — Aprofundar o estudo das representacbes sociais sobre este tema

abrangendo as cadeias produtivas da construcao civil e os principais stakholders.
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