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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo apresentar um comparativo entre as competéncias exigidas e efetivas dos
gerentes de projetos no exercicio de suas fungbes, segundo o modelo de Quinn et al. (2003). Para isto,
utilizou-se um questionario estruturado com 32 perguntas entre as competéncias que lhes eram exigidas e
quais eles realmente possuiam. Obteve-se 127 respostas validas, numa escala Likert de 1-7 pontos. Os
resultados mostraram que, em relagdo as competéncias, € mais exigido dos gerentes a influéncia na
organizagao. Em contrapartida, sdo mais efetivas do que exigidas as competéncias relacionadas ao
tratamento sensivel e cuidado com a equipe, experimentacdo de novas ideias e conceitos, empatia e
interesse em lidar com os subordinados e estimulo a participacdo do grupo nos processos grupais de
tomada de decisdo. Os resultados reforcam o processo dinamico de gestdo de projetos e as solugdes que os
gerentes necessitam buscar para alcangar sucesso na execugdo dos projetos.

Palavras-Chave: Competéncias gerenciais. Gerentes de projetos. Gerenciamento de projetos. Modelo de
Quinn.
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Abstract

This research aims to present a comparison
between the required and effective competences
of project managers in the exercise of their
functions, according to the model of Quinn et al.
(2003). For this, we wused a structured
questionnaire with 32 questions between the
competencies that were required of them and
which they really had. We obtained 127 valid
answers on a Likert scale of 1-7 points. The results
showed that, regarding competencies, managers
are more required to influence the organization.
In contrast, competencies related to sensitive
treatment and care of the team, experimentation
with new ideas and concepts, empathy and
interest in dealing with subordinates and
stimulating group participation in group decision-
making processes are more effective than
required. The results reinforce the dynamic project
management process and the different alternative
solutions that managers need to pursue in order
to achieve successful project execution.

Keywords: Management  skills. Project
managers. Project management. Quinn Model.

1 INTRODUCAO

Cada vez mais tem crescido o numero de
organizacbes que adotam  praticas de
gerenciamento de projetos em suas estratégias
(SANTOS; SANTOS; SHIBAO, 2017). O relatério
Pulse of The Profession (PMI, 2015), uma
pesquisa global realizada anualmente que busca
tragar as principais tendéncias de gerenciamento
de projetos no mundo, destaca que a crescente
mentalidade de gerenciamento de projetos e
programas contribuem para melhoria do
desempenho e aumentam as vantagens

competitivas das organizagdes.

Tal cenario tem despertado a curiosidade e
interesse de empresas de todos os setores e

economias, em especial as dreas de tecnologia da
informacdo e engenharia (FLYVBJERG, 2021). Ha
quase cinco décadas tem-se a presenca de
institutos que objetivam fomentar as praticas de
gerenciamento de projetos pelo mundo. Os dois
institutos de maior destaque sdo International
Project Management Association (IPMA) fundado
em 1965 na Europa e o Project Management
Institute (PMI) fundado em 1969 nos Estados
Unidos (BREDILLET; TYWONIAK; DWIVEDULA,
2015, GUO; ZHANG, 2022). Ambos desenvolvem
padrées e certificacbes em gerenciamento de
projetos reconhecidos mundialmente. O PMI, por
exemplo, fomenta a certificagdo Project
Management Professional (PMP), considerada a
maior certificacdo na area, com mais de 700 mil
profissionais certificados no mundo e, no Brasil,
sdo mais de 16 mil (PMI, 2015). Essa é a principal
certificacdo profissional em gerenciamento de
projetos exigida por organiza¢Ges de todo mundo
(MIROTTO, 2015).

Gerenciar projetos envolve aplicar
conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas nas atividades do projeto, ao longo do
seu ciclo de vida, com o objetivo de atender aos
seus objetivos (PMI, 2013). Esse processo pode
envolver diversas pessoas cuja quantidade podera
variar conforme o tamanho e complexidade do

projeto.

Varios estudos tém proposto demonstrar a
importancia das competéncias do Gerente de
Projetos (GP) para atingir os objetivos de sucesso
dos projetos (GONZALEZ; CASAS; CORONADO,
2013; GOODWIN, 1993; FRANK, 2002; PANT;
BAROUDI, 2007, AHADZIE, 2007; MADTER;
BOWER; ARITUA, 2012, HWANG; NG, 2013,
AHMED; PHILBIN, 2020). Ahadzie (2007) e Hwang
e Ng (2013) destacaram, por exemplo, a
importancia desse profissional adquirir as
habilidades

competéncias essenciais ou
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necessarias para cumprir adequadamente sua
funcao.

Cada vez mais empresas no mundo todo tem
adotado metodologias de gerenciamento de
projetos (KERZNER; KERZNER, 2017) nos mais
diversos setores econdmicos e da industria. Paiva
e Ferreira (2013) enfatizaram a necessidade de
alinhamento entre a aprendizagem individual e
organizacional. Por isso, identificar  as
competéncias efetivas e exigidas dos gerentes de
projeto é importante para compreender as
necessidades do  projeto. E  necessario
compreender 0s pontos em comum entre esses
dois aspectos e de que maneira eles colaboram
entre si, a fim de ampliar os resultados dos
projetos. Assim se constrdi a questdo problema
desta pesquisa: Quais competéncias sdo mais
exigidas pelas organizacbes da regido sudeste
brasileira e quais os gerentes de projetos
efetivamente possuem?

Em conformidade com a necessidade de
desenvolver as competéncias em equilibrio com
as necessidades dos projetos, este artigo busca
identificar a relagdo entre habilidades exigidas
pelas organizacGes e as habilidades que os
gerentes de projetos possuem, a partir da
contribuicdo dos préprios gerentes de projetos,
por meio da aplicacdo de um questionario. Para
tanto, foi utilizado como base o modelo de
competéncias gerencias de Quinn et al. (2003).

Assim, esta pesquisa tem como objetivo geral
apresentar um  comparativo entre  as
competéncias exigidas e efetivas dos gerentes de
projetos. Como obijetivos especificos, o estudo
visa: a) identificar as competéncias gerenciais
exigidas pelas organizagdes, conforme percepg¢ao
dos gerentes de projetos; b) identificar as
competéncias gerenciais efetivas, aquelas que os
gerentes de projetos realmente possuem,

conforme percepc¢do deles mesmos; e c) tracar a

relacdo entre as competéncias gerenciais exigidas
e efetivas dos gerentes de projetos.

Além desta introducao, o estudo conta ainda com
outras quatro sec¢des. O referencial tedrico desta
pesquisa, apresentado na segdo 2, pretende
apresentar o contexto das competéncias,
aprofundando no modelo de Quinn et al. (2003) e
as habilidades sugeridas pelo PMI (2013), bem
como perfil do GP. A secdo 3 apresenta a
metodologia aplicada. A secdo 4 apresenta os
resultados obtidos, apresentando respostas para
os perfis dos gestores entrevistados. A secdo 5
apresenta as consideracdes finais, seguida das
referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo abordadas as principais
contribuicdes sobre competéncia, o modelo de
competéncias de Quinn et al (2003) e as
competéncias dentro do contexto de

gerenciamento de projetos.

2.1 CONTRIBUICOES SOBRE COMPETENCIA

O debate sobre competéncia entre psicologos e
administradores nos Estados Unidos foi
fortemente influenciado pela publicacdo do artigo
Testing for Competence rather than Intelligence,
de McClelland, em 1973 (FLEURY; FLEURY, 2001).
McClelland (1973) sugeriu que a abordagem das
competéncias substituisse os testes de aptidao e
de inteligéncia utilizados na época, alegando que
os testes de competéncia seriam medidas mais
adequadas, que deveriam ser obtidas a partir de
amostras de comportamento no trabalho de
profissionais. Assim, percebe-se que as medidas
de competéncias estdo associadas as funcgdes
para as quais elas sdo requeridas. Ou seja, para
saber se alguém vai desempenhar bem a sua
funcdo, ndo se deve avaliar o seu nivel de
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inteligéncia ou sua aptidao para o cargo, mas sim
o seu conhecimento, habilidades e atitudes
perante determinado trabalho (CALEYA; MAYLIN-
AGUILAR; CRESPI, 2022).

A escola francesa também realizou contribuicdes
no que tange a conceituagdo de competéncias.
Para Le Boterf (1994), competéncia é a
combinacdo de conhecimento, habilidades e
atitudes pertinentes e desejadas a uma
determinada funcdo. Mais tarde, este mesmo
autor (LE BOTERF, 2003) afirmou que a
competéncia pode ser vista como um atributo
pessoal e um constructo social, haja vista a
necessidade de atingimento de metas e
reconhecimento de terceiros para ser validada.
Ele afirmou, também, que o profissional
competente é aquele que sabe administrar uma
situacdo complexa.

Zarifian (2001) baseou a competéncia em trés
abordagens: a primeira envolve o aspecto da
sociologia que se refere a tomada de uma
iniciativa e sua subsequente assung¢do de
responsabilidades; a segunda, o autor coloca a
dindmica de aprendizagem e a competéncia como
algo pratico onde os conhecimentos adquiridos se
apoiam; e, por fim, a terceira envolve as
contribuicdes da psicologia cognitiva, em que
competéncia é definida como a possibilidade
fisica ou moral de mobilizar redes de pessoas em
torno de situagdes semelhantes. Assim, para o
autor, na abordagem da psicologia cognitiva,
competéncia é a decisdo responsavel de uma
pessoa ou grupo diante de uma situagdo
profissional que ocorre com sucesso.

Vale-se, também, de uma distincdo entre
competéncia e qualificagdo. Paiva e Melo (2008)
trouxeram uma contribuicdo importante ao
estabelecer uma desassociacdo entre esses dois
termos, muitas vezes confundidas como
sinbnimos. Para as autoras, enquanto a primeira
estd diretamente associada com a profissdo, o

individuo e os seus respectivos resultados, a outra
relaciona-se diretamente ao posto de trabalho ou
cargo que o profissional ocupa.

Por sua vez, Sparrow e Bognanno (1993)
ressaltaram a importancia dos fatores temporais
ao definir competéncia. Segundo esses autores, o
aspecto contextual deve ser considerado, uma
vez que competéncia possui ciclos de vida que
oscilam conforme as inovagbes tecnoldgicas e
mudancas nas estratégias organizacionais. Assim,
percebe-se que as competéncias exigidas ndo sdo
estdticas e podem variar conforme ocorrem
mudancas nas organizacdes e no mundo. Em uma
estrutura de gestdo por projetos, que é a area
foco desta pesquisa, existe a necessidade de
adaptacdo do gerente a depender das
especificidades do projeto. Embora existam
grupos de competéncias mais desejados para a
funcdo de gerenciamento de projetos, cada
projeto pode necessitar de foco em uma
competéncia principal. Para discorrer acerca das
competéncias gerenciais, o modelo de
competéncia de Quinn et al. (2003) é apresentado
na secao seguinte.

2.2 0 MODELO DE COMPETENCIAS DE QUINN et
al. (2003)

De acordo com Quinn et al. (2003), a gestdo de
competéncias constitui um modelo gerencial que
visa integrar e orientar esforgos, com o intuito de
desenvolver e sustentar competéncias tidas como
fundamentais para os objetivos organizacionais.
Os autores enfatizaram que existem diferentes
modelos, formais e informais, que buscam
contribuir para representar, comunicar ideias e
compreender os fendmenos mais complexos do
mundo real.

Para compreender melhor as dimensdes das
competéncias gerenciais, Quinn et al. (2003)
classificou o papel do gestor em quatro modelos
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Quadro 1 - Perfis Gerenciais Eficazes e Ineficazes segundo Quinn et al. (2003)

Perfis Gerenciais Eficazes

Realizadores agressivos: exerce bem todos os
papéis, exceto facilitador e mentor.

Adaptativos caéticos: E timido no exercicio de todos papéis,

Perfis Gerenciais Ineficazes

exceto facilitador, mentor e inovador.

Produtores conceituais: Os papéis de monitor e
coordenador s30 menos expressivos.
Agregadores pacificos: Os papéis de produtor,
negociador e inovador sdo mais timidos.

Coordenadores irritantes: Destaca-se os papéis de monitor

Workaholics sufocantes: O papel de produtor é destacado

e coordenador.

de maneira positive.

Mestres: exerce bem todos os papéis.

Improdutivos extremos: Nenhum dos papéis de destaca no

perfil do gerente.

Fonte: Quinn et al. (2003).

distintos: a) modelo de metas racionais, cuja
anadlise racional e tomada de iniciativas devem ser
explicitas; b) modelos dos processos internos,
“burocracia

conhecido também como

III

profissional” e complementa o modelo das metas
racionais; c) modelo das relagdes humanas, onde
o papel do gerente é voltado para a resolucdo de
conflitos e criagdo de consenso; e, d) modelo de
sistemas abertos, onde os critérios de eficacia da
organizacdo envolvem adaptacdo e apoio

externo.

Quinn et al. (2003) complementaram ainda que
“ndo ha um modelo Unico suficiente para orientar
os gerentes”, sugerindo que era necessario um
olhar mais amplo sobre estes modelos. Sabe-se
que na pratica, os gerentes necessitam adquirir
competéncias em patamares distintos na
organizagao. Dependendo da posicdo que ele
ocupa, pode ser necessario enfatizar mais alguns
papéis em detrimento de outros, identificar
competéncias que devem ser mantidas, novas
competéncias que precisam ser desenvolvidas e
competéncias que devem ser colocadas em
segundo plano. A necessidade de maior ou menor
envolvimento com um ou outro papel vai
depender das caracteristicas do projeto em
guestao.

Um aspecto relevante a ser considerado neste
modelo é que as competéncias dos gerentes nos

qguatro modelos independem do nivel hierarquico
gque o gerente ocupa. Isso é evidenciado,
também, no campo do gerenciamento de
projetos, por meio da pesquisa de benchmarking
(PMI, 2014) em que 43% dos entrevistados
alegaram ocupar formalmente o cargo de GP, ao
passo que os 57% restante exercem o papel de
GP, porém com diferentes nomes, tais como
coordenador, supervisor, analista, executivo, CEO,
CIO, entre outros.

Quinn et al. (2003) também buscaram destacar os
quatro perfis gerenciais eficazes e, em
contraponto, o0s quatro perfis ineficazes,
conforme pode ser observado no Quadro 1.

A partir do estudo do modelo de competéncias de
Quinn et al. (2003) e do papel desempenhado
pelos gerentes de projeto, pretende-se aplicar
pesquisa quantitativa para compreender as
funcdes que os gerentes de projetos tém exercido
nas organizacées, de modo a estabelecer uma
relagio entre o exigido e o efetivo,
compreendendo o contexto que tais gerentes
estdo inseridos. Antes disso, cabe um estudo
descritivo sobre o tema competéncias e
competéncias aplicadas ao mundo de projetos.
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2.3 COMPETENCIA NO CONTEXTO DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Sao muitas as mudancas ocorridas na sociedade e
no mundo do trabalho nas ultimas décadas.
Carvalho e Rabechini Junior (2011) enfatizaram
gue essas mudancas tém refletido na necessidade
de aprimoramento da produtividade e da
organizacdo empresarial, o que incentiva ainda
mais as praticas de gerenciamento de projetos e,
consequentemente, um aumento da formacao de
profissionais em gestdo de projetos.

Embora a competitividade esteja cada vez mais
intensa nas organizacdes atuais, influenciada em
muito pela velocidade da informac¢do, uma das
preocupacdes no gerenciamento de projetos
sempre foi a otimizacdao de recursos. Um dos
fatores que afetam diretamente a capacidade da
organizagdo em  entregar seus projetos
atendendo aos principais requisitos é a presenca
de um profissional que possua um conjunto de
competéncias que lhe permita administrar as
multiplas variaveis de um projeto (FADIPE; LIU,
2022).

O GP deve dominar e saber aplicar as técnicas e
ferramentas em gerenciamento de projetos, com
uma visdo ampla para liderar, alinhando os
projetos as estratégias organizacionais
(RABECHINI JR.; PESSOA, 2005; PMI, 2013). Assim,
o gerenciamento de projetos envolve a aplicacao
de conhecimentos, habilidades e ferramentas aos
processos de planejamento, execuc¢do e controle
do projeto (CARVALHO, RABECHINI, 2011;
GILBERT; TURNER; HAASS, 2022).

2.4 HABILIDADES E PERFIL DO GERENTE DE
PROJETOS

O PMI (2013) define o GP como sendo “a pessoa
alocada pela organizagao executora para liderar a

equipe responsavel por alcancar os objetivos do
projeto” (PMI, 2013, p. 17). O GP atua como um

elo que une a estratégia da organizacdo a equipe
que ird desenvolver as a¢des que alcangardo essa
estratégia.

Ao longo de uma década, o PMI (2014) vem
realizando uma pesquisa de benchmarking em
gerenciamento de projetos junto a centenas de
empresas localizadas em paises como Argentina,
Brasil, Canada, Chile, Coldmbia, Franga, México,
EUA e Uruguai. Esse estudo aborda oito aspectos
importantes para identificar o alinhamento das
organizacbes as melhores praticas de
gerenciamento de projetos. Sdo eles: cultura
organizacional, estrutura organizacional, gestdo
de portfélio de projetos, escritério de
gerenciamento de projetos, desempenho e
resultados, ferramentas, desenvolvimento
profissional e processos e metodologia (PMI,
2014). A edicdo de 2014 desse estudo, contou
com a participacdo de 400 empresas e
compartilha algumas informacGes que
contribuem para compreender o cendrio desta
pesquisa. Alguns dos itens avaliados na pesquisa

encontram-se disponiveis no Quadro 2.

No resumo do Quadro 2 nota-se que o cargo de
GP esta presente oficialmente em 43% dos
entrevistados. Uma boa parte de profissionais
que trabalham com projetos ocupam outras
fungbes, tais como executivos, CEOs, ClOs,
gerentes funcionais, analistas, entre outros,
embora exergam muitas vezes o papel de GP. As
empresas, de maneira geral, reconhecem a
importancia da presenca de profissionais
dedicados a projetos, embora a grande maioria
nao tenha profissionais exclusivamente dedicados
a projetos por longos periodos.

Outro aspecto que chama a ateng¢do no quadro 2
é que 61,6% responderam que a comunicagao é a
principal habilidade para gerenciar projetos nas
organizagdes. Em contrapartida, a deficiéncia que
eles mais observavam em relagdo ao GP também
foi comunicagdo com 44% das respostas. De
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Quadro 2 - Principais Itens da Pesquisa de Benchmarking do PMI (2014)

Itens de avaliacao da pesquisa

Papel que o entrevistado ocupa
dentro da empresa

Resultados Obtidos

26% disseram ocupar o cargo de GP, enquanto 22% ocupa cargo de membro ou
coordenador de Project Management Office (PMO), i.e escritério de
gerenciamento de projetos, e 20% exerce papel de executivo (CEO, CIO, entre
outros). Os percentuais restantes ocupam cargos de consultor, analista, gerente
funcional, gerente de programas e outros.

Existéncia do cargo formal de GP

Perfil dos responsaveis por
gerenciamento de projetos nas
organizagoes

43% responderam que existe cargo formal de GP com plano de carreira, para
23% existe o cargo formal de GP sem plano de carreira e 35% disseram ndo
existir o cargo oficialmente.

61,7% disseram assumir perfil de GP, 31% de lideres de projetos, 31% de
coordenadores / supervisores de projetos, 22,7% gerentes departamentais
(Finangas, Marketing, Tecnologia da Informacdo, Recursos Humanos, entre
outros), 21,7% alta administracdo (presidente, vice-presidente, diretor, gerente
executivo), 17,7% membro de equipes e analistas e 8,7% outros profissionais.

Sobre o tempo de dedicagao
exclusivamente ao
gerenciamento de projetos

16% alegaram dedicar-se 75% ou mais, 15% entre 51 e 75%, 9% entre 26 e 50% e
61% menos de 25%.

Grau de importancia que a
empresa da sobre ter
profissionais dedicados a
projetos

38% responderam como fundamental, trouxe grandes e claros beneficios para o
sucesso dos projetos, 31% disseram que é algo importante, mas que até hoje é
questionado internamente, ja que nem sempre sao claros, 27% disseram que é
algo que gostariam de implementar, mas ainda ndo conseguiram apoio interno e
4% disseram que é algo que acreditam ndo ser util ou aplicdvel para a
organizagao.

Habilidades necessarias e
valorizadas ao gerenciar projetos
nas organizagoes

A habilidade de comunicagdo aparece no topo da pesquisa com 61,6%, seguida
de lideranga (57,8%), Negociagdo (43,6%), Conhecimento em gestdo de projetos
(32,7%), entre outras.

Principal deficiéncia que eles
observam em rela¢do ao GP

A habilidade de comunicagdo aparece no topo da pesquisa com 44%, seguido de
gerenciamento de conflitos (36,8%), conhecimento em gestdo de projetos
(32,1%), dominio de ferramentas de gestdo de projetos (27,3%), capacidade de
integrar as partes (26,3%), entre outras.

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em PMI (2014).

acordo com os dados

comunica¢do, ao mesmo tempo que é a mais
requerida, é também a maior deficiéncia entre

profissionais da area.

3 MATERIAIS E METODOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

apresentados, a

da literatura e do mundo real, descrevendo os
resultados quanto as competéncias do GP. A
aplicagdo de questiondrio torna-se uma
alternativa viavel, fidavel e de baixo custo. Esta
atil

entrevistados e demanda baixo tempo para

ferramenta é para grande grupo de
coleta de dados. Além disso, as respostas em
escala Likert de 1-7 pontos permitem transformar

valores subjetivos em numeéricos.

Esta pesquisa pode ser caracterizada como
Pesquisa Aplicada Descritiva (CERVO, 2007). A
natureza aplicada foca em problemas especificos
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Tabela 1 - Perguntas do Questionario Aplicado

ID

Descrigao

QEX1 E exigido que vocé proponha ideias criativas e inovadoras

QEX2 E exigido que vocé exerga elevada influéncia na organizacdo

QEX3 E exigido que vocé promova claramente a unidade entre os membros

QEX4 E exigido que vocé mantenha firme o controle logistico

QEX5 E exigido que vocé trate cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa

QEX6 E exigido que vocé experimente novos conceitos e ideias

QEX7 E exigido que vocé mostre empatia e interesse em lidar com os subordinados

QEX8 E exigido que vocé estimule a participacdo de todos nos processos grupais de tomada de decisdo

QEX9 E exigido que vocé compare dados, relatérios, informagdes e etc. para detectar discrepancias

QEX10 E exigido que vocé conduza o setor rumo as metas estabelecidas

QEX11 E exigido que vocé antecipe problemas, evitando crises

QEX12  E exigido que vocé controle os membros no cumprimento dos objetivos

QEX13  E exigido que vocé esclareca objetivos e prioridade comuns

QEX14  E exigido que vocé influencie as tomadas de decisdo em alto nivel

QEX15 E exigido que vocé traga um senso de ordem ao setor

QEX16 L R
participativa para resolvé-las

E exigido que vocé alinhe diferencas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de forma

Fonte: Elaborada pelos autores.

3.2 PARTICIPANTES

Os entrevistados foram profissionais que exercem
funcbes de gerente de projetos, assumindo
cargos formais e informais. Eles foram
interpelados por meio de grupos e redes sociais e
de relacionamento dos prdprios pesquisadores.
Para incentivar a participacdo na pesquisa, foi
realizado sorteio de livros sobre competéncias em
gerenciamento de projetos. Algumas perguntas
especificas foram feitas para selecionar apenas os
profissionais que, no momento da pesquisa,
estavam exercendo atividades profissionais e
estas atividades envolviam algum nivel de
lideranga. Caso nao estivessem, o questiondrio
era encerrado e ndo coletava outras informagdes
do individuo, considerando apenas a sua
participagdo para o sorteio.

3.3 INSTRUMENTO

A pesquisa objetivou estudar as competéncias do
GP tendo como referéncia o modelo de Quinn et
al. (2003). A proposta visou analisar a percepg¢do
gue esses gerentes possuem em relagdo ao que é
exigido (competéncias que as empresas esperam
que eles possuam) e o efetivo (competéncias que
de fato eles possuem). Para isso, a populagdo em
anadlise envolveu gerentes de projetos brasileiros
gue ocupam essa posi¢cdao de maneira formal ou
mesmo informal nas organizacdes onde
trabalham.

O questiondrio aplicado pode ser dividido,
subjetivamente, em trés partes: a) escala de
competéncias baseada no modelo de
competéncia Quinn et al. (2003), a exemplo do
que ja foi feito por Paiva e Ferreira (2013),
indagando aos entrevistados a) tanto sobre as
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competéncias que lhe sdo exigidas, quanto sobre
as que |he sd3o efetivas; b) dados
sociodemograficos; e c) dados profissionais. As
perguntas do item a) estdo representados na
Tabela 1. Estas 16 perguntas dizem respeito ao
gue é exigido pelos GPs no exercicio de suas
fungbes. Como a proposta visa comparar o
exigido com o efetivo, estas mesmas perguntas
foram realizadas, na mesma sequéncia, porém
substituindo o termo “E exigido que vocé...” para
“Eu...”. Assim, totalizou-se 32 perguntas nesta
parte. Por questdes de simplicidade e
organizagao, optou-se por manter somente as 16
antes mencionadas. As IDs das outras questdes
eram de QEF1 até QEF16.

As respostas do questionadrio foram dadas em
escala Likert de 1-7 pontos, da menor
concordancia a maxima concordancia em relacado
a pergunta realizada. Por ultimo, de posse dos
dados coletados, as informagbes quantitativas
foram submetidas a uma analise estatistica
descritiva.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Hair Jr. et al. (2005) recomendaram um exame
inicial para identificar o impacto da falta de
dados, no que tange aos valores extremos, ou
outliers, e os testes dos pressupostos essenciais
para a maioria das técnicas de analise
multivariada: linearidade, normalidade
multicolinearidade. Essas avaliagbes visam
preparar e purificar os dados para que se possa
trabalhar com seguranca nas etapas que se
seguem. Para os autores, os outliers “resultam
essencialmente de erros na coleta de dados ou
entrada de dados ou da omissdao de respostas
pelos respondentes”. Considerando que coleta foi
realizada por meio de um formulario digital, foi

possivel estabelecer uma obrigatoriedade na

resposta de todas as questdes e por isso nao
foram encontrados dados ausentes.

Haviam sido obtidas 169 respostas por meio da
aplicacdo do questiondrio, das quais buscou
identificar apenas gerentes de projetos que
exerciam cargos de lideranca e cujas atividades
profissionais estivessem concentradas na regido
sudeste brasileira. Além disso, foi perguntado
também se o gerente estava trabalhando na
ocasido da pesquisa. Foram inseridas perguntas
filtro a fim de eliminar os grupos que nado
pertenciam a categoria de estudo. Descartados
estes casos, 131 respostas foram consideradas
para continuacdo da analise.

Os outliers envolvem observagdes com uma
combinacdo Unica de caracteristicas identificaveis
como distintamente diferente das outras
observagoes (HAIR JR. et al., 2005). No caso dessa
pesquisa, o exame dos outliers foi realizado
basicamente em duas etapas. A primeira,
considerando outliers univariados, onde foram
analisados de acordo com os valores
padronizados Z e foram considerados extremos
casos cujos valores foram menores que -4 ou
maiores que 4. Das 131 respostas obtidas, 4
foram detectadas como tal. Por se tratar de uma
porcentagem pequena (3%) da base de dados,
optou-se por exclui-las. Ficaram, portanto, 127
respostas validas. A segunda etapa, relacionada
com outliers multivariados, os dados foram
tratados de acordo com a recomendacdo de Hair
et al. (2005) que consiste na divisdo dos
resultados da distancia Mahalanobis (D*2) pelo
grau de liberdade (o numero de varidveis da
pesquisa - df), ou seja, DA2/df. Nio foram
encontrados outliers multivariados,
permanecendo, portanto, o total de 127 repostas
vélidas.

Para avaliar se os dados eram normais foi
realizado o Teste Kolgomorov-Smirnov. Todos os
valores p foram < 0,005, rejeitando-se a hipdtese

309



Tabela 2 — Competéncias Exigidas

Questoes Ne. Min. Max. Média Moda D.P. Var. C.V. (%)
QEX1 127 2 7 5,65 5 1,12 1,26 19,90
QEX2 127 1 7 5,71 7 1,30 1,70 22,84
QEX3 127 1 7 5,87 7 1,27 1,60 21,55
QEX4 127 1 7 5,15 5 1,51 2,29 29,37
QEX5 127 1 7 5,43 7 1,56 2,44 28,74
QEX6 127 1 7 5,21 5 1,41 1,99 27,09
QEX7 127 1 7 5,86 7 1,41 1,98 24,02
QEX8 127 1 7 5,20 6 1,50 2,26 28,88
QEX9 127 2 7 5,85 7 1,17 1,37 19,98
QEX10 127 3 7 6,35 7 0,92 0,85 14,51
QEX11 127 2 7 6,09 7 1,05 1,10 17,23
QEX12 127 2 7 6,06 7 1,00 1,00 16,46
QEX13 127 3 7 6,02 6 0,98 0,95 16,22
QEX14 127 1 7 5,41 6 1,42 2,02 26,28
QEX15 127 2 7 5,91 7 1,11 1,24 18,82
QEX16 127 2 7 5,72 6 1,16 1,35 20,31

Fonte: Elaborada pelos autores.

de distribuicio normal e atestando a ndo foi considerado elevado para muitos dos

normalidade em todas as variaveis.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

Apds a preparacdo e a tabulacdo dos dados
realizadas nas etapas anteriores, partiu-se para a
andlise descritiva, por meio de medidas de
tendéncia central (média, mediana e moda) e de
dispersdo (varidncia, desvio-padrdo e coeficiente
de variacdo), com o intuito de descrever e
sumarizar os dados coletados.

De maneira geral, os dados apresentaram média
elevada, ou seja, acima de 5. Também, a maioria
dos indicadores apresentaram moda 7, o que
indica respondentes tenderam a

que 0s

concordar fortemente com vdrias questdes.
Contudo, em relacdo as medidas de dispersao,
percebeu-se que apesar de o desvio-padrdao ndo

ter sido muito elevado, o coeficiente de variacao

indicadores (a maioria acima de 20%), o que
refor¢a a questdo da ndo normalidade dos dados
explicitada anteriormente. As Tabelas 2 e 3
sumarizam as variaveis do modelo, os valores
referentes ao numero de ocorréncias, valores
minimos e maximos alcancados e as medidas de
tendéncia central e dispersao.

Como se pode perceber, a maior média
encontrada na Tabela 2 foi referente ao indicador
QEX10 — “E exigido que vocé conduza o setor
(6,35),

também apresentou o menor desvio-padrdo

rumo as metas estabelecidas” que
(0,92), resultando em um baixo coeficiente de
variacdo de 14,51%. Ja na Tabela 3, o indicador
QEF7 — “Eu mostro empatia e interesse em lidar
com os subordinados”, apresentou média de
6,28, o menor desvio padrao de 0,77 e baixo
12,18%.

de

coeficiente de variagcdo de Estes

resultados revelam que, apesar serem
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guestdes com um viés de respostas socialmente
desejaveis, a competéncia mais fortemente
exigida estd relacionada com os resultados
providos pelo GP a organizacdo (QEX10) e a mais
fortemente efetiva estd relacionada com a
relagdo de lideranga do time (QEF7).

O maior desvio-padrao apresentado na Tabela 2
foi referente a questdo QEX5 — “E exigido que
vocé trate cada individuo de maneira sensivel e
cuidadosa”. Esta questdao apresentou media 5,43
e desvio-padrdo 1,56. Na tabela 3, o desvio-
padrdao maior foi referente a questao QEF14 — “Eu
influencio as tomadas de decisdo em alto nivel”,
com média 5,19 e desvio-padrdo 1,48. Ambas as
situacGes anteriormente relatadas indicam alta
heterogeneidade nas respostas, com coeficiente
de variacdo de 28,74% na Tabela 2 e 28,60% na
Tabela 3.

De acordo com os resultados da pesquisa de
benchmarking realizada pelo PMI (2014) é sabido
que, na pratica, o GP é constantemente cobrado
pelos resultados e avaliado pela sua lideranga,
vide Quadro 3. A lideranga, por exemplo,
apresentou resultado de 57.8%. Ela estd
intimamente relacionada a comunicacdo, que foi
apontada como sendo a mais exigida (61.6%).
Todavia, a forma com que a equipe é tratada
(QEX5) e como as metas sdo estabelecidas,
perante a influéncia nas decisbes gerenciais da
organizagao, sdo contestadas pelos entrevistados
(QEF14). O maior desvio padrdo encontrado
nessas duas perguntas indica tanto que é
requerido que o GP atue, muitas vezes, de forma
mais firme, quanto a pouca participacdo direta
nas decisdes gerenciais.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

Os GPs que fazem parte do estudo possuem a
maior parte de suas atividades na regido sudeste
brasileira. Isso porque muitas vezes a funcgdo

requer viagens constantes para atender
demandas de clientes em outras regides ou
mesmo paises. Portanto, foi inserida no
guestionario uma pergunta filtro que objetivou
identificar em qual regido o FP exercia suas
atividades profissionais mais frequentemente.
Uma outra pergunta filtro teve o objetivo de
selecionar apenas GP que estavam exercendo
atividades a partir de cargos de lideranca no
momento da aplicacdo do questiondrio.

Em relagdo ao perfil dos respondentes, 77,9% sao
do sexo masculino e 22,1% do sexo feminino.
Sobre a faixa etaria, apenas 9% declararam
possuir menos de 30 anos, 48% estd
compreendido entre 31 e 40 anos, 26% possui
entre 41 e 50 anos e 17% acima de 50 anos. 76%
dos respondentes se declararam casados, 4%
desquitado, divorciado ou separado, 9% unido
estavel e 11% solteiros. Em relagdo a
escolaridade, 1% possui ensino médio completo,
2% ensino superior incompleto, 11% ensino
superior completo, 65% especializagdo, 18%
mestrado e 3% doutorado. Sobre a faixa salarial,
12% declararam receber até 5 mil reais, 24% de 5
a 7 mil, 26% de 7 a 10 mil, 20% de 10 a 15 mil,
13% de 15 a 20 mil e 5% acima de 20 mil reais. Em
relagao ao regime de trabalho, 53% sdo celetistas,
26% contratados, terceirizados ou pessoa juridica
(PJ), 4% sdo funcionarios publicos e 17% alegaram
ser empresarios.

Em relagdo as informagdes profissionais, 51%
alegaram possuir alguma certificagcdo profissional
em gerenciamento de projetos, sendo que a
certificacdo PMP foi a mais comum entre os
respondentes (31% das respostas). Sobre o a faixa
de valor do projeto de maior investimento que
eles estdo envolvidos, 41% estdao vinculados a
projetos até 500 mil reais, 11% de projetos
compreendidos entre 500 mil e 1 milhdo, 19% dos
projetos com investimentos na ordem de 1 a 5
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Tabela 3 — Competéncias Efetivas

Questoes Ne. Min. Max.
QEF1 127 3 7
QEF2 127 1 7
QEF3 127 2 7
QEF4 127 1 7
QEF5 127 2 7
QEF6 127 3 7
QEF7 127 4 7
QEF8 127 3 7
QEF9 127 2 7
QEF10 127 3 7
QEF11 127 4 7
QEF12 127 2 7
QEF13 127 4 7
QEF14 127 1 7
QEF15 127 4 7
QEF16 127 3 7

Fonte: Elaborada pelos autores.

milhdes e 28% dos projetos com investimentos
acima de 5 milhdes de reais.

Em relagdo a quantidade de funcionarios da
empresa que eles atuam, 7% alegaram ter 3
funciondrios, 9% de 4 a 9 funcionarios, 19% de 10
a 49, 8% de 50 a 49, 15% de 100 a 499 e 42%
acima de 500 funcionarios. Estas respostas
denotam a grande concentragdo dos GPs em
empresas de grande porte. Em relacdo ao tempo
de experiéncia, 14% possui de 1 a 3 anos, 48% de
3 a 10 anos e 38%

experiéncia.

acima de 10 anos de

E possivel observar, portanto, que entre os dados
coletados o perfil predominante é composto por
homens, com idade entre 31 e 40 anos, casados,
de
certificacdo profissional em projetos, sendo a

com especializagdo, detentores alguma
maioria PMP, com faixa salarial mais comum
entre 7 e 10 mil reais, a maioria trabalhando em

regime celetista, com tempo de experiéncia em

Média
5,83
5,26
5,80
5,16
6,03
5,94
6,28
5,85
6,00
6,22
5,93
5,80
6,16
5,19
5,90
5,92

Moda D.P. Var. C.V. (%)
6 0,91 0,82 15,54
6 1,44 2,08 27,44
7 1,12 1,25 19,30
5 1,38 1,91 26,81
7 1,07 1,14 17,72
6 0,92 0,85 15,56
7 0,77 0,59 12,18
6 1,03 1,06 17,64
7 1,05 1,11 17,57
6 0,81 0,65 12,96
6 0,82 0,67 13,80
6 1,14 1,30 19,66
6 0,81 0,66 13,17
6 1,48 2,20 28,60
6 0,94 0,89 15,96
6 0,85 0,72 14,37

projetos de 3 a 10 anos, sendo que a maioria atua
em projetos de até 500 mil reais em empresas,
em sua maioria, de grande porte (acima de 499
empregados).

4.3 RELAGOES ENTRE AS HABILIDADES EXIGIDAS
E AS EFETIVAS

As respostas para as 127 perguntas foram dadas
em escala Likert de 1-7 pontos. A média destas
perguntas, tanto para as competéncias exigidas
quanto para as competéncias efetivas sao
apresentadas no Grafico 1. Conforme discutido na
subsecdo 4.1 e relacionando com a ilustracdo a
seguir, é possivel verificar que, em média, as
respostas alcangaram elevados escores (acima de
(2013)

similares

5 pontos). Paiva e Ferreira haviam

apresentado resultados para as

competéncias exigidas e efetivas de gerentes na
area de TI.
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Grafico 1 — Comparacao entre as Competéncias Exigidas e Efetivas
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Por meio do grafico é possivel perceber que as
maiores diferencas entre as habilidades exigidas e
as efetivas estdo nas questdes Q2 (QEX2 e QEF2),
Q5 (QEX5 e QEF5), Q6 (QEX6 e QEF6), Q7 (QEX7 e
QEF7) e Q8 (QEX8 e QEF8). A primeira diz respeito
as questdes QEX2 — “E exigido que vocé exerca
elevada influéncia na organizacdo” e QEF2 — “Eu
exerco elevada influéncia na organizagdo”. Para
esta competéncia, é exigido mais do GP do que é
efetivo. Isso indica que os gerentes sdo
constantemente cobrados por uma participagdo
atuante no exercicio de suas funcgées.

As questdes QEX5 — “E exigido que vocé trate
cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa” e
QEF5 — “Eu trato cada individuo de maneira
sensivel e cuidadosa”, QEX6 — “E exigido que vocé
experimente novos conceitos e ideias” e QEF6 “Eu
experimento novos conceitos e ideias”, QEX7 — “E
exigido que vocé mostre empatia e interesse em
lidar com os subordinados” e QEF7 — “Eu mostro
empatia e interesse em lidar com os
subordinados” e QEX8 — “E exigido que vocé
estimule a participacdo de todos nos processos
grupais de tomada de decisao” e QEF8 — “Eu
estimulo a participacdo de todos nos processos

grupais de tomada de decisdo” indicam que as
competéncias efetivas dos gerentes de projeto
gue s3o maiores do que as competéncias
exigidas.

Paiva e Ferreira (2013) apresentaram resultados
similares. Além disso, Q5 e Q7 estdo relacionadas
com a forma com que o gerente lida com o time.
Isso envolve comunicag¢do e lideranca, os dois
principais fatores destacados pelo PMI (2013). A
questdo Qb6 diz respeito a experimentacdo de
novos conceitos e ideias. Esta varidvel pode ser
explicada pelo préprio conceito de projeto, visto
que é altamente dindamico. Isso faz com que os
gerentes de projeto busquem por novas formas
de resolucdo de problemas. Por fim, a questdo Q8
esta relacionada ao estimulo do time nos
processos decisorios. A comunicacdo foi o
principal fator destacado pelo PMI (2013) para a
boa lideranga, seguido da liderangca. O GP
necessita constantemente de envolver o time nas
tarefas do projeto para que alcancem o resultado
em comum.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou descrever algumas
competéncias do gerente de projetos do sudeste
brasileiro a partir da contribuicdo dos préprios
gerentes. Para isto, utilizou-se um questiondrio
baseado no modelo de Quinn et al (2003). As
respostas foram dadas em escala Likert de 1-7
pontos. 127 respostas validas foram analisadas. A
partir dos dados coletados, é possivel perceber
que o perfil do gerente de projetos da regido
sudeste brasileira é representado
majoritariamente por homens entre 31 e 40 anos,
casados, com especializacdo e alguma certificacdo
em projetos, sendo a maioria PMP, com faixa
salarial entre 7 e 10 mil reais, trabalhando em
regime celetista, experiéncia mercadoldgica em
projetos de 3 a 10 anos, envolvidos em projetos
de até 500 mil reais em empresas com mais de
499 empregados.

Entre as competéncias analisadas, a influéncia na
organizacdao apresentou, em média, elevada
diferenca sendo uma competéncia bem mais
exigida do que é efetiva, segundo os gerentes de
projeto. As competéncias relacionadas ao
tratamento que é dado a cada individuo do time,
experimentagdo de novas ideias e conceitos,
empatia e interesse em lidar com os
subordinados e estimulo a participacdo do grupo
nos processos grupais de tomada de decisdo
apresentaram escores mais elevados para o que é
efetivo pelos gerentes de projeto do que ao que é
exigido. Estes resultados revelam que, na pratica,
cabe aos gerentes liderar bem o time em busca
de resultados comuns, envolvendo-os nas
decisoes.

Esta pesquisa buscou contribuir no acervo de
estudos sobre competéncias, principalmente no
que tange ao gerente de projetos, tal qual
realizado por Gonzalez, Casas e Coronado (2013)
e Paiva e Ferreira (2013). Os primeiros buscaram

desenvolver um estudo com o propdsito de
descrever e avaliar as caracteristicas (formacao,
habilidades, experiéncia) que compdem o perfil
do gerente de projetos, com o propdsito de
contribuir na clarificacdo do papel desse
profissional. Jd& Paiva e Ferreira (2013)
investigaram as competéncias dos gerentes na
area de Tl de empresas do triangulo mineiro. Nos
resultados da pesquisa, os autores enfatizam
consensualmente que as organizagoes
reconhecem a profissdo de gerenciamento de
projetos e seu devido papel dentro da estrutura
organizacional. Os gerentes de projetos, na
maioria das vezes, compdem o0s niveis
hierdrquicos mais altos e possuem uma forte
influéncia no processo de tomada de decisdo
organizacional.

Em relacdo as limitagcbes da pesquisa, considera-
se aquelas proprias de um estudo de caso, que
impedem a generalizacdo das informacdes
encontradas. A pesquisa também ndo pode
trabalhar com uma amostra definida, haja vista
ser impossivel calcular a populacdo de gerentes
de projetos brasileiros que ocupam cargos de
lideranga. Para pesquisas futuras, sugere realizar
o estudo em dreas especificas, tais como
engenharia, Tl e telecomunicagOes, &rgdos
publicos e terceiro setor.
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