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RESUMO

Este trabalho visa propor um mapa de competén@agetenciamento de projetos para as
disciplinas Planejamento Fisico e Financeiro em @mgresa de engenharia e solucdes
integradas no setor de infraestrutura. O mapa éaosto por: descricdo das competéncias e
seus critérios de desempenho (Dicionario de Compiet®); processo de avaliacao;

diagndstico dos niveis de proficiéncia do efetivoah identificacdo de competéncias que
diferenciam funcdes e graus de senioridade; estebento dos perfis esperados; analise de
gaps e indicacdo de experiéncias associadas ao desenenoto das competéncias. A

abordagem metodoldgica inclui a revisdo da liteeauanalise da Organizagdo, seguida por
entrevistas para definicdo do Dicionario de Compmés, utilizadas adicionalmente para

relacionar experiéncias e competéncias desenvelvAigartir do Dicionario, aplicou-se um

questionario de autoavaliacdo para diagnosticandess de proficiéncia e caracterizagdo das
experiéncias dos profissionais. Por meio do testenddiana de Mood, identificaram-se as
competéncias que diferenciam as funcdes e graserderidade, bem como as experiéncias
associadas ao desempenho superior. Foram progumsfassesperados, 0 que permitiu analise
de lacunas de desempenho, foi definido o processavdliacdo das competéncias junto aos
coordenadores das disciplinas e sugerida uma tdimaatividades de capacitagcdo. Os
resultados superaram as expectativas da Organjzse@m utilizados no projeto estratégico
de implantacdo do sistema EREnferprise Resources Planningpara mapeamento de

competéncias e servirdo como referéncia para delsemento de mapas de competéncia de

outras disciplinas da empresa.

Palavras-chave: Administracdo de Projetos. Competéncia Profissior@estdao por

competéncias.






ABSTRACT

This work aims to propose a project management etenpy map for the disciplines of
Scheduling and Financial Planning at an engineegimg) integrated infrastructure solutions
company. The map consists of: description of thengetences and performance criteria
(Competency Dictionary); assessment process; dsagmaf current levels of proficiency;
identification of competencies that differentiateinétions and levels of seniority;
establishment of the expected profiles; gap anglysdication of experiences associated with
the development of the competences. The methodalbgpproach includes the literature
review and analysis of the Organization, followsdifiterviews aiming the definition of the
Competency Dictionary, used additionally to relex@eriences and competences developed.
From the Dictionary, a self-assessment questioaneis applied for diagnosis of proficiency
levels and characterization of the experiencefi@fcurrent employees. Through the Mood's
median test, the competences that differentiatefuhetions and levels of seniority were
identified, as well as the experiences associaiddsuperior performance. Expected profiles
have been proposed, allowing analysis of performagaps, the process of competency
assessment along with the coordinators of theplises has been defined and a sequence of
training activities has been suggested. The resslipassed the expectations of the
Organization, will be used in the strategic proje€tdeployment of an ERP (Enterprise
Resources Planning) system for mapping competemcdswill serve as reference for the

development of competency maps in other disciplinése company.

Keywords: Project management. Professional competence. Cempemanagement.






LISTA DE ILUSTRAGCOES

Figura 1 — Estrutura organizacional da Organizagao.............ccceceeeeeeeeeveeeeennnnnnd 6.2
Figura 2 — Estruturacdo geral do trabalno. ..o 32
Figura 3 -[Frameworkde COMPEtENCIAS. ........covvviiiiiiiiiiiie e 34

Figura 4 — Competéncias como fonte de valor pandigiduo e a organizacéo. .... 36
Figura 5 — Dimensdes de competéncia d0 PMCDuccceeeoooeoiievveeeeeceee e 39

Figura 6 — Competéncias, unidades e elementoswendéio desempenho do PMCD.

Figura 7 — Competéncias, unidades e elementogmandéo pessoal do PMCD. ... 41

Figura 8 — Modelo integrado de competéncias ideatilo componentes do

(o0 0153 1 (T3 (o I o = -1 SRS 43
Figura 9 — Exemplo de mapa causal utilizado napssg............coeevvvveevvvvrnnnnnnnnnn. 44
Figura 10 — Sete competéncias de gerenciamentmgqs na WM-Data............. 45
Figura 11 — Sistema de certificac8o dO IPMA.....ccciiieiiiiiieeeeeeeeeeeed 50
Figura 12 — Competéncias essenciais e de superficie.............cccccvvvvvvvnnnnn. 4.5
Figura 13 — Aplicacao dsoftwarede andlise qualitatividVivoQ................cc.evveeeee. 63
Figura 14 — Trecho da consulta matricialsoftware NVivoQ..................ccooenee 63

Figura 15 — Processo de definicdo das competédeigerenciamento de projetos. 64
Figura 16 — Processo de triangulacéo para defirdg@a@ompeténcias e critérios de
desempenho. Fonte: Elaborado pela autora. ...........oooovviiiiiiiiiiiiinne, 81
Figura 17 — Estratégias de gerenciamento de psogatoresposta a diferencas de
cultura. Fonte: Adaptado de MiloSeViC (2002).cccaeeieeeeeeeeeiiieeeeeiiiiiiiiinnn 82
Figura 18 — Relac&o entre experiéncias e competen&tlanejamento Financeiro. 97
Figura 19 — Relacao entre experiéncias e compeatenélanejamento Fisico. ....... 98
Figura 20 — Painel de caracterizacdo das expeagwics respondentes nos ultimos

(o] g [T 0 = [0 1= TP RPP PP 105
Figura 21 — Dominio de ferramentas da amostra dodfimento Fisico. ............. 107
Figura 22 — Média das competéncias por categorRlamejamento Fisico. ......... 111

Figura 23 — Quadro de competéncias diferenciadirdanejamento Fisico....... 112

Figura 24 — Quadro de competéncias associadasadipadie experiéncia. ......... 116



Figura 25 — Painel de caracterizacdo das expeagwics respondentes nos ultimos
(o] g [T 0 = [0 L PP PPPRRRRPRP 124

Figura 26 — Dominio das ferramentas no Planejanténgnceiro. ....................... 126

Figura 27 — Média das competéncias por funcdo/sdaae no Planejamento
1= T Tot =T o F PP SURRPPPP 130

Figura 28 — Quadro de competéncias diferenciadtivddanejamento Financeiro.

................................................................................................................ 133
Figura 29 — Quadro de competéncias associadasadipadie experiéncia. ......... 135
Figura 30 — Processo de avaliacdo das competéfdeasejamento Fisico). ......... 142

Figura 31 — Matriz de experiéncias e competénaaa Rstagiario de Planejamento

1] (oo PP TPTPPP 144
Figura 32 — Trilha de capacitacéo sugerida paramefamento Fisico. ................ 146
Figura 33 — Boxplot das competéncias por categtwriBlanejamento Fisico (Parte

TP PRRPR 201
Figura 34 — Boxplot das competéncias por categtwriBlanejamento Fisico (Parte

D) ettt ————— it e e e e et e e e e e e e r b e e e e nnnrereeeeeaannnes 202
Figura 35 — Perfil esperado por funcéo e seniogdhaPlanejamento Fisico. ...... 205

Figura 36 — Boxplot das competéncias por categtwriBlanejamento Financeiro

(= U (= PRSP 210
Figura 37 — Boxplot das competéncias por categtwriBlanejamento Financeiro
(PArte I1). e a e a e a e e e 211

Figura 38 — Perfil esperado para o Planejament@ni€miro. .............ccoeeeeeeeeeneeeee. 214



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 — Distribuicdo das categorias de compea8rde gerenciamento de
Projetos dO IPMA. ... et e e e e enne e 38

Grafico 2 — Distribuicdo de referéncias por categde competéncia (Engenheiro) 78

Gréfico 3 — Distribuicdo de referéncias por categde competéncia (Gerentes).... 78

Gréfico 4 — Distribuicéo de referéncias por categde competéncia (Engenheiros)

Grafico 5 — Distribuicdo de referéncias por categde competéncia (Gerentes).... 90
Gréfico 6 — Desempenho da amostra x desempenhradspgara a categoria

LS =T [ =1 o TR U U ORI 119
Grafico 7 — Somatorio dagapspor categoria de funcéo e senioridade. .......... 120
Grafico 8 — Desempenho do Estagiario 1 em relaggmedil esperado para

1S r= Lo = 1t o 121
Gréfico 9 — Desempenho do Estagiario 1 em relaQgmedil esperado para

ENQGENNEITO JUNIOL. ....uvviiiiiiiiiiiiiiiii s eeeeeeeiiiie e e e e e e e e e e e e e e e e e mnnnnes 122
Grafico 10 — Desempenho médio da amostra x desdropsperado para a

categoria Analista/ENgenheiro JUNIOL. ......ccceceeuuiiiiiiiiiieee e eeeeeeeeeeeeeiiininnnns 813
Gréfico 11 — Somatorio dagpsindividuais por categoria (Planejamento

FINANCEIND). ettt ettt e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeseenenneeeenees 139

Grafico 12 — Desempenho da amostra x desempenkoadsppara o Engenheiro

Grafico 15 — Desempenho da amostra x desempenboadsppara o Gerente. .... 207

Grafico 16 — Desempenho médio da amostra x desdramsperado para
EStagiariof/ASSISIENTE. .......ccciiiieieeee ettt e 215

Grafico 17 — Desempenho médio da amostra x desdropsperado para o
ANAlIStA/ENG. PIENO. ...euiiiiiiiieee e 215



Gréfico 18 — Desempenho da amostra x desempenkeaégppara Analista/Eng.
Y211 (0] ¢/ @Fo o] o [=T 1 = To [0 216

Grafico 19 — Desempenho médio da amostra x desdropmperado para Gerente.



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Produtos da OrganiZacao. .......ccccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiesinne e 25

Tabela 2 — Problemas do mapa de competéncias.atual................ccceevvviiiiinnnnnns 29
Tabela 3 — Exemplo de codificagao a partir de grgt@ semi-estruturada. ............. 44
Tabela 4 — Critérios de desempenho € COMPEtENEEEDAIS. .......vvvvvrviiiiieeeeeeeeennnn. 48

Tabela 5 - Exemplo de avaliacdo de competénciapadamentais do ICB (v. 2). 51

Tabela 6 — Exemplo de critérios de desempenhod@esias. ............ccccceeeeeeeeeeeeennn. 51
Tabela 7 — Modelo de registro de avaliagdo das etdnpias. ...........ccccceeeeveviiennne 53
Tabela 8 — Quadro Sintese: Competéncias de Genegitia de Projetos. .............. 57
Tabela 9 — Quadro sintese da revisao da literatura............cc.ocoevvvviiieeeriennnnnn. 58
Tabela 10 — Perguntas de PeSOUISA.........uuuuucieieeeeeeeeieereeeeeiiiiise e e e eeeeeees 59
Tabela 11 — Métodos de pesquisa para cada objetiva................ceeeeeiiiiiinnnnnee. 60
Tabela 12 — Tipos de entrevistados por diSCIplina..............uuveeiiiiiniinneeennneennsd 62
Tabela 13 — Transformacao da escala semanticacataesétrica. ........................ 66

Tabela 14 — Relacéo entre competéncias comportaieeta Organizacao e
competéncias pessoais do quadro SINESE. ..cceeeeeieieiiiiiiiieeee e 70
Tabela 15 — Atribuigbes de Planejamento Fisicdynaogéo e senioridade. ............. 72
Tabela 16 — Competéncias do Planejamento Fisientis ga analise de cargos. .... 73
Tabela 17 — Atribuicdes de Planejamento Finangerduncdes e senioridade...... 74

Tabela 18 - Competéncias do Planejamento Finanagiastir da analise de cargos.

.................................................................................................................. 75
Tabela 19 — Perfil dos entrevistados do Planejapnéimianceiro. ..............cccceeveeee. 76
Tabela 20 — Checklist de experiéncias relevant®arejamento Financeiro.......... 76
Tabela 21 — Competéncias mais importantes parawstacdos de Planejamento

1= U Tot =T o T 79

Tabela 22 — Primeira versao da lista de competgnicidlanejamento Financeiro. 83
Tabela 23 — Exemplo de competéncia no DicionariGampeténcias - Planejamento
1A= U Tot =T o T 86
Tabela 24 — Verséo final da lista de competénaaBldnejamento Financeiro. ..... 87
Tabela 25 — Perfil dos entrevistados do Planejanneisico. .................evvveeieenennn. 88



Tabela 26 — Checklist de experiéncias relevantarejamento Fisico ................. 88

Tabela 27 — Competéncias mais importantes por grup0..........coeeeeeeeeveeeeevevnennnns 91
Tabela 28 — Primeira versao da lista de competgénltdlanejamento Fisico. ....... 93
Tabela 29 - Verséo final da lista de competénaoieBldnejamento Fisico. ............. 96

Tabela 30 — Teste de confiabilidade (alfaCienbach) no Planejamento Fisico... 109
Tabela 31 — Maiores e menores meédias gerais ngseténtias de Planejamento

1] (oo TP TPTPPP 109
Tabela 32 — Competéncias nao diferenciadoras deflaento Fisico. ............... 114

Tabela 33 — Resumo das competéncias abaixo e doimsperado no Planejamento

1 [ o PSSR 120
Tabela 34 — Teste de confiabilidade (alfaCdenbach no Planejamento Financeiro.
................................................................................................................ 127

Tabela 35 — Maiores e menores médias gerais ngseténtias de Planejamento
1= U Tot =T o F SO SURRPPPP 128
Tabela 36 — Resumo das competéncias abaixo e doimsperado no Planejamento
FINANCEITO. ..eeiiiiiiiie e bbbttt ettt e e e e e e e e e e eeeeareeeeeees 138
Tabela 37 — Competéncias técnicas de gerenciardergmjetos do IPMA. ........ 156
Tabela 38 — Competéncias comportamentais de gareanio de projetos do IPMA.

Tabela 39 — Competéncias contextuais de gerenctardemrojetos do IPMA. ... 158
Tabela 40 — Quadro de competéncias do refererdeto e codificacao. ............ 159
Tabela 41 — Numero de referéncias por codigo —éPRilanejamento Financeiro. 172
Tabela 42 - Numero de referéncias por cédigo —dP&lanejamento Fisico. ....... 174
Tabela 43 — Estatistica descritiva geral das coémpeds de Planejamento Fisico. 199
Tabela 44 — Resultados do teste de mediana de Btdoel categorias do

Planejamento FiSICO. .......ccccuuuruiriees bt eeeereeeaeeaaaeeeeeeeeseennns 203
Tabela 45 — Resultados do teste de mediana de phyadexperiéncias do

Planejamento FiSICO. .........cciviviieieees et s s e e e e e e e e e e eeeeeeeesseennnes 204
Tabela 46 — Estatistica Descritiva — Planejameimtarfeeiro. ............cccccceeeeeeiennns 208
Tabela 47 — Resultados do teste de mediana de Btuoglas categorias do

Planejamento FINANCEIN0. .........ccceeiiiis e e e e e e e e e e e e eeeeaaeees 212



Tabela 48 — Teste de mediana de Mood para exp&#nc Planejamento
FINBNCEITO. ..ottt ettt et e e e e e e e e e e e e e s e s ree e e e e e e as 213
Tabela 49 — Evidéncias auxiliares para critériodesempenho do Planejamento
1o OO PUTRURRRR 217
Tabela 50 — Evidéncias auxiliares para critériodesempenho do Planejamento
FINBNCEITO. ..ottt ettt et e e e e e e e e e e e e e e s e nee e e e e e as 221
Tabela 51 — Competéncias comportamentais para @sreriretores da
(@70 =T[4 ox- T TR PP URPN 226
Tabela 52 — Competéncias comportamentais paranogisi@rofissionais da
OFQANIZAGED. ...ttt ettt r e e e e e e e e eeaae 227

Tabela 53 - Caracterisiticas da tipologia utilizada...................ccceevvvviviiiinnnnnes 228






AIPM
CCGE
C&M

EP
EPC

EPCM

ERP
EVTE
FNQ
GP
ICB
IPMA
PL

PF
PMCD
PMCOE
PMI
PMO

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Australian Institute of Project Management

Centro de Competéncia de Gerenciamento de Projetos
Construcédo e Montagem

Engineering- engenharia

Engineeering and Procuremenéngenharia e suprimento

Engineeering, Procurement and Constructi@ngenharia, suprimento
e construcéo

Engineeering, Procurement and Construction Managgme
gerenciamento de engenharia, suprimento e de agastr

Enterprise Resources Planning

Estudo de Viabilidade Técnica

Fundacédo Nacional da Qualidade

Gerente de Projeto

IPMA Competence Baseline

International Project Management Association
Planejamento Fisico

Planejamento Financeiro

Project Management Competency Development
Project Management Center Of Excelence
Project Management Institute

Project Management Office






1

5

SUMARIO

INTRODUGAO ..ottt an et eanaens 25
I R O] 01 (=) ([0 ISR 25
1.2 Problema da PeSQUISA............coeeeeeees e e e eeeeevaannnnnnnaasseeeaeeeaaaeeeens 27
R T O o] = 110 1 U 30
1.4 Estrutura do trabalno ... s 31

REVISAO BIBLIOGRAFICA ...ttt 33
2.1 Visao baseada em recursdsaneworkde competéncias...............cceeeeeee. 33
2.2 Conceito de competéncia individual ... eeeeeiiiiieee 34
2.3 Competéncias de gerenciamento de projetos ........uevvvvveiiiiieeeeeeeenennnn. 37
2.4 Avaliagdo de competéncias de gerenciamento detpsoje..................... 49
2.5 Desenvolvimento de competéncias de gerenciamerpoogos ............. 54
2.6 Sintese de qUAArO tEOFICO ......uuuuuuuii i eeeeeaes 56.

METODOLOGIA ..ottt e e e et e e e e e s e e e e enaad 59
3.1 Meétodos do trabalno............cooiiiiiiiiieeeeeee s 59
3.2 Etapas do trabalno ... 60

DIAGNOSTICO E PROPOSICOES ...t 68
4.1 Analise da OrganiZaCa0........ccceveeeeeeeesceaeeeeeeeeeennnnnnareaaseeeaeeeaaaeeensd 63

4.1.1 Diagndéstico do mapa de competéncias atual .e.eeeeeeeiiiinnneee... 68

4.1.2 Andlise documental — Descric8o de fungBes.........cccceevviiiiieeeeenne 71
4.2 Definicdo das competéncias — painel de especiglista..............ccc......... 76

4.2.1 Grupo Planejamento FINANCEIN0........ccoevieeieeeeeeeeeeeeeveeeeevii 76

4.2.2 Grupo Planejamento FiSICO ........uuiiiiiiiieeeieeeiiiiiiiieeeeeee e 87

4.3 Relagbes entre experiéncias € COMPELENCIAS cummmmmneeererererrrerrrrnnnianene.. 96

4.4 Definicdo do método para autoavaliacdo das comgen................... 100
4.5 Questionario de autoavaliaGao .............ccccmreeeeereririiiiiiareee e e e e eaeeeees 104
4.5.1 Planejamento FiSICO ........cuiiiiiiieeeee st e e e e e e e e e e e s 104
4.5.2 Planejamento FINANCEINO ...........ooiiiiiiiceeceeeiiiiiiae e eeeeeeaieens 123
4.6 Processo de avaliacdo das COMPELENCIAS. .. ceceeeeeerrrrrniiiiiiiieeeeeeeeeenn. 140
4.7 Trilna de CapacCitaCa0..........uueieeeee e e e e e e e eeeeeeaannnnnnnnaseaeaeeeeeeaees 142
CONCLUSOES ...ttt e ettt 148



6

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......cooiuiiieieeeemee e 151

APENDICE A — Competéncias de gerenciamento de fo®jgo IPMA.......... 156
APENDICE B — Quadro detalhado de competéncias fdoemecial tedrico ..... 159
APENDICE C — Roteiro para entrevista com profisalae RH..................... 164
APENDICE D — Roteiro para entrevistas de definigde competéncias ........ 165
APENDICE E — Questionario estruturado de autoagal .......................... 170
APENDICE F — Numero de referéncias por codigoatemeténcia. .............. 172
APENDICE G — Dicionario de COMPEtENCIAS.... commmreereeeereeieeesvesieesneennn 77
APENDICE H — Estatistica descritiva — Planejamdfifico...................c........ 199
APENDICE | — Boxplot das competéncias do Planejamefsico ................. 201
APENDICE J — Testes de mediana de Mood — Planejanfésico ................ 203
APENDICE K — Perfil esperado para o Planejamensicti........................... 205
APENDICE L — Gréficos da andlise de lacunas noadjfanento Fisico......... 206
APENDICE M — Estatistica descritiva — Planejaméfit@nceiro................... 208

APENDICE N — Boxplot das competéncias do PlanejamEmanceiro ........ 210
APENDICE O — Testes de mediana de Mood — Planejanténanceiro ....... 212

APENDICE P — Perfil esperado para o Planejamemtarféeiro..................... 214
APENDICE Q — Gréficos de lacunas no Planejamemarigeiro................... 215
APENDICE R — Evidéncias auxiliares para avaliacd® cbmpeténcias ......... 217
ANEXO A — Competéncias comportamentais da Orgadzag..................... 226

ANEXO B — Tipologia de projetos da Organizagan............c.ceeevvvevnninnnennnn. 228



25

1 INTRODUCAO

Este trabalho de formatura apresenta uma propestaldcao a um problema
da empresa de estagio da autora, realizado dumarteo de 2011. O presente
capitulo apresenta o contexto, a definicAo do probhl a ser solucionado e os
objetivos deste trabalho. Por fim, apresenta-setautara geral do trabalho. Por
motivos de seguranca da informacdo, a empresa tigloesera denominada
Organizagéo.

1.1 Contexto

A empresa onde este trabalho sera realizado é uganipacdo privada
brasileira fundada em 1960 que atua no mercadmgiengaria, nos setores de Oleo
e Gé&s, Mineracdo e Metalurgia, Energia Elétricain@ea e Petroquimica e Meio
Ambiente. Atualmente oferece basicamente dois tipges produtos: servigcos

profissionais e solucdes integradas (vide Tabela 1

Tabela 1 — Produtos da Organizacéo.

Produto Descricao
Servigos Servicos em engenharia, tais como desenvolvimesto d
Profissionais engenharia basica e executiva, estudos de viatdjda

gerenciamento de empreendimentos.

Solucdes Integradas Integracdo de sistemas e fornecimentos associagos e
engenharia, tais como empreendimentos contratadbs s
regime turnkey ou EPC ¢ngineering, procurement,
construction).

Fonte: Adaptado de Relatério de Gestdo — PrémioioNak da Qualidade
(ORGANIZACAO, 2007).

A estrutura organizacional da empresa é matricatef segundo a
classificacdo doProject Management Institut PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2008), ou seja, seus gerentes de prajattalnam na funcdo em tempo
integral, detém o controle do orgamento e possugaridade de moderada a alta em

seus projetos. As partes da Organizacdo que saevénsais aos projetos séo
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chamadas de Centros de Competéncia. A Figura Tram@sstrutura organizacional
da empresa estudada.

[r——

PMO
I
d========l | ||

Engenharia

Proposta |
Proposta 2

|

Fornecimento

Construgio e
Montagem

Figura 1 — Estrutura organizacional da Organizacéao.
Fonte: Borges, 2010.

Centros de Competéncia asseguram a atualizacdmuarto conhecimento
técnico da empresa e estdo voltados a gestédo dlissfpmais, do conhecimento e de
praticas como Gerenciamento de Projetos, Engenhaestdo de Fornecimentos e
Construcdo e Montagem. (ORGANIZACAO, 2011).

Este trabalho foi desenvolvido no Centro de Comuédéde Gerenciamento
de Projetos (CCGE), também conhecido como PRIOjéct Management Offigela
empresa, destacado na Figura 1. Segundo o mod@&msdmore (1998), o PMO da
Organizacéao é do tiperoject Management Center Of Excelelfe® COE), pois € o
ponto central do conhecimento (educagao) em gesdwojetos, articula, avalia e
promove o desenvolvimento de competéncias dossgiofiais de gerenciamento de
projetos, porém nao tem responsabilidade pelosdtadss dos mesmos. Também é

de sua responsabilidade o suporte a alocacao desoschumanos de gerenciamento
de projetos nas operacoes.
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O CCGE possui uma profissional titular e, subcados a ela, coordenadores
de disciplina. As disciplinas de gerenciamento rigepos da empresa sao:

* Planejamento Fisico: disciplina responsavel peladigsionais, processos,
praticas e ferramentas de gerenciamento de tengpprdjetos.

 Planejamento Financeiro: disciplina responsavel ogelprofissionais,
processos, praticas e ferramentas de gerenciamermigstos dos projetos.

e Gerenciamento: disciplina responséavel pelos gesemgeprojetos, além dos
processos, praticas e ferramentas associados &ofunc

» Administracdo de Contratos: disciplina responsépelos profissionais,
processos, praticas e ferramentas de gerencianden&scopo e gestdo de
aquisicoes, tanto da Organizagdo como de seusclmoees, por meio da
elaboracao e gerenciamento dos contratos.

* Administracdo de Documentacdo Contratual: discpliesponsével pelos
profissionais, processos, praticas e ferramentas geeenciamento da
documentacédo contratual.

A autora trabalha diretamente para a titular d€stetro de Competéncia e
dentre suas atividades, destaca-se o acompanhacientaicadores dos projetos
(painel de bordo), elaboracdo de orgamentos e apmoicoordenacdo do Programa
Trajetorias.

O Programa Trajetorias € uma iniciativa de capg@dainterna em que 0S
préprios profissionais da empresa transformam eabeacimento tacito em explicito
utilizando mecanismos de educacgdo a distancia,apmio de uma empresa terceira

especializada.

1.2 Problema da pesquisa

Por atuar no setor de servicos profissionais e c¢éekl integradas, 0s
funcionarios da Organizacdo precisam ser altamempacitados e ter autonomia
deciséria sobre 0s processos, e 0 projeto desteegsos acaba sendo um fator
secundario (QUAGGIO & SILVA, 2007). Reconhecendong@ortancia estratégica
do tema, a Organizacdo preocupa-se em ter meiowi®rpara mapeamento de

competéncias de seus profissionais.
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A ferramenta existente para 0 mapeamento das céngas técnicas dos
profissionais € formada por um conjunto de plasilledetronicas contendo uma
listagem competéncias individuais categorizadastraede quatro competéncias
organizacionais da empresa:

» Competéncia de Engenharia
» Competéncia de Gerenciamento de projetos
» Competéncia de Gestao de fornecimentos

» Competéncia de Construgdo e montagem

Para cada competéncia individual, o profissionakdealizar periodicamente
uma autoavaliagédo atribuindo uma nota de 0 a 5 gewagrau de proficiéncia em
cada competéncia listada, segundo a seguinte escala

* Grau 0 — Nenhum

e Grau 1l - Bésico

* Grau 2 — Dominio Parcial

* Grau 3 — Dominio Pleno

e Grau 4 — Dominio Avancado

* Grau 5 — Expert/Referéncia

Esta nota deve ser posteriormente validada pelalenador da disciplina a

qual o profissional pertence.

Os propositos principais desta ferramenta sao:

» Definir as competéncias necessarias por funcaa desempenhada
para fundamentar a atribuicdo de cargos e nivafispionais aos
colaboradores.

» Identificar necessidades e avaliar efetividade deiativas de

capacitacao dos profissionais.

Com o cumprimento destes propdsitos é possivehidefiencaminhamento
de carreira dos profissionais, alocar adequadanogmbel de recursos em operagdes
e propostas da empresa e direcionar os investismientacapacitacao.

No entanto, observam-se alguns problemas no Map@odepeténcias que

culminaram em seu desuso e descrédito, listaddalnela 2.
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Tabela 2 — Problemas do mapa de competéncias atual.

ltem Problema

Definicdo das As competéncias sdo limitadas ao ambito técnicgeestionavel se séo

competéncias de fato competéncias, pois, em alguns casos, pa@envistas como
processos. Um exemplo, dentro da area de Gerendiarde Prazo, é
“Elaboracdo de programacao da obra”.

Imprecisdo da O método de avaliagdo das competéncias ndo proparciesultados

avaliacédo precisos e confiaveis do ponto de vista dos gestopor ser
essencialmente subjetivo. Como se atrela a daéinig cargos e niveis
profissionais, h4 viés nas auto-avaliacbes. A falea argumentos
objetivos dificulta a contestacdo das notas dadhss profissionais por
parte dos coordenadores. Entende-se que o viégaa&oser eliminado,
mas deve ser reduzido.

Nivel de Nao séo definidas as competéncias e 0s niveis @décigncia
proficiéncia por requeridos/desejados para cada fungdo, cargo euprMissional (grau
funcao de senioridade). Desta forma ndo é possivel avaladacunas de

desenvolvimento de competéncias dos profissionaine elaborar uma
sequéncia logica de capacitagao.

Em vista destas questdes, no processo de pland@msinatégico de 2011
para 0os proximos trés anos a diretoria executiv@pmnizacdo estabeleceu como
prioritario o desenvolvimento de um novo Mapa dem@eténcias, aproveitando
também a oportunidade surgida na adocdo de unmsi€E®P Enterprise Resources
Planning na area de Rela¢cdes Humanas que possui um médpkxifico para
gestdo de habilidades e competéncias.

A recomendacdo da area de Rela¢cdes Humanas aossstdmiCompeténcia €
que a ferramenta existente ndo seja utilizada doase para 0 novo mapeamento.
Cada area devera partir do zero para uma defirimi@mente nova, de forma a
evitar os mesmos problemas da versao anterior.

Paralelamente estd sendo desenvolvido o projet@té&gco “Programa
Trajetérias”, mencionado no item anterior. A préairatapa deste Programa é a
definicdo das sequéncias (trilhas) de treinameptms funcdo e a definicdo do
momento na carreira do profissional em que é pregpica-los, constituindo um
Mapa de Trajetérias. Pretende-se que o Mapa de &émpas e o Mapa de
Trajetérias sejam integrados.

Com a indefinicho do Mapa de Competéncias, o Pnogrdrajetorias é

impactado e ndo pode atingir seu maximo potencial.
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As competéncias comportamentais individuais tambséo avaliadas
regularmente pela Organizacédo no processo de gdalde desempenho semestral,
utilizado pela gestdo para distribuir participagéos lucros. As competéncias
avaliadas variam de acordo com a funcéo:

» Gerentes e diretores: Tabela 51 do ANEXO A
» Demais Profissionais: Tabela 52 do ANEXO A

Tais competéncias sao tratadas de forma independdat Mapa de
Competéncias técnicas dos profissionais, utilizpdlms Centros de Competéncia

para gerenciar a alocagao, capacitacao e atritmidi@eprofissionais.

1.3 Objetivos

O principal objetivo deste trabalho é propor um Mafe Competéncias
especifico da competéncia organizacional Gerencitomele Projetos, para as
disciplinas de Planejamento Fisico e PlanejameitanEeiro. Ou seja, para cada
uma destas disciplinas, propor uma definicio dampeténcias necessarias do
individuo para a consecucgéo de suas atividadetabedscer o nivel de proficiéncia
minimo nas competéncias por fungcéo e grau de séaiter, de modo a assegurar o
alto desempenho nos projetos.

A abordagem desenvolvida neste trabalho para atragése do mapa de
competéncias nas disciplinas citadas deve sermiioaem piloto a ser replicado em
outras disciplinas da area de gerenciamento detpmoj

Além disso, pretende-se propor uma sistematica ualiagdo das
competéncias que possa ser integrada as trajetdeiadesenvolvimento dessas
competéncias. A sistemética de avaliacdo deveadielada junto aos pares de forma
a aumentar sua confiabilidade e credibilidade.

Por fim, o terceiro objetivo é indicar quais asévivias que permitem o
desenvolvimento de cada competéncia. Por vivénertende-se experiéncias
profissionais, formagOes académicas, treinamentaernos e externos que
possibilitam o aprendizado das competéncias idesdihs. Este objetivo visa

auxiliar a construcdo das sequéncias de treinameaiioprograma de capacitacao
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corporativa e do plano de carreira dos profissedai gerenciamento de projetos de

forma geral.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho € composto pelas seguintes secoes:

Revisdo da literaturaapresenta uma discussdo do conceito de compaténci
do individuo, seguida de um levantamento biblidgeaide competéncias
especificas de gerenciamento de projetos e méta#osavaliacdo e
aprendizado destas competéncias;

Metodologia expde os métodos qualitativos e quantitativokzatos para
coleta e tratamento dos dados do estudo de casmdd o embasamento da
solugéo do problema proposto no trabalho;

Diagndstico e ProposicGeapresenta os resultados obtidos a partir daacolet

de dados, discute-se sua validade e implicacOes arabalho. Com base
nos resultados, propde-se um mapa com a definiglo competéncias
(Dicionario de Competéncias) e o nivel de profici@mas mesmas para cada
grau de senioridade e funcdo de gerenciamento ajetgs da Organizacdo
(diagnosticado e esperado). Indica-se também uoopra de processo de
avaliacdo das competéncias e uma sugestdo de delhexperiéncias que
relacionam-se com o desenvolvimento das mesmasogo da elaboracéo
das proposicOes, obteve-se validacdo dtakeholdersda organizacéo,
registrada nesta secao;
Conclusdesapresenta as conclusdes do trabalho, o grauveddiatento aos
objetivos propostos e indicacdes de pesquisasafitur

Uma representacédo grafica da estrutura do tral@lapresentada na

Figura 2



Introdugéo (Capitulo 1)

Revisdo da Literatura (Capitulo 2)

Desgenvolvimento e
Avaliacio de
Competéncias

Competénciag

Metodologia (Capitulo 3)

Abordagem Qualitativa
Analise Docurnental e
Entrevistas

Diagnostico e Proposigoes (Capitulo 4)

Proposigao de processo de avaliagio e
desenvolvimento das competéncias

Abordagem Quantitatrva

:.Sunfe_y

Conclusoes (Capitulo 5)

Figura 2 — Estruturacao geral do trabalho.

Elaborado pela autora.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatumnstaicdo do quadro tedrico
para analise e solucédo do problema proposto. ln@ia uma exploracdo mais ampla
da visdo de estratégia baseada em recuirsmseworkde competéncias e conceito
de competéncia individual, seguida por um estudealepeténcias especificas de
gerenciamento de projetos e 0s métodos utilizadelss ppesquisadores para
identificd-las e, por fim, como estas competéncmmiem ser avaliadas e

desenvolvidas nos profissionais.

2.1 Viséo baseada em recursosfeameworkde competéncias

Prahalad e Hamel (1990) introduzem a visdo deigesipresarial baseada
em competéncias essenciais que garantem sua vancagepetitiva. Barney (1991),
reforca a viso estratégica baseada em recurstendeos como elementos de
diferenciacdo das empresas, contanto que esteantemblor, sejam raros e nao
sejam facilmente imitados ou substituidos pelosailetompetidores.

Barney questiona ainda a hipotese de que os oscumlevantes dos
competidores de um setor sdo homogéneos e facénamisferiveis, estabelecendo
uma relagéo causal entre os recursos de valor gdeesane sua vantagem competitiva
sustentavel. Esta visdo de estratégia muda o fodasevo para fora, com a analise
das forcas competitivas de Porter, evidenciandeelaevancia das competéncias
internas da empresa.

O gerenciamento de projetos é reconhecido como w&s quatro
competéncias essenciais da Organizacdo de estndasive em sua estrutura
organizacional (Figura 1) e é formada por trésrgddasicos: pessoas, processos e
ferramentas. No pilar de pessoas, a modelagem migpaténcias individuais dos
profissionais de gerenciamento de projetos devéetirefo desdobramento da
competéncia essencial da Organizacdo e estar @iinftom sua estratégia
competitiva.

Campionet al. (2011) apresenta um modelo flamework de competéncias

top-downem que este desdobramento estratégico € evidengade da misséo,
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viséo, valores e estratégia da organizagdo pamairde$ competéncias essenciais e o
modelo de competéncia de cada familia de cargosdidth em competéncias

técnicas e de lideranca. As competéncias sao ideduzm comportamentos. O

desempenho nos comportamentos sdo medidos e estesadores sdo entdo

comparados com 0s objetivos estratégicos da empresa

| Missdo, Visdo, Valores e Estratégia da Organizacio k_

v

| Framework de Competéncias centrais (base das competéncias) |

| Modelos de competéncia por familia de cargos I

| Competéncias técnicas (\l Competéncias de lideranca |
v v

Comportamentos técnicos Comportamentos de lideranca
{conhecimento, experiéncia, {conhecimento, habilidades,
habilidades técnicas) caracteristicas pessoais)

Conexio

direta

| Indicadores de comportamento |

| Desempenho mensuravel e métricas I—

Figura 3 —Frameworkde competéncias.
Fonte: Adaptado de Campionet al.(2011).

2.2 Conceito de competéncia individual

A competéncia é um conceito em construgdo (LE BCHER995),
amplamente utilizado na atualidade, mas que tenomsignificados diferentes para
pessoas diferentes (CRAWFORD, 1998), ndo havendbnigies aceitas
universalmente (SEPPANEN, 2002). Observa-se de dogeral duas escolas de
competéncia: a americana e a francesa.

Na escola americana, McClelland (1973) propbe @&itm de competéncia
em substituicdo ao da inteligéncia como ferramgatancial de selecédo e avaliacdo
dos profissionais. Boyatzis (1982), colaboradoiMilelland, define competéncias
como caracteristicas subjacentes do individuo @ue telacdo causal com um
desempenho eficaz ou superior em uma tarefa cacaiou

Spencer e Spencer (1993) adicionam o conceitoitdeiarde referéncia para
definir o que é desempenho eficaz (nivel minimameagkeito) ou superior (definido

estatisticamente como um desvio padrdo acima dagEsnho meédia).
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A visdo americana de competéncias é resumida pabM (1997) como:
conjunto de conhecimentos, aptiddes e habilidadesdividuo associados a alta
desempenho no trabalho.

Fleury e Fleury (2001) indicam que a referéncia fakza o conceito de
competéncia americano € o conjunto de tarefaspets a um cargo, relacionando-
se, portanto, com pressupostos da organizacao almlhio taylorista-fordista.
Pressupfe-se que a tarefa esta prescrita e sevadualtem recursosrput9 para
cumpri-la, entdo sera atingido desempenho eficasuperior ¢utputy, devido a
relagdo causal entre as duas entidades. Portastayia medir o estoque de recursos
da pessoa para predizer seu desempenho. Essessaxpdem criticas a esta visao,
argumentando que trabalhar com competéncias com@amunto de requisitos
associados a tarefas especificadas para um cargosicéo, como um estoque de
recursos, nao atende a demandas de uma organzap@texa e mutavel no mundo
globalizado. Eles concluem que a contestacéo dee@torde competéncia reduzido a
qualificacdo e formacao profissional para o cargo drigem ao debate francés
acerca do tema.

Zarifian (1996) afirma que o taylorismo introduza abordagem de
competéncia como conjunto de capacidades que wididi deve ter para ocupar um
cargo de trabalho. O autor admite a importancieab#losofia no passado, ja que se
contava com mao-de-obra pouco qualificada paralmalino industrial. No entanto,
ele contextualiza as novas organizagdes, que dek#an com o0 aumento
significativo dos padrdes de qualidade dos prodatda frequéncia das inovagoes,
que levam a duas consequéncias: o aumento da codgule do trabalho e a
predominancia da instabilidade e dinamismo. Inteoghtéo o conceito de evento, ou
incidente ndo previsto que nao pode ser pres@iigpie deve ser contornado pelo
profissional mobilizando outro tipo de competénciascapacidade de assumir
responsabilidades, de fazer uma analise critica ganpreender a nova situacdo do
trabalho e saber comunicar-se mobilizando os resurecessarios para resolvé-la.

Le Boterf (1995) inaugura a visdo de competéncimcama acao que é
produto da combinacdo de recursos: a unido do rsabeéo “fazer” resultante das
caracteristicas pessoais (biografia, socializacéa),formacdo educacional e da

experiéncia profissional do individuo.
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Na literatura brasileira, Fleury e Fleury (2001jJizam o conceito de Le
Boterf como base e definem competéncia coram “saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, trées conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econémico a orga@ia e valor social ao
individuo?. A Figura 4 ilustra o conceito de competéncia dowres.

saber agir

Indiyiduo saber mobifizar
saber transferir ’
Conhecimentos saber i_rpr‘en'd’fr Organizagio
Habilidades saber se engafar
Atitudes fer visdo extratégica
assumir responsabilidades
s ¥
» P
social econdmico
i,

~  Agregar Valor o

Figura 4 — Competéncias como fonte de valor paraindividuo e a organizacao.
Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Para Dutra (2001) competéncia é a capacidade degantla pessoa, e
também o conjunto de qualificagcbes que a pessauppara entregar. Ruas (2005)
traz a seguinte definicdo de competéncacapacidade de mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, habilidades e atributosfim de atingir ou superar
desempenhos configurados nas atribui¢cdes do trabalh

Estas versbes do conceito de competéncia admiteamogindividuo nao
necessariamente tenha todas as caracteristicagcasotgs necessarias para
desempenhar as tarefas, contanto que consigarefietasentrega satisfatoria.

Como todas as atividades-fim da Organizacdo estudad realizadas por
equipes e ndo individuos, esta concepcao de mabilitegrar e transferir recursos
proprios de forma sinérgica com os do grupo e dgmroracao € apropriada. A
definicio de Ruas (2005) traz a nocdo de configurago desempenho nas
atribuicbes, que € um dos objetivos deste trabdlitegrando as definicbes de
Fleury e Fleury e Ruas, a definicdo adotada neabalho seré:
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Capacidade de mobilizar, integrar e transferir comtimentos, habilidades e
recursos a fim de atingir ou superar desempenhosfaurados nas atribuicbes do
trabalho, agregando valor econémico e social a angaacéo e ao individuo.

Esta definicho permite a compreensdo da competérdéan das
caracteristicas subjacentes dos individuos, masé&amintegra a nocdo do
desempenho configurado nas atribuicdo (que é umobgetivos principais do
presente trabalho). Adiciona-se a nocédo de agregagdo de valor social quanto
econdmico a organizacao (e.g. lucros e fortaledimea cultura organizacional) e ao

individuo (e. g. reconhecimento e salario).

2.3 Competéncias de gerenciamento de projetos

Para iniciar a discussédo sobre competéncias dexgganeento de projetos
serdo apresentadas as competéncias identificadaggpituicdes internacionais de
profissionais de gerenciamento de projetos taisocdRMA (International Project
Management AssociatipnPMI (Project Management Instityte AIPM (Australian
Institute of Project Managemeént

O IPMA (2006) descreve as competéncias técnicasjpodamentais e
contextuais de gerenciamento de projetos em seu dpiireferéncia denominado
IPMA Competence Baselin@CB), sendo estas as bases para seus processos de
certificacdo dos profissionais. Define competénagamo o0 conjunto de
conhecimentos, atitudes, habilidades e experiénwasssarias para 0 SuUcCesso na
funcdo. Por ser uma instituicdo internacional, plapria recomenda que cada pais
tenha sua propria base de competéncias naciddai®fal Competence Basel)ne
traduzindo os termos e customizando o0 conjunto dmpeténcias para as
peculiaridades da cultura local.

Para cada elemento de competéncia técnica ha urserigd® dos
conhecimentos e experiéncias requeridos, bem censaaimportancia.

A Tabela 37 do Apéndice A apresenta a descricAcadida competéncia
técnica na referéncia brasileira de competénciaggetenciamento de projetos

(National Competence Baseljne
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Para as competéncias comportamentais do IPMA s&segados além dos
passos do processo, um quadro com padroes compotts (dividido em duas
partes: comportamento adequado e comportamentmegessita de melhoria). A
Tabela 38 do Apéndice A apresenta este conjuntmuipeténcias.

Por fim, apresentam-se as competéncias contexdodiBMA (Tabela 39 do
Apéndice A). As competéncias contextuais cobrenormpeténcia do gerente de
projetos de administrar relagbes com a geréncieidual da empresa e habilidade de
obter alto desempenho em uma organizacéo focagaagetos.

Analisando as competéncias da Tabela 39 do Apérdigemde-se perceber
que ha certa sobreposicdo entre competéncias deidnd e competéncias da
organizacdo. A adocdo de uma organizacdo oriengageiojetos, programas e
portfélios remete mais a competéncias do escritdeiqrojetos (PMO) que busca
ampliar a maturidade da empresa em gerenciamentoprdgtos, do que
competéncias individuais. No entanto, visto quepodissionais que atuam nas
operacdes também participam em atividades de ni@lbontinua do conhecimento,
processos e ferramentas de gerenciamento de ojetmliar este tipo de
competéncia contextual é relevante.

O Gréfico 1 apresenta a distribuicdo percentuatatka tipo de competéncia
no modelo do IPMA (2006). Observa-se uma predontiaamle competéncias
técnicas de gerenciamento de projetos, porém ageaténtias comportamentais e

contextuais ja se mostram representativas nestelmod

Distribuicdo das categorias de competéncias de GP

Contextuais
24%

Técnicas
43%

Comportamentais
33%

Gréfico 1 — Distribuicdo das categorias de competéras de gerenciamento de projetos do IPMA.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Project Management Institut€2007) também apresenta uimamework
para desenvolvimento de competéncias denomiadgect Manager Competency
Developmen{PMCD), em que define competéncia como a capacidadenstrada
de realizar atividades em um contexto de projet® lgua a resultados esperados,
baseados em padrdes definidos e aceitos. Classiieaas competéncias em de
conhecimento (0 que se satmbre a aplicacdo de processos, ferramentas ieagcn
para atividades de projetos), de desempenho (ca@mapkcao conhecimento de
gestdo de projetos) e pessoais (como_se compadado executa atividades no
contexto de projetos).

A Figura 5 apresenta as trés dimensfes de competénem exemplo do
conceito de lacunagép do desenvolvimento de competéncias de um gente

projetos em relacdo a um padrao definido.

Conhecimento
Um serente de Competéncia atual do
. € gerente de projeto
projetos competente
Pessoais Desempenho

Figura 5 — Dimens@es de competéncia do PMCD.
Fonte: Project Management Institute, 2007.

Podem ser inclusas ritameworkdimensdes de competéncias especificas da
industria (e.g. conhecimento de meio ambiente, esagidseguranca no setor de
construcdo) e especificas da organizacdo neste lonodiea a cargo de cada
organizacao a definicdo destas competéncias adision

As competéncias de conhecimento sédo descritas MBOR (2004) e
divididas em nove areas: gerenciamento de Integragécopo, Tempo, Custos,
Qualidade, Recursos Humanos, Comunicacgdes, Ris&qgsisicoes do projeto. Cada
area possui processos, ferramentas e técnicadfasymec

Cada competéncia de desempenho e pessoal é forpoadanidades de

competéncia segmentando-a em grandes atividadksodes, que por sua vez sao
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desdobradas em elementos de competéncia. As camestéunidades e elementos

da dimensdo desempenho sdo apresentados na Figura 6

Competénciasde
Desempenho
)
‘ ‘ 1. Iniciar o ‘ 2.Planejaro ‘ || 3.Executaro 4. Monitorar
“ projeto projeto | projeto econtrolaro
projeto =
. I "
2.1.Escopo do projeto
1.1. Projeto acordado.
allgﬁljﬁ:}ﬁs;gm 2.2, Cronogral_na do projeto
organizacionais e aprovado. 4.1, Projeto
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Figura 6 — Competéncias, unidades e elementos dandinsdo desempenho do PMCD.

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (207)

As competéncias de desempenho do PMI (2007) essimabvisdes possuem

uma padronizacéo favoravel em sua estrutura: a e@mgia geral € formada por um

verbo associado ao projeto (e.g. iniciar, plang@eyiendo ser vista como um “saber

fazer” discutido anteriormente. Apesar de aindartado a tarefa e a prescricdo dos

processos de trabalho detalhados no PMBOK (20849, reodelo introduz a nogao

de agregacdao de valor em seus elementos de comipgb@n meio da acéo direta do

gerente de projetos com o0 uso das palavras “gewiGi “aprovado”, “acordado”,

gue sao também aplicadas para descrever saidapralessos. Neste sentido, o

modelo se aproxima da visédo francesa de competamigaber agir que pressupde

a entrega de valor. Ndo se trata de umput (caracteristica subjacente que o

individuo detém), mas o que o gerente de projdaisyamente entrega(tpu).
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Esta padronizacdo com termos auto-explicativosatapeténcia, além da
maior aderéncia das competéncias com 0s conceitmEmicos, sdo vantagens do
frameworkde competéncias do PMI em relacdo ao do IPMA. CCBMio PMI
também introduz o conceito de competéncias por daseiclo de vida do projeto,
transversalmente as areas de conhecimento de @ganemto de projetos.

Os mesmos comentarios feitos a competéncias @engesnho se aplicam as
competéncias pessoais (ver Figura 7). O uso deyerb presente do indicativo nos
elementos das competéncias pessoais remetem @@eayrega valor. Observa-se
por exemplo que a competéncia “Ter visdo holigticgorojeto” é préxima a “Ter
visdo estratégica”, uma das competéncias estathedgoor Fleury e Fleury (2001).
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Pessoais

\

1

5

|_| 6. Comunicar-se | u 7.Liderar ‘ %‘ 8. Gerenciar ‘ Capac.idade ‘__‘ 10. Eficdcia ‘ U 11. Profissionalismo
I I . cog{liri\'a I I
7.1. Cria ambiente SR
detime que e . .1.Demonstra
6.1.Ouve promove alta 3.1 1em visda 10.1. Soluciona compromisso com
sitivamente performance 8.1. Constroie holistica do problemas do o projeto
ententiee. mantém a projeto prajeto
responde aos 7.2. Constroie equi[:"e do 0.2 02 WS 11:2- Opfgagom
mantém projeto S -2.Mantemo integridade
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necessario projeto com objetividade

Figura 7 — Competéncias, unidades e elementos dandinsédo pessoal do PMCD.

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (207)

Para os propositos deste trabalho tdo ou mais riemie que listar as
competéncias de gerenciamento de projetos datlitara& estudar os métodos
utilizados para identifica-los. No caso do IPMA e BMI, ambos sdo o6rgaos
certificadores de pessoas, e por isso devem segupadroes da ISO/IEC 17024
(Avaliacdo de conformidade — requisitos gerais parganismos que realizam

certificacao de pessoas).
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Além da norma, outro ponto em comum € a contrémuigoluntaria de
praticantes do gerenciamento de projetos do muodo, tcriando e revisando
conteudo, o que enriquece sobremaneira os ressltado

Como diferencas, percebe-se que o PMI referenaieo® documentos ja
criados pela instituicdo, como o PMBOK (2004), odigé6 de Etica e Conduta
Pessoal e a Especificacdo da Certificacdo PMP raegh@ claramente o que sdo os
processos, competéncias, ética profissional eficagio em gerenciamento de
projetos. No caso do IPMA, todos os elementos psa@Es, de conduta e de
certificacdo sdo partes integrantes do ICB, o qgra g@glgumas inconsisténcias em
relacdo ao conceito tedrico de competéncia.

Outra diferenca € que no caso do PMI ha referémasaautores Spencer e
Spencer (1993), Boyatzis (1982) e Heywood et &92) como embasamento tedrico
para a elaboracdo de competéncias pessoais. @ssdate € que apesar do autor de
referéncia ser da escola americana, a forma comcopeténcias sao listadas
encontra respaldo na escola francesa.

Um ponto positivo do IPMA em relacdo ao PMI é asprea de
competéncias contextuais que visam ndo s6é o0 sucdgs@rojeto especifico
gerenciado como também o desenvolvimento da matigidbrganizacional em
gestdo de projetos. Pode haver dai uma associagani modelos.

O modelo do AIPM (2008) define competéncias exchsiente de
desempenho em oito unidades (escopo, tempo, ausitidade, recursos humanos,
comunicacoes, aquisicoes e riscos), diferenciarsdaneddades de competéncia em
trés niveis: praticante de gerenciamento de pjeterente de projetos e diretor de
projetos. O praticante deve saber aplicar técniw@grente planejar e gerenciar e 0
diretor orientar e gerenciar as areas de conhetingsn gerenciamento de projetos.

Apesar da relevancia déameworksde competéncia centrados na técnica, é
crescente o niumero de estudos de competénciasrelecigenento de projetos com
maior enfoque nasoft skills relativas a habilidades interpessoais e intetigén
emocional, do que ndsard skills (SKULMOSKI et al., 2010; CLARKE, 2010,
STEVENSON E STARKWEATHER, 2010; MULLER E TURNER, 2@ DAINTY
et al, 2005).
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Crawford (2005) prop6e um modelo de competénces trés categorias:
competéncias deput competéncias pessoais e competéncias de desempanh
output(Figura 8). Anos antes, a autora havia colocaGuia PMBOK do PMI como
padrdo para as competéncias de conhecimento e elondd AIPM como padrao
para as competéncias de desempenho ou output (CRARDF1998). Porém, em
2005, seu estudo indicou que ndo ha evidénciasrieagpide relacdo entre a
aderéncia a estes padrdes e a competéncia pergadadaexecutivos seniores em

seus profissionais de gerenciamento de projetos.

8
E
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w
=
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Figura 8 — Modelo integrado de competéncias idenifando componentes do constructo geral.
Fonte: Adaptado de Crawford (2005).

Rose et al. (2007) levantaram as competéncias @gamento de projetos
em uma empresa de médio porte de desenvolvimentsofteare (WM-Data)
utilizando dez entrevistas semi-estruturadas de liona e meia a duas horas com
gerentes de projetos experientes.

As perguntas das entrevistas buscaram investigecses de projetos e quais
as competéncias utilizadas pelos gerentes pargiratiesultados positivos. Os
entrevistados foram encorajados a contar narratiaepisodios de sucesso ou

iNnsucesso Nos projetos e seus papéis nos mesniasalitsdagem se aproxima da
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técnica do incidente critico (HAYES, 2001), pois @mecepcdes de competéncias
(analogamente as dimensdes da qualidade) sao adasuatravés de experiéncias
positivas e negativas vivenciadas pelos gerentesajeto.

Para o tratamento dos dados, utilizou-se o métedandlise de contetdo e
mapas causais. Na analise de conteldo, para cddeom®e competéncia encontrado,
estabeleceram-se coédigos hierarquicamente orgasizael contabilizou-se a
frequéncia de citacdo dos coddigos. Um exemplo dengbo do codigo pela
entrevista consta na Tabela 3. De forma complemendi@senharam-se mapas
causais (vide Figura 9), inicialmente de cada gist® mas depois em mapas
sumarizados, para verificar se a competéncia ittEada leva ao sucesso do projeto
(a obtencdo de resultado positivo faz parte danidéfd de competéncia para os
autores).

Tabela 3 — Exemplo de codificacdo a partir de entkésta semi-estruturada.

Pergunta aberta Resposta Caddigo

Vocé pode explicar o que vocé...) um bom projeto... oh.Eu gerenciamento de time_cultura
acha que caracteriza um bomealmente gosto destabelecer
projeto? uma boa cultura no projetf..)

Fonte: Adaptado de Rose et al. (2007).
As andlises preliminares foram testadas e revisadas os participantes
individualmente e em uma reunido de grupo de foedrés horas para refinar o

conteudo.

Figura 9 — Exemplo de mapa causal utilizado na pesisa.
Fonte: Rose et al. (2007).
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A concluséo deste trabalho resultou em sete comgatde gerenciamento
de projetos (Figura 10) especificas para a empvéb&Data, organizadas em
piramide pelos autores pelo relacionamento entre casipeténcias obtido
subjetivamente das entrevistas (sem respaldo dedltados de pesquisa). As
competéncias sao:

1. Gerenciamento técniceapacidade de gerenciar em um ambiente técnico

(inclui viséo técnica geral do projeto, linguagémrica, entre outros).

2. Gerenciamento de processogapacidade de utilizar habilidades

tradicionais de gerenciamento de projetos no pdamento,
gerenciamento e monitoramento/controle.

3. Gerenciamento de timecapacidade de formar um time de projeto

satisfatdrio e gerenciar o relacionamento com asines do projeto.

4. Gerenciamento de clientegapacidade de desenvolver e manter um

relacionamento satisfatério com o cliente.

5. Gerenciamento de negodciosapacidade de atingir resultado financeiro

satisfatério com o projeto.

6. Gerenciamento pessoakbilidades pessoais do gerente de projetos.

7. Gerenciamento de incertezacapacidade de gerenciar problemas

complexos inter-relacionados resultantes de maklipicertezas. Parte do
principio de que muitas incertezas impactam nega@nte umas nas
outras, formando um ciclo vicioso e complexo decdiflades a serem
gerenciadas. Exige boa antecipacéo, priorizac@@codade de identificar

o elo crucial na cadeia de problemas e multitarefa.

|Gerenciamenm de Incertezal

I (zerenciamento pessoal |

| Gerenciamento de negdcios |

I Gerenciamento de clientes |

| Gerenciamento de time |

| Gerenciamento de processos |

| (erenciamento técnico |

Figura 10 — Sete competéncias de gerenciamento dejptos na WM-Data.

Fonte: Adaptado de Rose, Pedersen, Hosbond, & Kranmengaard (2007).
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Excetuandayerenciamento pessqas competéncias ndo sao especificas de
um unico individuo. Competéncias que um gerentgridgeto em particular nao
possui pode usualmente ser compensada pela Wihizalp outros recursos
organizacionais. Por exemplo, em muitos projetosinagerente técnico além do
gerente de projetos, responsavel pela competéeaj@rénciamento técni¢camutro
exemplo é a atribuicdo de responsabilidade na @@gio e ndo no gerente de
projetos de montar o time adequado (competéncigciamento de time

O método de pesquisa de Resal.(2007) parece adequado como referéncia
neste trabalho por listar competéncias especifleasma empresa (ndo da profissao
genérica de gerenciamento de projetos) e por cenasids funcdes de gerenciamento
de projetos ndo necessariamente vinculadas a umidad. Na Organizacéo
estudada, observa-se situacdo parecida: as coropstéhe gerenciamento estao
distribuidas em elementos organizacionais distif¢og. a disciplina Planejamento
Fisico € responséavel por gerenciamento de prazgdiseiplina Coordenagdo Técnica
de Projetos pelo gerenciamento técnico do projeto).

Brill, Bishop e Walker (2006) utilizaram a técni€eelphi com formulario
online para o levantamento de competéncias de gamanto de projetos junto a
profissionais com mais de seis anos de experi@acmofissdo, gerando uma lista de
117 competéncias de gerenciamento de projetos ere gaupos: solucdo de
problemas, lideranca, conhecimento do contextaadpde analitica, capacidade de
lidar com pessoas, comunicagao, caracteristicappiss administracdo do projeto e
ferramentas.

Maller & Turner (2010) estudaram a relacdo causatee as variaveis
independentes aspectos da lideranca, atitudeglag@o ao projeto e caracteristicas
de personalidade (mescla de aspectos de lideraata@es) e critérios de sucesso
do projeto a partir de uma amostra de 400 asscxiadiostituicdes internacionais de
gerenciamento de projetos. O diferencial € queestatidentificar quais aspectos
especificos de lideranca e atitudes se relacionam guais tipos de critério de
sucesso. Concluiu-se que:

« As competéncias de lideranca “gerenciar recursos"tee perspectiva
estratégica” se correlacionam com a maioria do®rios de sucesso de

projetos;
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» Atitudes (entendidas como os tipos de critériosulBesso que o gerente se
concentra em atingir), especialmente as voltadaliante e a satisfacdo do
usuario final relacionam-se com a maioria dos Goigéde sucesso do projeto.

e Sucesso no gerenciamento do projeto estd relacormmn atitudes
direcionadas a critérios internos (recorréncia a@mocio, satisfacdo do
fornecedor e do time), e externos (satisfacastdkeholders e usuarios
finais) do gerente ao projeto e 0 sucesso do prgpeopriamente dito
relaciona-se com atitudes direcionadas a critéimdsrnos e inteligéncia
emocional.

Dainty et al. (2005) trataram das competéncias especificas dr skt
construcdo, cujos gerentes de projetos devem camlazonhecimento técnico e
comportamentos para produzir trabalho em equipe oewunicacdo multi-
organizacional para atingir resultados de sucelso.Organizagdo de estudo, o
gerenciamento de projetos € chamado de “orquestrauta necessidade de integrar
multiplas entidades (fornecedores, empreiteirasntd, montadoras, etc.) Algumas
caracteristicas dos projetos do setor séo a imgibdidade, o trabalho temporario da
equipe, flexibilidade para responder a mudancaisiad de cendrio e presenca rara
de tarefas repetitivas e metédicas.

Dainty et al. (2005) partem do principio de que € possivel pezda
desempenho no trabalho a partir de caracteristitaspersonalidade que se
manifestam nos comportamentos e se utilizam do doétie McClelland (1973).
Dado o numero de agentes que pode afetar um progetmonstrucdo, os autores
partem da premissa de que nao é possivel respbrealridividualmente o gerente
do projeto pelo seu sucesso e por isso deve-gaitilio critério de desempenho ao
nivel do individuo.

A partir do método de grupos de foco com vintegess de projetos no setor
de construcéo, definiram-se os critérios de desehgyes confirmou-se a lista gerada
através de questionario do tipo Likert e andligerifa, resultando em nove fatores
(Tabela 4). Um painel de especialistas indicou @#igtes de desempenho superior e
16 de desempenho inferior e avaliou todos os maatites segundo os critérios de
desempenho definidos. Em seguida foram aplicadasewstas de eventos

comportamentaisbghavioral event interviews BEI).
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Apéds analise de conteudo das entrevistas utilizangominologia de McBer
para identificacdo das competéncias e pontuacacridegm Spencer e Spencer
(1993), verificou-se a confiabilidade das variaveiprocedeu-se uma analise de
variancia (ANOVA) para descobrir as diferencaseiol dois grupos, revelando 12

competéncias que causam um desempenho superi@{#gb

Tabela 4 — Critérios de desempenho e competénciassgoais.

Critérios de Desempenho Competéncias pessoais
Formac&o de time Orientacao a resultados
Lideranca Iniciativa

Tomada de deciséo Busca por informagdes
Mutualidade e abertura Foco nas necessidadesetaeli
Honestidade e integridade Impacto e influéncia
Comunicacao Assertividade

Entendimento e aplicacdo Trabalho em equipe e cache
Auto-motivacao Lideranca de time

Relacbes externas Pensamento analitico

Pensamento conceitual

Auto-controle

Flexibilidade

Fonte: adaptado de Dairgy al. (2005).

Utilizando analise de regresséo do tipepwiseobteve-se o seguinte modelo
preditivo:
Performance superior = 1/(1 + e~ (—9,08+2,40 auto—controle+1,79 lideranga de time))

Aplicou-se 0 modelo para avaliacdo dos profissgeatrevistados com uma
nota de corte e obteve-se uma taxa de acerto gerelassificacdo de desempenho
inferior ou superior de 95%, validando-o. Trataele um estudo reducionista e
positivista com a definicdo de competéncia comaataristica subjacente, mas é
uma referéncia valida para estabelecer os patandargsoficiéncia por funcéo e
nivel profissional (identificacdo das competénajas diferenciam profissionais de
nivel junior de um nivel sénior de engenheiros ldaggamento fisico, por exemplo).

Grant, Baumgardner e Shane (1997) estudaram artdémg@ percebida de
competéncias técnicas (no sentido de dominio delegia, ferramentas e técnicas
de engenharia envolvidos no projeto e ndo dasd&emie gerenciamento de projetos
descritas, por exemplo, no Guia PMBOK (PMI, 20040y gerentes de projeto da
comunidade de aquisi¢bes de Defesa do governo.
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Utilizou-se o questionario com a pergunta abefudo importante é a
competéncia técnica para um gerente de projetagjuisicdes?” e uma classificacédo
de importancia das competéncias técnicas por fageajeto (concepcéo, validacao,
engenharia e manufatura, producdo e operacéo). rix pl caracterizagcdo do
respondente (nivel de formacao técnica, competééciaca da equipe e maturidade
da tecnologia do projeto em que participou), Gr&at mgardner e Shar(@997)
analisaram as respostas empreendendo diversosdgpasmparacdes estatisticas.
Esta abordagem metodoldgica permite a analisergmricial de competéncias, neste
caso atrelado ao contexto e fase do ciclo de wdaradieto.

Grant, Baumgardner e Shane (1997) concluem queetwr do estudo as
competéncia técnicas sao essenciais, especialmastéases iniciais do projeto e
quando a equipe possui ou muito elevado ou muitmbavel técnico e ndo tanto
quando a equipe é mediana (no primeiro caso, pamaifr a comunicacdo com
especialistas, e no segundo para compensar a daltaompeténcia técnica da

equipe).

2.4 Avaliacdo de competéncias de gerenciamento de prtgs

Visando resolver o problema de precisdo do atuglantke competéncias de
gerenciamento de projetos é fundamental o estudnetiedologias de avaliacdo das
competéncia que reduzam o grau de viés existefge ho

As instituicoes internacionais de gerenciamentopagetos (IPMA, PMI,
AIPM) possuem procedimentos formalizados e norradtiz de avaliacdo das
competéncias por serem também oOrgéaos certificaderpgssoas.

O IPMA (2008) determina quatro niveis de certifag utilizando como
critério principal o grau de complexidade do prjetn que o profissional consegue
desempenhar as competéncias:

» Diretor de projetos certificado (nivel A): pessoabifitada a dirigir um
portfélio ou programa importante.
» Gerente de projetos sénior certificado (nivel Bsgwa habilitada a gerenciar

projetos complexos e sub-projetos.
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* Gerente de projetos certificado (nivel C): pessadililmda a gerenciar
projetos com complexidade limitada.

* Associado em gerenciamento de projetos certificétivel D): pessoa
habilitada a aplicar conhecimento de gerenciameatorojetos.

A avaliagdo € uma composicdo de formularios decaqdio, envio de
curriculos, lista de projetos, autoavaliac@mrkshops relatorios de projetos e
entrevistas pessoais. A complexidade da avaliagatenata proporcionalmente ao
nivel de certificacdo e ao estagio do processai&ifl).

A autoavaliacdo na terceira versédo do ICB do IPM®O0E) consiste
basicamente na atribuicdo de duas notas de zeeaz pata todas as competéncias
(técnicas, pessoais e contextuais): uma para aéalido conhecimento e outra para

avaliacao da experiéncia do profissional.

i . Processo de certificacio .
Titulo Capacidades — — . — Validade
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Diretor de Relatorio dos
projetos A projetos do
diretor
Aplicacdo,
Gerente de Curricule, -
Proi Competéncia = , ’ Relatirio do
rojetos . lista de ot . _
SEnior conhecimento, roietos projeta [Entrevista = anos
experiéncia P ‘]_ L -
referéncias, | Prova escrira.
auto-avaliacdo | Worlkshop,
Gerente de pegueno
Projetos relatério de
projeto
opcionais
Nio
. Aplicacio,
Associado em . ) .p L , limitado.
Conhecimento Curriculo, Prova escrita .
GP . Opedo: 10
auto-avaliacdo
anos

Figura 11 — Sistema de certificacdo do IPMA.
Fonte: Adaptado de IPMA (2008).

Para a avaliacdo de competéncias comportameotit8JA (2008) apresenta
um quadro contendo os padrbes de comportamentauadies e 0s que requerem
aperfeicoamento relativos a competéncia.

Na segunda versdo dé®MA Competence BaselindPMA, 1999) para
avaliacdo das competéncias comportamentais sdouidtts notas “+, 0 e -7,

significando respectivamente destaque no comportmedequado, neutralidade e
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destaque no comportamento oposto. Esta escala ur@érica € auxiliada pelas

descricbes escritas (Tabela 5).

Tabela 5 - Exemplo de avaliagdo de competéncias coontamentais do ICB (v. 2).

1 Habilidade de comunicar-se

NUm. Caracteristica +|0] - Oposto
Ouve cuidadosamente de outros, Negligencia coloca¢des dos outros,
1-1 deixa os outros falarem. interrompe os outros, fala muito.

Fonte: Adaptado de IPMA (1999).

No framework de competéncias do PMI (2007), cada elemento de
competéncia apresenta uma estrutura padronizadairge os critérios de
desempenho e tipos de evidéncias. O critério dendesnho é um indicador de
comportamento que especifica como a competéncien®imistrada na pratica e a
evidéncia € um artefato (documental, principalmegte comprova que a existéncia

do critério de desempenho. Um exemplo consta neld &b

Tabela 6 — Exemplo de critérios de desempenho e @éncias.

Elemento 4.1 - Projeto controlado e status comunida aosstakeholders

Critério de desempenho Tipos de evidéncias

.1 Executa o processo de captura de informag

d ) Kelatorios de desempenho do projeto
0 projeto

Atas de reunides de status do projeto
.2 Comunica o status astakeholders Medidas de desempenho do projeto
Feedback documentado siakeholders

.3 Garante que planos de acdo sdo postos em
pratica para lidar com quaisquer desvios no
plano

Fonte: Adaptado de PMI (2007).

Observa-se a valorizacdo de evidéncias documertamiso para as

Acdes corretivas e preventivas para recuperar
desvios documentadas

competéncias de desempenho como as pessoais, temefacdo com 0s processos
delineados no PMBOK (PMI, 2004). Uma ressalva érggra sempre a metodologia
de gerenciamento de projetos das organizacOesgudsis documentacdes formais,
e a avaliacdo com base nestas evidéncias podariadgtiacdo da documentacédo nao
para garantir o sucesso do projeto, mas sim otaglkufavoravel na avaliacdo de
competéncias individuais.

Para a avaliagado das competéncias, o PMI (200@reeda a adequagao do

meétodo com o rigor (nivel de profundidade, intead& abrangéncia) desejado:
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» Baixo rigor: autoavaliacdo ou avaliagdes informais com basecntEsios e

evidéncias do PMCD. Utilizado principalmente paanpjamento pessoal de

desenvolvimento e avaliagao do time na faskicdeoffdo projeto.

» Médio rigor: avaliagcdo menos casual, envolvendo a sele¢do ragmapdos

seguintes procedimentos:

o

o

o

Revisdo das evidéncias sugeridas para cada comef@Essoal e de
desempenho

Feedback36(®, ondefeedbacké fornecido por todos que tém relagcdo
com o assunto

Entrevistas

Recomendacdes especificas de planos de acao

Reavaliacdo apds implementacdo de plano de des@neoto

 Alto rigor: avaliacdo deve ser documentada e passivel a gapeti

envolvendo a aplicagao apropriada dos seguinteggimentos:

o]
o]
o]
o]
Para

Avaliacéo por avaliador independente e qualificado

Preparacao e revisdo de documentacao do projeto

Workshops simulacdes

Registro cuidadoso dos julgamentos e reconciliagddesaliador
avaliagdo das competéncias e identificacdo ldasinas de

desenvolvimento recomenda-se a utilizacao de nsumigles, tais como:

» Competéncias abaixo das expectativas ou em desaneoko

» Atende expectativas ou € competente

» Supera expectativas ou altamente competente

Para avaliagGes organizacionais, sugere-se qualiadw seja ou o gestor do

individuo, ou um profissional sénior de mesma fongé consultor externo. A

autoavaliacdo do profissional deve ser independentecomenda-se que haja uma

reunido entre avaliador e avaliado para discusgsacesultados. Como registro da

avaliacao, propde-se o modelo da Tabela 7.
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Tabela 7 — Modelo de registro de avaliacdo das coet@ncias.

Elemento 1.2: Escopo reflete necessidades e expéetes do negocio e do cliente

Critério de desempenho Tipos de evidéncias Autoavatdo Avaliacdo
do assessor

1.2.1 Entende o escopo do projeto. Uma declaragdod Atende Atende
escopo clara. expectativas  expectativas

1.2.2 Estrutura escopo do projeto Escopo de alto nivel Atende Excede

de alto nivel assegurando documentado, com expectativas  expectativas

alinhamento com necessidades e aprovacao formal de

expectativas do negécio e do stakeholders.

cliente.

Comentario: O escopo estava bem documentado.
Fonte: Adaptado de PMI (2007).
O modelo do AIPM (2008) se aproxima ao Rimject Management Institute

por definir critérios de desempenho e um guia ddéexcias documentais para cada
elemento de competéncia, porém vai além: defineaddres do contexto em que a
unidade de competéncia pode ser aplicada e conbettme habilidades subjacentes
necessarias.

No elemento de competéncia de um praticante dsgamento de projetos
“Contribui para definicdo do escopo”, tem-se ogédos de desempenho contribuir
para a identificacdo dos entregaveis do projetaporsar o estabelecimento do
processo de gerenciamento do ciclo de vida do torddos indicadores de contexto
define-se como a contribuicédo e o suporte podenartéonma:

» Decidindo e agindo dentro dos limites de autoridadesua &rea de

expertise

* Fornecendo informacdes e conselhos detalhados & drea dexpertise

» Colocacgao geral daputs no ambiente da equipe.

O conhecimento subjacente envolve, por exemplo,ntendimento da
importancia da definicdo do escopo no inicio dojgieoe métodos para definir
produtos e atividades (e.g. estrutura analiticpro@etos) e habilidades especificas
tais como atencao a detalhes, precisdo e pensagréito. Evidéncias documentais
sao listas de entregaveis, restricbes e resultatidsicado de tarefas e registro de
alocacéao dos recursos.

Campionet al. (2011) indica que os niveis de proficiéncia nas metdncias
podem assumir varias formas: podem ser niveis @ssiyos de desenvolvimento

(por exemplo, novatomaster e exper), niveis de desempenho (marginal, bom,
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excelente), descricbes detalhadas das atividadelizagas em cada nivel de
proficiéncia, entre outros, dependendo do prop@gtguem esta criando o modelo
de competéncias. Os niveis de proficiéncia podembéa conter elementos

contextuais e contingenciais.

2.5 Desenvolvimento de competéncias de gerenciamentopejetos

Spencer e Spencer (1993) dividem as competénciagséveis (habilidades e
conhecimentos) e ndo visiveis (auto-conceito, fraganotivacdo) no modelo do
iceberg (Figura 12). Classificam adicionalmente em compaé&nessenciais e de
superficie. Quanto mais proximas da superficiesmsanples é o desenvolvimento

das competéncias.

Modelo do Iceberg

I\

Viziwel Hahbilidade
Conhecimento

Hahilidade

Auto-conceito
—
."/ l““"'
[ Trage !

|I!Iﬂ ] iu"i.lfalores

N 7
Aﬁhh:le-\;‘

Auto-conceito
Tracos
Motvacio

Iniszivel

Personalidade central,

Superficie: mais mais dificil desenvolver

faceis de
desenvolver

Figura 12 — Competéncias essenciais e de superficie
Fonte: Spencer & Spencer, 1993.
O PMCD do PMI (2007) indica algumas formas de diimear o
desenvolvimento das competéncias de gerenciamergoogetos:
* Mentoracgao: atribuir um mentor para dar assistéadigcutir questdes com o
profissional de gerenciamento de projetos, quaedessario.
» Coaching um treinador competente € designado para trabplhto com o
profissional para que ele aprenda as competénciemvéa de suas

experiéncias em gerenciamento de projetos.
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* Entre parespeer-to-peey. profissionais de gerenciamento de projetos de
mesmo nivel suportam um ao outro mutuamente.

* Interpretacdo de papéis: os participantes usampmetacdo de papéis para
explorar dindmicas humanas simulando situagOesajietps.

* Treinamentoon-the-job alocacdo do profissional em projetos reais para
construcdo de confianca, com graus de complexiqadgressivamente
maiores.

* Treinamento de grupo: aplicacdo de treinamentormxtpara um grupo de
profissionais que possuem mesma necessidade devdesmento.

« Treinamentoin house profissionais de gerenciamento de projetos mais
experientes fornecem treinamentos para colegasydaiaacao.

» Treinamento baseado em computador: treinamentostandia através de
programas de computador.

» Educacao publica: cursos de pos-graduagdo em sscalaversidades.

» Conferéncias: descoberta de tdépicos novos e naiideaa em congressos e
eventos de gerenciamento de projetos.

Clarke (2010) analisou o impacto de um programareleaamento de curta
duracdo direcionado a habilidades de inteligénamaogonal no desempenho do
gerente de projetos e concluiu que o treinamenpadta significativamente somente
no desempenho do entendimento de emocdes e nastémips trabalho em equipe
e gerenciamento de conflitos apds seis meses dagin.

Edum-Fotwe & McCaffer (2000) estudaram os mecanssipelos quais
conhecimentos e habilidades para gerenciamentaajetqgs sao desenvolvidos por
profissionais (principalmente gerentes de projeto®) setor de construcao.
Observaram que na percepcao dos profissionais teng@mento de projetos,
praticamente para todas as competéncias ha ordesceate de importancia de
cursos académicos, treinamento formal e experiédoiatrabalho para o seu
desenvolvimento, com maior énfase ao ultimo meoami® que refor¢ca a questéo
do estudo de vivéncias dos profissionais associaascompeténcias citada
anteriormente. Segundo o0s pesquisadores, esta r@afase relaciona-se com a
proximidade temporal do desenvolvimentmn-the-job ou na linguagem de

aprendizagentearning by doingem relacdo aos demais, porém é um indicador de
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que para manter e renovar as competéncias de gemamto de projetos programas

académicos nao sao suficientes.

2.6 Sintese de quadro tedrico

Em resposta a necessidade estratégica identifidastdo de valor baseado
em Seus recursos, torna-se necessaria a aplicac&mpresa em desdobrar suas
competéncias organizacionais em competéncias thdiis e administra-las.

Os problemas identificados no atual sistema de amppto de competéncias
da Organizacéao (ver Tabela 2) implicam que é nadessxplorar o conceito de
competéncia individual antes de aprofundar nas eténpias especificas do
gerenciamento de projetos. Também contribui pata eecessidade o fato da
definicho de competéncias na Organizacdo ser unvadamle descentralizada
(realizada pelos profissionais seniores de cada)amexigindo uma definicdo
uniforme para o termo.

O conceito de competéncia individual adotado ndsslealho, como ja
apresentado, sera apacidade de mobilizar, integrar e transferir conimeentos,
habilidades e recursos a fim de atingir ou supedasempenhos configurados nas
atribuicdes do trabalho, agregando valor econdm&@ocial a organizacédo e ao
individuo.

A Tabela 8 apresenta uma sintese das competéreigerdnciamento de
projetos. A descricdo detalhada de cada compet@&uiata no APENDICE B
(Tabela 40). As competéncias foram categorizadaprenessos de gerenciamento
de projetos pessoais técnicas (relativas a tecnologia especifica envolvida no
projeto e ndo as técnicas de gerenciamento detgspjque foram inclusas na
categoria de processos) eabmtexto e negdécias
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Tabela 8 — Quadro Sintese: Competéncias de Gerengianto de Projetos.

Categoria Competéncias Referéncias

Gestédo de integracdo; Gestdo de escopdPM (2008); IPMA
Gestéo de tempo; Gestdo de custo; Gesi@®906); PMI (2007)

de qualidade; Gestdo de recursos humanos;

Gestdo de comunicacdo; Gestdo de riscos;

Gestdo de contratos; Gestdo de Meio

Ambiente; Gestéo de SMS

Lideranca; Comunicacao; AberturaAIPM  (2008); IPMA
Relacionamentos; Construcdo de equipg&006); PMI (2007); Brill
Trabalho em equipe; Desenvolvimento dost al. (2006); Clarke
outros; Resolucdo de conflitos; Visd@2010); Mdiller e Turner
holistica; Visdo sistémica; Assertividade(2010); Dainty et al.
Solucdo de problemas; Integridade e éticé2005);  Skulmoski e
Compromisso; Auto-controle/Trabalho soltlartman (2010); Rose et
pressao; Descontracgéo; Incertezal. (2007); Edum-Fotwe e
Criatividade; Negociacdo; InteligénciaicCaffer (2000)
emocional; Comprometimento com a
organizacdo; Confiabilidade; Atencdo a
detalhes; Delegacéo; Busca por
informacdes; Pensamento analitico;
Pensamento conceitual; Flexibilidade
Visdo técnica geral; Vocabulario TécnicoGrant, Baumgardner e
Desafios Técnicos; Busca por solucdeshane (1997); Thamhaim
técnicas inovadoras; Avaliacdo de solucdesWilemon (1978); Bloom
técnicas; Avaliacdo de riscos técnicog,1989) apud Grant,
Técnicas Decisbes de trade-off técnico; RelacdBaumgardner e Shane
entre  tecnologias; Design (projeto)(1997); Cleland e King
Desenho técnico (1983); Edum-Fotwe e
McCaffer (2000); Rose et
al. (2007)
Lucratividade da organizacdo; Alinhament®ose et al. (2007); IPMA
estratégico; Relacdo com o clientg2006); Dainty et al.
Contexto e  Satisfagcdo do cliente; Forgas da industri@005); Adaptado de Brill
Negocios (organizagéo, cliente e fornecedoresgt al. (2006)
Legislacéo; Financas; Melhoria continua da
gestao

Processos de
gerenciamento
de projetos

Pessoais

A mesma situacao observada no mapa de compet@toasia Organizacéo
pode ser encontrada no conjunto de competénciagascdo IPMA: descrevem-se
processos, e nao competéncias individuais (cafsiitas subjacentes do individuo
relacionadas com o desempenho superior, nem unr sape reconhecido e
responsavel visando agregacao de valor). Apesi?M#@. (2006) afirmar que o ICB
nao se trata de um “livro de receitas”, deixandplioita a necessidade de se analisar
criticamente a adequacdo dos processos descritoprajeto que esta sendo

gerenciado, fica claro o enfoque na tarefa prescrit
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Na Organizacao de estudo, como 0s processos etagadstao descritos em
outros documentos, o método do PMI e AIPM pareceais haderentes aos
propositos deste trabalho.

As referéncias para metodologia de elaboracdo fdonework de

competéncias sao sintetizadas no quadro sinteBabada 9.

Tabela 9 — Quadro sintese da revisdo da literatura.

Conceito Referéncias
Frameworkde competéncias (CZ%rgg)lonet al.(2008); AIPM (2008); PMI (2007); IPMA
Métodos de levantamento de Campionet al.(2008); Roseet al.(2007) e Dainty et al.
competéncias (2005)
Avaliacdo das competéncias e Campionet al. (2008); Dainty et al. (2005); AIPM (2008);
niveis de proficiéncia PMI (2007); IPMA (2006)

Abordagem situacional da

2 Grant, Baumgardner e Shane (1997)
competéncia

Desenvolvimento de competéncias PMI (2007); Clarke (2010); Edum-Fotwe e McCaffed@R)
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a abordagem metadaléglo trabalho,
detalhando as etapas envolvidas do desenvaltiméo estudo e os meétodos e

ferramentas utilizados.

3.1 Métodos do trabalho

Os objetivos propostos no capitulo de introducékanfo traduzidos em

perguntas de pesquisa, conforme Tabela 10.

Tabela 10 — Perguntas de pesquisa.

Objetivo Perguntas de pesquisa
Definicdo das O que o profissional de cada funcdo de gerenciandmiprojetos
competéncias da Organizacdo estudada deve ser capaz de mabitizagrar e

transferir em termos de conhecimentos, habilidadedributos a
fim de atingir ou superar desempenhos configurates
atribuicdes do trabalho, agregando valor econbneiceocial a
organizacao e ao individuo?

Métodos de avaliacdo Quais os métodos mais adequados para aferir o rdeel
das competéncias proficiéncia dos profissionais nas competénciagetenciamento
de projetos identificadas?

Nivel de proficiéncia Qual o nivel de proficiéncia atual e esperado d#adancéo e

por funcéo e por senioridade da disciplina? Quais competéncias atifeam cada

grau de senioridade grau de senioridade (junior, pleno e sénior) emactamcdo de
gerenciamento de projetos?

Desenvolvimento de Quais vivéncias proporcionam desenvolvimento daspeténcias
competéncias identificadas?

Para cada pergunta de pesquisa foi realizado kwemito bibliografico e
selecionados os métodos de pesquisa e de colddds mais adequados, conforme
sugere Flynret al. (1990). A Tabela 11 detalha o desdobramento estr@bjetivos,

referéncias e métodos adotados nesse trabalho.
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Tabela 11 — Métodos de pesquisa para cada objetivo.

Objetivo Referéncias principais Método de  Método de coleta de dados
pesquisa
Definicdo das Roseet al.(2007), Dainty Painel de Analise documental,
competéncias et al. (2005) especialistas Entrevistas semi-estruturadas,
Grupos de foco
Métodos de IPMA (1999), PMI (2007) Painel de Grupos de foco
avaliacdo das e AIPM (2008) especialistas
competéncias
Nivel de proficiéncia Dainty et al.(2005) Survey Questionario de autoavaliagao
por funcdo e grau de com escala seméantica
senioridade
Desenvolvimento de PMI (2007), Edum-Fotwe Painel de Mapa relacional entre
competéncias & McCaffer (2000), Grant, especialistas experiéncias e competéncias;
Baumgardner e Shane Questionario de autoavaliagao
(1997), Roset al. (2007) (caracterizacao).

3.2 Etapas do trabalho

Para atingir os objetivos estabelecidos, o trabfdhdividido em oito etapas,

quais sejam:
1. Levantamento bibliogréafico:

O levantamento bibliogréafico foi realizado atrawes consultas as bases de
dados do portal da Capes e base de peridédicos deerkidade de Sao Paulo,
utilizando as palavras chawmpetency(competéncias) roject management
(gestdo de projetos). Buscou-se em paraleldrarmeworksde competéncia dos
maiores institutos internacionais de gerenciameetprojetos (PMI, IPMA, AIPM)
nos enderecos eletrénicos das organizacdes. Asanddi literatura pautou-se nos
seguintes topicos:

a. Definicdo de competéncia individual;

b. Competéncias de gerenciamento de projetos;

c. Métodos de avaliacdo de competéncias de gerendiamerprojetos;

d. Métodos de desenvolvimento das competéncias.

2. Analise da organizacéo

Para a andlise da empresa consultou-se a end@opi Organizacdo

(aplicativowebque contém as politicas, diretrizes e informagfizais da empresa),
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as descricbes dos cargos de gerenciamento de gsr@eentrevistou-se uma das
profissionais responsaveis pela gestdo do mapardpaténcias na area de Relacbes
Humanas (o roteiro da entrevista encontra-se NoNEREE C). Confrontaram-se as
informacdes documentais com as levantadas no ebthbliografico e listaram-se as
competéncias de gerenciamento de projetos previandgntificaveis. A andlise da
organizacao pautou-se nos seguintes topicos:

a. Andlise das competéncias avaliadas e mapeamegctnggeténcias atual,

b. Analise das atribuicdes de funcdes do Planejantéstoo e Financeiro.

3. Levantamento das competénciade gerenciamento de projetos

Esta foi uma das etapas mais complexas e pautoasseeguintes atividades:

a. Painel de especialistas com profissionais das pliisas estudadas
(entrevistas semi-estruturadas);

b. Andlise do contetdo das entrevistas, identificad@igadres e listagem
prévia de competéncias e respectivos critérioeederdpenho;

c. Reviséo por meio de grupo de foco com os partitgzadas entrevistas;

d. Validacdo e refinamento das competéncias por meigrdpo de foco
com a responsavel pelo PMO e os coordenadoresstaglidas, visando
identificar competéncias estratégicas para o funfio presentes nas
entrevistas realizadas.

Para as entrevistas semi-estruturadas do pairedpizialistas para definicao
das competéncias elaborou-se o roteiro do APENDIZEA abordagem da
entrevista foi situacional, para explorar expel@ncde sucesso e eventos
desafiadores dos projetos e a atuacdo do entwistas mesmas, conforme
metodologia indicada por Rost al. (2007) e Daintyet al. (2005). Explorou-se a
guestdo das entregas de valor que o profissional alizar, em concordancia com
as competéncias de desempenho do PMI (2007) e AMEN8). Utilizou-se a
definicdo de trabalho de competéncia definidaem i2.2 do presente relatorio.

Utilizou-se a lista de competéncias obtida no quaintese do referencial
tedrico (APENDICE B) para orientar as respostas afusevistados. As entrevistas
foram presenciais ou por telefone, com duracdomdea bora e meia. O painel de
especialistas foi dividido em dois grupos, reprem®ito as disciplinas de
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gerenciamento de projetos que possuem mais de phofgssionais no efetivo:
Planejamento Fisico e Planejamento Financeiro.
Em cada disciplina, foram selecionados dois tig@sentrevistados segundo

sua funcéo na disciplina, conforme apresentadcabel@ 12.

Tabela 12 — Tipos de entrevistados por disciplina.

Disciplina Tipo de entrevistado 1 Tipo de entrevistdo 2
Planejamento Fisico Analista/engenheiro Coorderige@ante
Planejamento Financeiro Analista/engenheiro Coaderigerente

Selecionaram-se profissionais considerados conferéreias em cada
funcdo. A lista de especialistas foi validada petsponsavel pelo PMO da
Organizacdo. Como parte da preparacdo da entreyisb@urou-se conhecer o
historico profissional dos entrevistados relativgesenciamento de projetos atraves
da analise de seus curriculos.

Além do critério “referéncia” para selecdo dog@rstados, considerou-se a
variedade de tipos de experiéncias de projeto glttas pelos profissionais, para
detectar todas as competéncias necessarias e diesggy na Organizacao. Os tipos
de experiéncia foram definidos conforme a tipolodé projetos da Organizagéo
definida por Borges (2010) e descrita no ANEXO Busé&u-se abranger as
principais fases de desenvolvimento do projeto @omlizagdo ou proposta,
engenharia, construgcdo e montagem).

Todas as entrevistas foram gravadas e transcdtes permissdo do
entrevistado. Selecionou-se a metodologia de @&ndksconteldo para tratamento
das entrevistas, utilizandeoftware especializadoNVivoQ Esta analise buscou
identificar os padrdes nas falas dos especialdes categorizacdo e definicdo das
competéncias, bem como os comportamentos que dearongue o profissional
possui a competéncia indicada. Estes comportamesg@ denominados neste
trabalho decritérios de desempenho

Para facilitar a analise, estabeleceu-se uma @rirocial de codigos de
competéncias com base no quadro de competénciagef@oencial teorico
(APENDICE B - Tabela 8). Foram inclusos cédigosl@ugo da analise, quando
competéncias diferentes das indicadas na literatara identificadas (considerando-

se a definicdo de trabalho de competéncia). A Ridl8 ilustra a aplicacdo do
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Figura 13 — Aplicacdo dosoftwarede analise qualitativaNVivo9.

Apos a codificacdo, realizou-se uma consulta giatrho software(Figura
14) para cruzamento entre as fontes e a frequéeccada codigo de competéncia,
permitindo a primeira selecdo das competéncias aa cdisciplina. Depois
realizaram-se consultas identificando todos ohtrecdestacados nas entrevistas para
cada cadigo, que deram subsidios para as descdedestéerios de desempenho na

listagem inicial das competéncias.

4 Matriz - Planejamento Fisico Fontes
Competéncias A.V|B.. ¥|C.¥|D.7E.T

13 Avaliagdo Rizcos Téchicos w0 N n 1] ]
14 : Proceszoz il 2 2 1] 4
15: Tempa AT 1 1] 1] 1
16 : TE Rezponzabiidade w1 2 1] 0 1
17 : TE Planejamento w3 3 4 3 G
18 : TE Estratégias Execugdo w0 2 1] 0 1]
19: TE Desvios w4 L B 1 5

Figura 14 — Trecho da consulta matricial nasoftware NVivo9.

Os resultados preliminares foram apresentados eadeevistados para
confirmacdo do entendimento das competéncias sa@wilos resultados, pratica

adotada por Roset al. (2007) e Dainty et al. (2005) em seus estudos sobre
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competéncias de gerenciament projetos, e recomendada por Yin (2003) e Mils
Hubermann (1994)

Segundo Campionet al. (2011), é preciso mapear as competér
necessérias para o futuro da disciplina, segungiivis da Organizacao, e que I
foram observadas ou destacadas pentrevistados atuais. Para obter esta orient
ao futuro e validacao final do dicionario de corépetas, realizc-se outro grupo d
foco com a Diretora de Operacdes Servigcos Profiago (que também é
responséavel pelo PMO) e gerentes seniores diplina para validacao fina

Analises
Entrevistas |:> Codificagao |:> (consultas no
NVivo9)

5

Validag@o final <::| Retorno com <:| Dicionario de

. competéncias
com PMO entrevistados Ipete
inicial

Dicionario de
competéncias
final

Figura 15 —Processo de definicdo das competéncias de gerencisuto de projetos

4. Relagbes experiéncias x competénc (entrevistas)

Foram elaborados mapas com auxiliosoftwareC-ma® relacionando a
experiéncias dos profissionais entrevistados eoageténcias de gerenciamento
projetos desenvolvidas. Estas hipoteses foram c@uaa posteriormente com

relacdes encontradas na andlise do questionaautoavaliacéo (etapa 6).

5. Definicdo do métodgpara autoavaliagdodas competéncias

A partir do levantamento bibliografico e grupo aed com a diretora c
PMO, especialistas e coordenadores das disciptieagerenciamento de projel
estudadas, definise 0 método dautoavaliacda@las competéncias que determinc

modelo do questionario da etapa 6, para o estudoivdgs de proficiéncia n:
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disciplinas de gerenciamento de projetos por funed@rau de senioridade.
Procederam-se reunides com a titular do PMO, eslstas e coordenadores das
disciplinas para validacdo do método de autoa@ia®s coordenadores sao 0s
profissionais responsaveis pela avaliacdo dossesurumanos de suas disciplinas e
devem zelar pela atualizacao e precisdo do mapardpeténcias.

6. Questionario de autoavaliacao

A partir do Dicionario de Competéncias e do métaldo autoavaliacdo
definido na etapa 5, estabeleceu-se um questiord®iescala semantica para
autoavaliacdo nos critérios de desempenho (APENLHLEnviado via ferramenta
gratuita de pesquisanline (Google Docy para todos os profissionais de cada
disciplina de gerenciamento de projetos estudadda Competéncia € composta por
um ou mais critérios de desempenho, que foram eqmiados de forma aleatdria no
questionario.

Além da autoavaliacdo nos critérios de desempednigrou-se caracterizar o
profissional (funcdo na empresa, nivel profissipealpossui certificacdo droject
Management Institute ferramentas da disciplina que possui dominio) s a
experiéncias em gue atuou nos ultimos cinco ais ¢tfases do projeto, grupos de
processos de gerenciamento de projetos e grau toaua) para realizar
correlagbes complementares entre as competéna@aswtdvidas e as vivéncias dos
profissionais.

Antes da aplicagdo do questionério, foram realigddstes piloto com quatro
profissionais, um junior e um pleno ou sénior ddacama das duas disciplinas
estudadas. As instrucdes aos participantes dogiste foram:

e Anotar o horario de inicio e término do questiondse possivel, os horarios
em que for interrompido também, o objetivo é obtéempo necessario para
responder ao questionario);

» Caso ndo entenda ou encontre erros em alguma gueatéar o nimero;

» Caso considere que ja respondeu o item em questéidoa (ou seja, que ha
redundancia), indicar.

Apés realizagdo dos testes estabeleceu-se o teepesposta entre 25 a 35
minutos (indicado para o respondente no cabecalliajam corrigidos os itens com
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erros ou confusos. Nao houve indicacdo de nenhwtiandancia e obteve-se a
versao final do questionario.

A escala semantica foi transformada em escala caériponencial de base
trés (Tabela 13) e as varidaveis obtidas deste ignésib (que representam as
proficiéncias nos critérios de desempenho) passamnmim teste de confiabilidade
(alfa deCronbach) para verificar se de fato podem caracterizar smweconstructo
(no caso, a competéncia a que se referem). Paitensscom alfa superior a 0,7
definiu-se a nota da competéncia como a média éliten dos critérios de
desempenho e para os inferiores a 0,7 fez-se ual@ese os itens representam na
realidade duas competéncias distintas.

Tabela 13 — Transformacao da escala seméntica entaka métrica.

Nos Ultimos cinco anos, dentro da disciplina de PRh@jamento Fisico
(Financeiro), vocé... [critério de desempenho conexbo no passado]:

Resposta no questionario Transformacdo em escala triéa
Nao fiz 0 0
Fiz sob orientacéo 3 1
Fiz com autonomia 3 3
Orientei a execucao °3 9

Realizou-se em seguida um teste de normalidadeadi@eis com auxilio do
software MINITAB® e utilizadas estatistica descritiva e @criica do teste de
mediana de Mood para (1) identificacdo das compgtérdiferenciadoras entre as
funcdes e graus de senioridade e (2) estudo daeewgfas proporcionadas pelas
experiéncias dos profissionais no desempenho dapeaténcias. O teste de mediana
de Mood € um teste ndo paramétrico em que se @digpodtese de igualdade de
medianas de duas ou mais populagBes. Ao&antie testes como a andlise de
variancia (ANOVA), ndo h& neste caso a premissaistiliiicio normal das
populacdes, mas apenas a mesma forma déuisEio. Como as varidveis
analisadas ndo apresentam distribuicAo norroptpu-se por este teste nao
parameétrico.

Por fim, com o auxilio do coordenador de cada plisa, estabeleceu-se a
faixa de proficiéncia esperada para cada agrupardmtfuncdes e senioridades e
realizada uma andlise grafica de lacunas de delsemento nas competéncias da

amostra estudada.
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7. Processo de avaliagao das competéncias

Nesta etapa foi proposto o processo de avaliagd@ampeténcias e critérios
de desempenho a partir do levantamento bibliogréfiqpesquisa de campo, com
validacdo dos coordenadores das disciplinas estsdadesponsavel pelo PMO. O
processo proposto sugere metodos e evidénciasiaaesil para afericdo do
desempenho nas competéncias e definicdo da pedadiéce responsabilidades pela
avaliacéo.

8. Trilha de capacitacao

Cruzando-se as informacgfes do Dicionario de Coémpets resultante da
etapa 3, dos estudos de relacionamento entre érpErs e competéncias
desenvolvidas nas etapas 4 e 6, e do perfil espelefthido na etapa 6, elaborou-se
uma sugestao de trilha de atividades de capacifamaftuncéo e senioridade para a
disciplina de Planejamento Fisico, baseada nagarés de treinamento citadas pelo
PMI (2007). Desta forma buscou-se estabelecer vom&@xéo entre o Programa
Trajetorias e o Mapa de Competéncias para a disgipstudada.
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4 DIAGNOSTICO E PROPOSICOES

Este capitulo apresenta a analise do mapeamentondeeténcias atual da
Organizacéao, a proposicao do Dicionario de Compeérdo Planejamento Fisico e
Planejamento Financeiro (a partir da andlise da®sla@ualitativos), o método de
autoavaliacdo adotado, o diagnéstico da proficééndo efetivo atual nas
competéncias identificadas, a definicdo do pedjlezado, a andlise de lacunas de
desempenho das areas, a proposi¢do do process@lidgd das competéncias e
uma sugestao de trilha de capacitacdo com baseelarsonamentos encontrados

entre as competéncias e experiéncias vividas petdissionais.

4.1 Analise da Organizacéao

4.1.1 Diagnostico do mapa de competéncias atual

A partir da entrevista concedida em junho de 20dla profissional plena da
area de Relacbes Humanas, analisou-se o mapa getémtias técnicas anterior da
Organizacdo. Este mapa surgiu de uma demanda eétordir de Gestdo do
Conhecimento da empresa para administrar a alogigsi@ecursos nos projetos e
orientar 0s processos de desenvolvimento e recemtande profissionais.

A primeira tentativa de concepcao e aplicacdo @panem 2005, nao foi
bem sucedida, j& que ndo houve adesédo de 40% tieoefepesar de ter carater
obrigatdrio, e ocorreu apenas uma iteracdo de awvatiacdo dos profissionais e
validacdo dos coordenadores das disciplinas camelgmtes. O resultado deste
trabalho néo foi utilizado pelos coordenadores parfins propostos inicialmente.

Apesar das diretrizes de Rela¢cdes Humanas, umprauspais problemas foi
a falta padronizagéo na definicdo e grau de detehto da arvore de competéncias
entre as disciplinas (areas da empresa), que fatasenvolvidas de forma
independente pelos coordenadores em planilhas Omleds que permitiam
customizacdo. Estes problemas agregados a caré&teiauma ferramenta
automatizada para a gestdao das informacOes resultaam descrenca dos

profissionais no mapeamento e em sua real utilidadando ao desuso.
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Para a nova definicdo, a profissional indica cqmatos criticos a maior
uniformidade na definicdo das competéncias, prefémbmente com um nivel Unico
(sem desdobramentos) e uma quantidade de quinm¢egpoer disciplina, facilitando
administracdo do mapa. Outra demanda é a defidigemiveis de proficiéncia para
as disciplinas em cada nivel profissional permdiradidentificacdo de lacunas de
capacitacao, o que tornara mais explicita a utiedda ferramenta. A utilizacdo do
sistema ERP da Organizacdo para 0 mapeamentoaaéixikh automacéo do processo
e aumento da sua credibilidade. O plano € mantea periodicidade anual de
avaliacao dos profissionais.

Para a titular do PMO, o problema principal do sm@sta na dificuldade
conceitual de definicdo das competéncias, que s@medescritas como processos, e
na imprecisdo das avaliacdes, comprometendo abdréadde das informacdes para
sua utilizacao sistematica.

As competéncias comportamentais tém um tratamefiterente. Sao
definidas horizontalmente para todos os profissgoda organizacdo (diferenciando
apenas 0s comportamentos esperados para GerentBgeteres e demais
profissionais) e o desempenho dos colaboradoreal@@do anualmente pelo préprio
profissional, seus pares, coordenador da discipsinlordinado e gestor direto (que
€ 0 responsavel por dar a nota final do profis$jp@@® contrario da avaliacdo do
mapa de competéncias técnicas, que deve ser felta gooprio profissional e
validada apenas pelo coordenador da disciplinap dae a empresa tem estrutura
por projetos e as chefias diretas mudam constanteme

Outra diferenca € que as competéncias comportammesstdo associadas a
participacdo nos lucros, o que garante a ades#mlde os profissionais. A avaliacao
das competéncias comportamentais € realizada cose Ilm@s critérios de
desempenho descritos no ANEXO A. Para cada critériatribuida uma nota,
segundo os conceitos abaixo:

* C - Comportamentos e atitudes caracterizados purilboicdes pertinentes,
porém insuficientes para os resultados exigidos aduncao.
B - Comportamentos e atitudes adequados ao alcarsceesultados exigidos

para a funcéo, de forma satisfatoria.
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A - Comportamentos e atitudes marcados por comgbes consistentes e
expressivas, possibilitando o alcance de otimosltegks, superando as
expectativas para a funcao.

« A+ - Comportamentos e atitudes diferenciados, sshiado-se por
contribuicBes especificas e extremamente relevaimesisive em situacdes
adversas, que influenciaram diretamente o deseinvehio e realizacdo de

atividades e/ou pessoas, possibilitando a obteted@esultados excepcionais.

Caso o profissional receba conceito A, A+ e B valiacao final do gestor,
terd direito a participagdo nos lucros proporci@matonceito. Além do desempenho
na avaliacdo comportamental, o cumprimento de metdividuais e metas da
empresa sao os outros dois componentes da pagtcipes lucros.

A relacéo entre as competéncias comportamen&sscempeténcias pessoais
de gerenciamento de projetos identificada no quaiiiese da revisao bibliografica
consta na Tabela 14.

Tabela 14 — Relacéo entre competéncias comportamaig da Organizacdo e competéncias

pessoais do quadro sintese.

Competéncia comportamental da  Competéncias Pessoais (ver quadro sintese na

Organizacdo Tabela 8)
Comunicacao Comunicacao
Equilibrio emocional Inteligéncia emocional
Espirito de equipe e comunidade Relacionamentos e trabalho em equipe
Flexibilidade e adaptabilidade Flexibilidade
Andlise e solucao de problemas Andlise critica; Solu¢do de problemas
Qualidade e gestdo do tempo Agilidade
Gestao de conflitos Negociagao e resolug de conflitos
Criatividade e empreendedorismo Criatividade
Influéncia e inspiracao Lideranca
Atitude e visdo sistémica Visdo sistémica

Fonte: Adaptado da Enciclopédia da Organiza¢aol(201

Observa-se que em sua maioria as competéncias odamentais da
Organizagédo tém correspondéncia com as competéoess®ais de gerenciamento
de projetos identificadas na literatura. As exce¢c®&o principalmente as

competéncias de compreensdo social e ambiental tegragdo a cultura
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organizacional, ambas associadas a caracteristimstante particulares e
diferenciadoras da Organizacéo.

Também consultaram-se os valores da Organizagaovpdficar se alguma
competéncia levantada estava no nivel de valoecaipeténcia para o contexto
especifico da empresa. Verificou-se que “Integedad ética” e “Descontracdo”
tinham correspondéncia com os valores “IntegridasléBom Humor”, ndo sendo
portanto consideradas competéncias a serem demdastirmas pré-requisitos para

todos os profissionais que ingressam a empresa.

4.1.2 Analise documental — Descricdo de funcdes

Segundo Campioet al.(2011), a integragdo da modelagem de competéncias
com os metodos de descrigcéo e especificacdo dédsrfcargos) do trabalho permite
uma abordagem mais robusta a modelagem de competéapesar desta Ultima ter
um foco estratégico maior. A Tabela 15 apresenta umatriz que relaciona as
atribuicdes e alguns elementos de experiénciagsiofial por fungcéo e por grau de
senioridade na disciplina Planejamento Fisico.

Para auxiliar a compreensdo da tabela, a escalasetoridade da
Organizacédo é composta por treze niveis profisEqiNPS), que sdo separadas em
trés graus de senioridade (junior, pleno e séngamdo de 0 a 4 Junior, de 5 a 7
Pleno e de 8 a 12 Sénior. A partir de NP9, conaider parte da Lideranca da
empresa. O que diferencia cada nivel € o grau deplexidade das atividades
realizadas, o grau de autonomia com que realiativadades, nivel de conhecimento
dentro da area de atuacao, funcdes gerenciaisgbear coordenacdo, planejamento)
e grau de participacdo estratégica na empresa. defiaicdo é genérica para
abranger todas as disciplinas da Organizacéo.



72

Tabela 15 — Atribui¢cbes de Planejamento Fisico pduncéo e senioridade.

Funcoes

Técnico Ass;zten- Analista | Engenheiro Coordenador Gerente

Planejamento e controle
de EAP, cronograma €
progresso fisico;
projecdes e indicacao
de acdes corretivas;
relatérios de

Controle fisico em
obra: interface com
equipes de campo

Junior

prlogramagao, desempenho
histogramas, Analise de caminhos
preemn((a:?lli%?:r?tyo de criticos e analise de Cglggdeiggnqezotodo
indicadores de o
documentos desempenho; atuacao (3 fisico,

fornecimentos e
interfaces com
outras areas;

responsabilidade

a 7 anos) em projetos de
pequeno porte

Grau de senioridade
Pleno

Responsabilidade

por medi¢Bes ao p_elo
S Atuacéo (acimade 7 | cliente; busca gerenciamento dd
= anos) em projetos de SP|U9563 aten%:arfe()ﬁto a0
n médio e grande porte teécnicas; . _
conhecimento exp((:alrli%r:lt(?i:a em
PMBOK EPC

Fonte: Adaptado da Enciclopédia da Organizacaol(201
Nota: EAP — Estrutura Analitica de Projetos

A partir do quadro sintese do referencial tedriger Tabela 40 do
APENDICE B), relacionou-se uma identificacdo prédtacompeténcias por funcio
e grau de senioridade (Tabela 16).

Observa-se pela analise de cargos que o Plandf@ifiico é centrado nas
areas de conhecimento tempo e escopo. As fungdi@sdé assistente caracterizam-
se pelo controle e programacao de atividades detproem todas as suas fases
(engenharia, suprimentos, construcdo e montagem),é&nfase nas interacées com
equipes no ambito das obras. Assistentes e téctérnsas mesmas atribuicdes,
diferenciando-se pela formacéao académica (os (dti@m curso técnico completo).

O analista e o0 engenheiro de Planejamento Fisossuem as mesmas
atribuicdes, diferenciando-se pela formagédo em Emgea, para 0 segundo caso.
Estas funcbes j& agregam atividades de planejameamdtise de desvios tendéncias
de prazo e elaboracao de relatorios de desempemadnformar status do projeto as

partes interessadas.
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A partir da funcdo de coordenador, o profissi@aalda posi¢éo de executor,
passa a gerir uma equipe de planejamento fisispongler ao cliente e atuar nas
interfaces das disciplinas técnicas (engenharm@jreentos, construcao) do projeto.

Outro fator relacionado a senioridade e funcdocéraplexidade do projeto
em que o profissional atua, variando em porte (@egumédio, grande) e escopo

(solucéo integrada — EPC — ou servigo profissional)

Tabela 16 — Competéncias do Planejamento Fisico arfir da analise de cargos.

Funcgées
Técnico Ass;zten- Analista | Engenheiro | Coordenador Gerente
Estrutura e controla o
Aplica técnicas e escopo do projeto
ferramentas de (EAP), Desenvolve e
controle de controla cronograma e
programacao, progresso fi5|co;A
5 histogramas e Interpreta e prevé
S medicdes; Sabe desvios e tendenC|as_ de
i interagir comas | Prazo e age para evitay
3 equipes de obra; | ©OU reduzir impactos nog
,-8 Comunicaggo; | cronograma; Selecionale
S Trabalho em comunica informagdes g
o Equipe; Atencdo a| Status do projeto para gs
2]
o Detalhes; Busca pof stakeholders
Sle Informagdes Coordena
12 atividades de
o planejamento
Consegue analisar féf)lr(':noé) Rcﬁleﬁ? Assume
_ caminhos criticos e Busca por * | responsabilidade
9 indicadores de e pela gestdo do
@ desempenho do projetp ,, 30U59€3 tempo; Relagao
« técnicas; Sabe|  com o cliente;
Interagir com Satisfagéo do
todas as equipes cliente
do projeto

O mesmo procedimento foi aplicado ao Planejamimanceiro (Tabela 17 e
Tabela 18).

As atribuicbes e competéncias no Planejament@nEgiro possuem estrutura
bastante similar as identificadas no Planejameigad: As diferencas sdo alguns
conhecimentos especificos requeridos e a atividiedelaboracdo de orcamento e

fluxo de caixa surgindo apenas a partir da fungioodrdenador.
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Tabela 17 — Atribuicdes de Planejamento Financeirpor funces e senioridade.

grande porte

Funcdes
Técnico Ass;zten- Analista | Engenheiro| Coordenador Gerente
Analise de indicadores
e previs@es financeiros;
controle de orgcamenta
Apoio a coleta de e fluxo de caixa;
informacdes de custos apontamento de
e de suprimentos, | desvios; elaboragéo de
o atualizacdes de eventos de controle; faz
.g orcamento, fluxo de interface com area
3 caixa; verificacdo do | fiscal; verificagdo no
realizado e prestacdg ERP; conhecimento de
de contas do fundo fixp legislagédo tributaria
da obra. Conhecimentp  basica, PMBOK;
de contabilidade e habilidade de
matematica financeira negociagéo;
3 basica, indices experiéncia em EPC g
g setoriais, Word, Excel EPCM
S habilidade analitica,
c H 5 -
5| g | Mo ST Experenciadesar) Kooy
2 g anos em projetos de P Cl?stos
@ pequeno porte elaboracéo de
o orcamentos e
fluxo de caixa, Planejar as
andlise de atividades e
documentagéo estruturar o
financeira, processo de
considerando controle
. Experiéncia superior g aspectos financeiro
2 7 anos e atuacdo em|  contabeis e considerando
@ projetos de médio e fiscais. necessidades
grande porte Experiéncia internas, do
superior a 10 Cliente e
anos em projetos Parceiros;
de médio e experiéncia

superior a 11 ano

e em EPC

Fonte: Adaptado da Enciclopédia da Organiza¢aol(201
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Tabela 18 - Competéncias do Planejamento Financeieopartir da analise de cargos.

Funcoes
- Assisten- . .
Técnico te Analista | Engenheiro Coordenador Gerente
Sabe atualizar
« | orcamento e fluxo de
2 | caixa; Pensamento o
5 e Sabe aplicar técnicas ¢
= analitico;
c ferramentas para
Comunicagéo;
© . controle do orcamento
° Trabalho em equipe :
@ fluxo de caixa e
° Busca por _— . oo
= . ~ indicadores financeiros;
<} informacgdes ~
= Interpreta e prevé
= desvios e tendéncias
c
S| 3 i dos custtos e Assume a
5 | o inanciamentos e age i
g para evitar ou redugir responsabllldadp .
o - 05 fi - pela gestao de Sabe avaliar
impac ?S_ I|_nar_1c|e|r(~)s.n(o custos do projeto, pecessidades dog
D enoaacay | Sabeaplicar | stakeholdersio
egociacao Aconi . g
5 goctac tecnicas @ | projeto e planejar
S ferramentas parg processos, técnicy

do orcamento e
fluxo de caixa do
projeto.

desenvolvimento 6
controle do
or¢camento

D

mapa de competéncias de cada disciplina. Porémeseiciio de cargos apresenta

tarefas, e ndo comportamentos individuais que usdigcomo o profissional agrega

Esta pré-analise teve como papel orientar o levaemto e consolidacdo do

valor, demonstrando a competéncia no desempenh@lomiho, o que chamaremos

de critérios de desempenho em conformidade comreemcdatura do PMI (2007) e

AIPM (2008), obtida por meio das entrevistas sesticturadas.
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4.2 Definicdo das competéncias — painel de especialsta
4.2.1 Grupo Planejamento Financeiro
O perfil dos entrevistados no grupo da discipflanejamento Financeiro é

apresentado na Tabela 19. Para seguir a nomerctilempresa, serdo utilizadas as

siglas PF para Planejamento Financeiro e PL pareeRimento Fisico.

Tabela 19 — Perfil dos entrevistados do Planejamemfinanceiro.

Caracteristicas PF1 PF2 PF3

Eng.
Formacéao Mecatronica Eng. Civil Eng. Civil
Funcéo na disciplina Engenheiro Gerente Gerente
NUmero de projetos na Organizagao 4 8 15
Nivel Profissional (0 a 12) 4 10 10
Grau de senioridade Janior Sénior Sénior
Tempo de empresa (anos) 3 14 24
Tem certificagdo PMP? N&o Sim Sim

A primeira pergunta do questionario visou o mapaam geral da trajetoria
do entrevistado, para verificar se todas as exp@dé relevantes tinham sido
abrangidas nas entrevistas, utilizando a tipolaogigorojetos do ANEXO B. Caso
contrario, mais uma entrevista deveria ser reaizatbrifica-se na Tabela 20 que
todas as experiéncias consideradas relevantes esiianario foram cobertas pelo

painel de especialistas.

Tabela 20 — Checklist de experiéncias relevantedrlanejamento Financeiro

Experiéncias PF1 PF2 PF3
Tipo A (Escopo E) X

Tipo B (Escopo EVTE) X

Tipo C (Escopo EPCM) X X

Tipo D (Escopo EPC) X
Atuacdo em Consorcio X X
Fase Comercializagao (Proposta) X

Fase Engenharia Detalhada X X X

Fase Construcdo e montagem (obra) X X
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A codificacdo das entrevistas resultou em 96 rat@ad (trechos codificados)
na entrevista PF1, 135 na PF2 e 66 na PF3, emdi§osodistintos. O resultado da
consulta no NVivo9 com a frequéncia de cada codigoacompeténcia consta no
APENDICE F. Comparando-se os cddigos obtidos ntaewéstas e o quadro sintese
da Tabela 40 do APENDICE B, identificaram-se os usdgs codigos
complementares na pesquisa de campo:

* Administracao: referente a funcdes administratipasicipalmente relativas a
contabilidade e financas em condicbes de consdjmiis neste caso 0O
consorcio funciona como uma micro empresa). Aléssali foram citadas
fungBes administrativas sem designacdo especifica acabam sendo
alocadas aos profissionais do Planejamento Financei

e Habilidade comercial: capacidade de negociar unmalasz&om o cliente, na
atuagcdo em proposta comercial. Foi lembrada apeglasentrevistada PF2,
que atuou como gerente de propostas, por isso deyosise uma
competéncia mais da disciplina Propostas do que Ptinejamento
Financeiro.

* Agilidade: desempenhar entregas em prazos restritogendo a qualidade
foi lembrada para a atuacdo tanto em propostas fmssuem prazos
desafiadores) como em operacdes, ja que a diskipliacisa receber as
informacdes de todas as outras areas (engenhapransntos, planejamento
fisico) para consolidar suas analises, acumularatcaso das demais.

* Andlise critica: a necessidade de analise criticguestionamento da
adequacdao das informacdes recebidas pelas ous@glidias foi citada pelos
trés entrevistados, 12 vezes no total.

* Auto-conhecimento: referéncia citada apenas umaNaa foi considerada
competéncia na definicdo de trabalho utilizada.

* Custos - Planos: codigo referente a elaboracgéo ptlrsos financeiro e
tributario e alinhamento com as demais areas detpro

Analisando a distribuicdo de referéncias por aatagle competéncias para o
perfil Engenheiro e o perfil Gerentes (Grafico Zsmfico 3), observa-se um padréo
de distribuicdo de competéncias bastante similex ps dois tipos de entrevistados,

sendo a principal diferenca a participacao reladiwagrupo de Contexto e Negdcios,



mais frequente para o0s gerentes.
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Observe que aget@Emuias pessoais

correspondem a mais de 50% das referéncias navistds.

Engenheiro Gerentes
3% B Contextoe 444 B Contextoe
= : Megdcios : Megocios
B Pessoais B Pessoais
m Processos ¥ B Processos
B Técnicas ETécnicas

Graéfico 2 — Distribuicéo de referéncias por Gréfico 3 — Distribuicéo de referéncias por

categoria de competéncia (Engenheiro) categoria de competéncia (Gerentes)

Na resposta a pergunta sobre os grupos de corgf@ténais decisivo para
ascensdo na carreira (ver questdo 1.4 do APENMDI Edentificou-se que para o
PF1, o grupo de competéncias mais importante € dPelsoais, seguido por
Processos de gerenciamento de projetos, Conté¥ég@cios e por fim Técnicas.

Para o grupo de gerentes as competéncias de $Swscésram mais
importante no comeco da carreira (nivel Junior)m@oto recomendado para o
aprofundamento conceitual e operacionalizacdo dagcas da disciplina (dominio
das ferramentas de planejamento e controle). Nel rileno, as competéncias
pessoais tornaram-se mais relevantes, para geskiceqlipes de planejamento
financeiro. Por fim, Contexto e Negdcios passararsgs decisivo no nivel Sénior,
quando se adquire maturidade para tanto.

As competéncias técnicas ndo possuem relevargp@mierante em nenhum
dos niveis para o Planejamento Financeiro, sendeseéria uma noc¢do basica dos
elementos envolvidos para facilitar a interacdo cam equipes técnicas de
Engenharia, Suprimentos e Construcao e MontagegueQliferencia a Organizacao
estudada em relacdo a outras empresas do setamdsedFl e PF2 sdo as
competéncias de processos de gerenciamento déogr(ggisténcia de boas praticas
consolidadas). J& PF3 considerou a cultura comocipél diferenciador, sem

destacar um grupo de competéncias especifico.
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As competéncias identificadas como mais importaeta cada grupo pelos

entrevistados sdo apresentadas na Tabela 21.

Tabela 21 — Competéncias mais importantes para emvistados de Planejamento Financeiro.

Grupos de
Competéncia PF1 PF2 PF3
Processos de
) . Custo; Escopo; !
Gerencw}mento de Custo; Prazo Prazo; Comunicacio Custo; EscopoPrazo
Projetos
Flexibilidade, Visao sistemica, Flexibilidade;
. . Pensamento ~ ~
Pessoais Relacionamentos e o Construcédo e Gestéo
e conceitual; Auto- .
Criatividade de Equipe
controle
Vocabulario técnica Vocabulario técnicaq
P o ~ o . Nenhuma em
Técnicas Avaliacéo de solucdes  avaliacdo dos riscos .
S A particular
técnicas técnicos
Melhoria continua da Leg|slagao_, Relacdo Alinhamento
com cliente,

Contexto e Negécios gestdo, Relagdo com o
cliente, Legislacéo

estratégico; Melhoria

Alinhamento . ~
continua da gestao

estratégico

Nota: Em negrito sGo marcadas as competéncias omalzs por pelo menos dois
dos trés entrevistados.

Nas competéncias de processos de gerenciamegno,dal gestdo de custos,
area de conhecimento principal da disciplina, aagesle prazos foi considerada
relevante para os trés entrevistados, principakngmr causa da interface nos
processos de planejamento e controle de fluxo ida.ca

Dentre as pessoais destaca-se a flexibilidadeaptatuilidade, importante
principalmente em situacdes de consorcio ou deagpes em mercados menos
profissionalizados (com menos padrdes de qualidaol@nas, processos de gestao
definidos, como o mercado de agucar e alcool), eenégpreciso lidar com diferentes
praticas de gerenciamento, perfis de profissioeaulturas organizacionais. Em
consorcios, a disciplina de Planejamento Finan&inma das mais impactadas, pois
toda a sua estrutura de planejamento e controlustes deve ser compatibilizada
com 0s processos dos parceiros.

Dentre as competéncias técnicas destaca-se apemasnocdo geral de
vocabulario técnico para facilitar a comunicacdoncas areas. Em contexto e
negocios destacam-se a melhoria continua da ggsafiicipacdo na definicdo de
novas praticas e processos e 0 desenvolvimento ullso profissionais da

disciplina), o alinhamento estratégico (principatteenas decisbes que afetam a
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margem de lucro e o fluxo de caixa do projeto),hemmento de legislacdo (em
especial tributaria para identificacdo de riscospertunidades) e relacionamento
com o cliente.

Para o entrevistado engenheiro junior, o profisdiala disciplina agrega
valor principalmente na integracdo das informagiesceiras, fornecendo a equipe
e cliente o status financeiro preciso e consolidape servem de subsidios para
tomada de decisdo (uma mudanca de escopo, por ENerR@ara os gerentes
seniores, 0 mais importante é assumir a respoitsd® pela gestdo dos custos e
saude financeira do projeto, analisar desvios @éarias de custos e agir de forma
integrada com outras disciplinas do projeto em sipdeventivas e corretivas.

Seguindo a ldgica da triangulacdo de informac@eseferencial tedrico,
entrevistas e analise documental, buscou-se deffncompeténcias especificas da
disciplina utilizando como modelo de competénciaawadaptacdo dos modelos do
PMI (2007) e AIPM (2008). Como nestes modelos, apeténcia € descrita
utilizando verbos, para evidenciar a entrega dervaalizada, e para cada uma foi
definido um ou mais critérios de desempenho, oua, sépdicadores de
comportamento que especificam como a competéraga@nstrada na pratica.

Para cada critério de desempenho registrou-se mpelws um trecho das
entrevistas que subsidiou a sua elaboracdo. Nest® @ software NVivo9 foi
bastante til, por permitir consultas de todosreshibs codificados com o codigo de
competéncia requerido, nas fontes de informac&@eiseladas. Ao longo do processo
de sintese, notou-se que as competéncias de gemamid descritas no AIPM
(2008) mostraram-se mais proximas das identificadaselatos dos entrevistados.

O esquema da Figura 16 ilustra o processo deaytriagdo para elaboracéo de
uma das competéncias da disciplina dentro do gdepg@rocessos de Gerenciamento
de Projetos, com trechos das entrevistas nos baries



“Tem que ter a
capacidade de pegar
informacdo, gerir aquela
informacdo e realimentar
as pessoas se aquela
informagdo estd
adequada”

1.1 Contribui para a rev:

caixa

Critérios de desempenho:

desembolso.

“no planejamento
Jinanceiro vocé precisa

conhecer algumas
técnicas dentro da
disciplina, por exemplo,
tem que saber fazer um
fluxo de caixa, saber
Jfazer um orcamento”’

0 e controle do
orcamento, plano de recursos e fluxo de

1.1.1. Pro-ativamente interage com outras
disciplinas para obter estimativas de
recursos, custos e datas de recebimento e
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Descrigio de Cargos: “Apoio &

coleta de informagdes de custos
¢ de suprimentos, atualizagoes
de orgamento, fluxo de caixa”

“Para fazer um fluxo de
caixa bem feito, um
or¢camento bem feito tem
que conseguir interagir
com pessoas de outras
disciplinas.”

» 1.1.2. Analisa criticamente as informagdes
de custos recebidas, busca esclarecimentos
¢ informa as disciplinas sobre a adequacao
das informacées para o controle
financeiro, deixando clara a importancia
daprecisio das informacGes solicitadas
aos profissionais consultados.

1.1.3. Aplica (e adequa as necessidades do
projeto) as técnicas e ferramentas de
planejamento e controle dos custos do
projeto. em conformidade com os
processos de gestdo de custos da empresa

“Tem que saber adequar
processos, lécnicas e
Jferramentas de custo (ndo
existe projeto igual,
sempre tem que adaptar
ao cliente etc)”

Figura 16 — Processo de triangulagdo para definic&das competéncias e critérios de

desempenho. Fonte: Elaborado pela autora.

Em conformidade com o modelo do AIPM (2008), dousse identificar

competéncias pessoais e conhecimentos subjacemeipgis que sadmputspara as

competéncias de Processos, Técnicas e Contextogécide, também através da

triangulacéo. Por exemplo, na competémaatribui para a revisdo e controle do

orcamento, plano de recursos e fluxo de caixél.1l), algumas competéncias

pessoais citadas pelos entrevistados

foram: relacionamento

COIRCANG

interpessoal e trabalho em equipe (para interag&mlta de informacdes de outras

disciplinas), andlise critica, atencédo a detalhBedlmente é passar pente fino, ver

todas as despesas se foram no lugar &eftérase do PF1), pensamento analitico,

flexibilidade e adaptabilidade e facilidade comntdogia (‘technology skills”no

AIPM, 2008).

Como conhecimentos subjacentes,

identificou-se ecessidade do

conhecimento de processos e praticas de gerend@mndencustos da empresa,

ferramentas de orcamento, fluxo de caixa, alocdedcursos, controle financeiro,

modulos especificos do sistema ERP, planilha eletaée banco de dados.
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Em alguns casos, emergiram competéncias na adaksentrevistas que nao
constavam no referencial tedrico prévio adotado. &tamplo € a competéncia
estabelece estratégias de gerenciamento adequadasstuacdes de diversidade
de culturas (4.5), que surgiu de exemplos de operac¢des end@nscom outras
empresas ou com clientes e fornecedores menossioofalizados, em que ha nivel
intenso de conflitos para definicdo das praticag@enciamento a serem adotadas
pelo conjunto. Esta competéncia esta alinhada cogfecencial teérico do estudo de
Milosevic (2002), cuja abordagem € a analise prdai@ompeténcia da Organizacao
e do contraparte em gerenciamento de projetos giadie uma estratégia adequada

em cada caso, conforme ilustra a Figura 17.

Mizturar
Alta | * Comvencer * com
A coniraparte coniraparte
a aceitar * Ohbter
suas sinergia
praticas
Competén-
cia do
: : * Adaptar-se az praticas
contrapa do contraparte
nas prabcas .
do gerente Ajuriar-re
*
de projeto mutuamente
+ [dlizar um agente + Adotar as
+ alizar um conzulior praticaz do
v # Envolver facilitador coniraparte
Baixa
Baixa LY Ty
Competéncia do gerente de projeto
nas praticas do coniraparte

Figura 17 — Estratégias de gerenciamento de projetem resposta a diferencas de cultura.
Fonte: Adaptado de Milosevic (2002).

Na categoria pessoais, 0 modelo de competéncil@zadd foi um pouco
distinto: utilizou-se um codigo para identificacda competéncia, uma descricdo
baseada na literatura e a elaboracdo de um ou ecngdsios de desempenho
(comportamentos), também embasados em trechostlesgistas.

Héa controvérsia se as competéncias pessoais saasaputs(caracteristicas
subjacentes) ou se podem denotar entregas queaagregjor no trabalho. Nos
modelos de competéncias de gerenciamento de pdfeidA (2006) e PMI (2007)
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consideram-se as competéncias pessoais em separamono elas tiveram alta
relevancia nas entrevistas (mais de 50% das refesodificadas), optou-se por
manté-las como categoria a parte, mas tambéem oelatas com as demais
categorias de competéncia.

Em alguns casos, néo fica clara na entrevista agterminada competéncia
Pessoal se manifesta no dia-a-dia do profissioRat. exemplo, cita-se que é
importante ter visdo holistica, olhar o todo, mas se faz uma conexao direta com
agregacado de valor ao projeto. Nestes casos, pwser vislumbrar como um ente
externo identificaria que a pessoa possui a compieté

No exemplo visdo holistica, definiu-se como critéde desempenho: toma
decisbes que aumentam a complexidade ou esforgalsliho de uma area, porque
esta ciente das implicacfes positivas ao projeteocom todo ou a organizacao no
médio/longo prazo. O que caracteriza a competé@csaber que abrir médo da
otimizacdo do desempenho local (em geral a arequena pessoa se encontra) pode
promover otimizacdo do todo. A tomada de decisaoma atitude verificavel,
podendo ser exemplificada para sua comprovacao.

A primeira versdo da lista de competéncias do dpdamento Financeiro

consta na Tabela 22.

(Continua)

Tabela 22 — Primeira versao da lista de competénaalo Planejamento Financeiro.

Categoria Competéncias

1.1.Contribui para o desenvolvimento e controle do mes@to, plano de recursos
e fluxo de caixa
1.2.Interpreta e prevé desvios e tendéncias dos cedinanciamentos e age para

Processos de evitar ou reduzir impactos financeiros no projeto
Gerenciamento 1.3.Planeja o processo de gerenciamento financeiibwgério
de Projetos 1.4. Seleciona e comunica status financeiro do projeta psstakeholders

1.5. Contribui para a gestédo dos riscos e oportunidddgsojeto
1.6. Assume funcdes administrativas no projeto
1.7. Assume responsabilidade pela gestédo de custosopkiqr

2.1. Visao Holistica. 2.2. Relacionamento interpakg trabalho em equipe. 2.3.
Pensamento conceitual. 2.4. Pensamento analit&oN2gociacao e resolucdo de
conflitos. 2.6. Lideranca. 2.7. Inteligéncia emoeb 2.8. Criatividade e
empreendedorismo. 2.9. Construcdo e gestdo deesquplO. Facilidade com
tecnologia. 2.11. Delegacdo. 2.12. Conhecimento mendizado. 2.13.
Comunicacado. 2.14. Viséo sistémica. 2.15. Capaeiddal lidar com incerteza.
2.16. Autonomia. 2.17. Atencdo a detalhes. 2.1&lid@ Critica. 2.19. Agilidade.
2.20. Flexibilidade e adaptabilidade. 2.21. Pditic

Pessoais

Técnicas 3.1. Possui nogéo técnica geral do projeto e fagilterac@o com equipe técnica
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(Continua)

Categoria Competéncias

4.1. Promove a melhoria continua da gestéo
4.2.Garante o alinhamento entre 0s objetivos defre estratégia da organizagao
4.3. Estabelece relagdo de confianga muatua corewotele ajuda a promover sua
Contexto e fidelizacéo
Negocios 4.4. Entende a legislacao relacionada ao projettegendo-o de exposi¢des legais
e aproveitando beneficios fiscais.
4.5.Estabelece estratégias de gerenciamento adenjeadsituacdes de diversidade
de culturas.

(Concluséo)

Fonte: Elaborada pela autora.

Realizou-se em seguida uma reunidao de retorndidagao das conclusdes
preliminares com o0s entrevistados, em que compamcePFl e PF3. Os
entrevistados deram ufeedbackbastante positivo a pratica de validacdo adotada n
metodologia e originaram as seguintes revisdes:

1. Inclusédo da competéncieontribui no desenvolvimento e consolidacdo da
orcamentacao do projetoe alteracdo da competéncia 1.1. amatribui para a
revisdo e controle do orcamento, plano de recursasfluxo de caixa(l.1): a
principio considerada uma competéncia Unica, decédipela separagéo clara da
orcamentacao, que geralmente ocorre na fase derdahzacdo, podendo
inclusive ser realizada por pessoas diferentes aflas|lque irdo reorcamentar
(revisar) e controlar o orcamento e fluxo de caixa.

2. Exclusédo da competéncessume funcdes administrativas no projetdl.6):
apesar do planejamento financeiro ter que reglizaessos administrativos sem
designacéo especifica por uma necessidade sitahcios projetos, verificou-se
que esta ndo é uma competéncia desejada, haveratessidade de revisdo dos
processos de trabalho e matriz de responsabilidafiesnas o critério de
desempenhcadministra as finangas da operacdo, coopera na avatao,
checagem de pagamentos, contabilidade e controle dgso dos fundos do
projeto (1.6.1) foi mantido e transferido para a compedagnassume

responsabilidade pela gestéo de custos do projeth7).

Por fim, realizou-se a validacdo final e identififdo de competéncias
orientadas ao futuro com a Diretora de Opera¢cOessgonsavel pelo PMO, uma
gerente sénior de Planejamento Financeiro que métcipou do processo de
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entrevistas e o Coordenador da disciplina PlanejtonEinanceiro, que também é

gerente sénior na disciplina. As modificacfes gesddram:

1.

Inclusdo de competéncias especificas para adaptiecagestdo de custos em
casos de consorcio com outras empresas.

Separacdo de competéncigoio ao controle de escopalos critérios de
desempenho da competéniciterpreta e prevé desvios e tendéncias dos custos
e financiamentos e age para evitar ou reduzir impdos financeiros no
projeto (1.2), tendo em vista a mudanca organizacional ptogetos que foi
iniciada e que se pretende intensificar: ter umaipegdedicada a gestdo de
escopo (da disciplina Administracdo de Contrats)cdo que era (e em alguns
casos ainda €) centralizada no Planejamento Fimance

Inclusdo da competéncrasiliéncia: definida como capacidade de, perante uma
situacdo do projeto adversa, suportar a pressé&apeear-se e ser agente de
transformacao da realidade. Esta competéncia éaitiltcada pelo grupo em um
curso de Gestdo de conhecimento e Inovacdo quesestb patrocinado pela
Organizacéo a varios profissionais, apresentadeammpeténcia chave para o
futuro em projetos cada vez mais complexos.

Excluséo da competénaaitonomia: decidiu-se considerar autonomia hdo como
uma competéncia, mas um critério para definicaprdéciéncia do profissional
na avaliacdo de competéncias.

Alteracdo da competéncestabelece estratégias de gerenciamento adequadas
em situagOes de diversidade de culturgd.5) parasituacdes de diversidade de
stakeholderspara ser mais abrangente.

Inclusdo de competénciaaliza os processos de encerramento da operacao
Modificacdo de critério de desemperdarante a transparéncia e nivelamento
de informacdes na equipe para alinhamento de toda@®m o plano financeiro

do projeto (1.4.2) da competéncieeleciona e comunica status financeiro do
projeto para os stakeholders(1.4) parasensibiliza profissionais de outras
disciplinas e/ou o cliente sobre aspectos relevastdo status financeiro para
garantir o comprometimento de todo o time com a sale financeira do
projeto, garantindo assim a conformidade com a politicasdguranca da

informacé&o da empresa.
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8. Inclusdo de critérios de desempenho nas compesenoietribui no
desenvolvimento e consolidacdo da orcamentacao doojeto (estimativa de
custos bottom-up, interpreta e prevé desvios e tendéncias dos custes
financiamentos e agir para evitar ou reduzir impacos financeiros no projeto
(andlise de indicadores de produtividadepetribui para a revisao e controle
do orcamento, plano de recursos e fluxo de caixéitem especifico para
fechamento de fluxo de caixa).

Como indicado por Campion (2011), a pratica deokav a lideranca na
definicho das competéncias mostrou-se bastantetivaospara garantir seu
comprometimento e suporte a iniciativa.

O resultado final das iteragcbes de validacdo t@suho Dicionario de
Competéncias do Planejamento Financeiro apresentadudegra no APENDICE G,

com um exemplo na Tabela 23..

Tabela 23 — Exemplo de competéncia no Dicionario deéompeténcias - Planejamento

Financeiro.

1.1.Contribui para a revisao e controle do orcamento, lano de recursos e fluxo de caixa

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.1.1. Pré-ativamente interage com outrdPara fazer um fluxo de caixa bem feito, um
disciplinas para obter estimativas de recursaggamento bem feito tem que conseguir
custos e datas de recebimento e desembolso. interagir com pessoas de outras disciplinas.”

1.1.2. Analisa criticamente as informagfes de

custos recebidas, busca esclarecimentos e informa

as disciplinas sobre a adequacdo das informacbesm que ter a capacidade de pegar

para o controle financeiro, deixando clara iaformacdo, gerir aquela informacdo e

importdncia da precisdo das informac8esalimentar as pessoas se aquela informacao
solicitadas aos profissionais consultados. esta adequada”

“no planejamento financeiro vocé precisa

1.1.3. Aplica (e adequa as necessidades do proj((a(_jt% heper algumas técnicas dentro da
o . ISCiplina, por exemplo, tem que saber fazer um
as técnicas e ferramentas de planejamento&Fe

; . _fluxo de caixa, saber fazer um orcamento” /
controle dos custos do projeto, em conformida P
~ em que saber adequar processos, técnicas e
com os processos de gestédo de custos da empresa ~ : : .
eframentas de custo (ndo existe projeto igual,

sempre tem que adaptar ao cliente etc)”

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Comunicacdo; Relacionamento interpessoal Peocessos de gerenciamento de custos da
Trabalho em equipe; Analise Critica; Atengdo empresa. Dominio das ferramentas de
detalhes; Pensamento analitico; Flexibilidade oecamento, fluxo de caixa, alocacdo de
adaptabilidade; facilidade com tecnologia. recursos, controle financeiro, Excel, Access.

Fonte: elaborado pela autora.
A lista de competéncias da Tabela 24 resume asdtades obtidos nesta

etapa.
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Tabela 24 — Verséo final da lista de competéncia® dPlanejamento Financeiro.

Grupo

Competéncias

Processos de
Gerenciamento
de Projetos

1.1. Contribui para o desenvolvimento e controle do imegto, plano de recursos
e fluxo de caixa

1.2.Interpreta e prevé desvios e tendéncias dos cedtoanciamentos e age para
evitar ou reduzir impactos financeiros no projeto

1.3. Apdia o controle do escopo do projeto

1.4.Planeja e implanta o processo de gerenciamentociii@ e tributario

1.5. Seleciona e comunica status financeiro do projata psstakeholders

1.6. Contribui para identificacao, andlise, quantifiaagdplanejamento de resposta
aos riscos e oportunidades do projeto

1.7.Contribui no desenvolvimento e consolidacdo daroegdgacéo do projeto

1.8. Adapta a gestdo de custos em situacdes de consorcio

1.9.Realiza os processos de encerramento da operacéo

1.10. Assume responsabilidade pela gestdo de custofiqr

Pessoais

2.1. Visao Holistica. 2.2. Relacionamento interpakg trabalho em equipe. 2.3.
Pensamento conceitual. 2.4. Pensamento analit&oN2gociacao e resolucdo de
conflitos. 2.6. Lideranca. 2.7. Inteligéncia emoeb 2.8. Criatividade e
empreendedorismo. 2.9. Construcdo e gestdo de esquplO. Facilidade com
tecnologia. 2.11. Delegacdo. 2.12. Conhecimento mendizado. 2.13.
Comunicacado. 2.14. Viséo sistémica. 2.15. Capaeiddal lidar com incerteza.
2.16. Atencao a detalhes. 2.17. Analise Critich8.2Agilidade. 2.19. Flexibilidade
e adaptabilidade. 2.20. Resiliéncia. 2.21. Politica

Técnicas

3.1. Possui nogéo técnica geral do projeto e fadilteracdo com equipe técnica

Contexto e
Negdcios

4.1. Promove a melhoria continua da gestéo

4.2. Garante o alinhamento entre os objetivos dojefr e estratégia da
organizacdo

4.3. Estabelece relagdo de confianga muatua corewotele ajuda a promover sua
fidelizacéo

4.4. Entende a legislacao relacionada ao projettegendo-o de exposi¢des legais
e aproveitando beneficios fiscais.

4.5. Estabelece estratégias de gerenciamento atkxjuam situacdes de
diversidade dstakeholders

Fonte: Elaborado pela autora.

A lista de competéncias fica coerente com asriiest da area de Recursos

Humanos identificadas na entrevista semi-estrutursad Analise da Organizacao,

separando as competéncias especificas (Processwscds e Contexto e Negdcios)

das competéncias Pessoais, obtém-se 17 compeiétamo do intervalo indicado

de 15 a 20 por disciplina.

4.2.2 Grupo Planejamento Fisico

O perfil dos entrevistados no grupo da disciplPlanejamento Fisico é

apresentado na Tabela 25.
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Tabela 25 — Perfil dos entrevistados do Planejamemfisico.

Caracteristicas PL1 PL2 PL3 PL4 PL5

Formacéo Eng. Adminis- Eng. Eng. Eng. Civil
Mecénica tracdo Quimica Mecénica

Funcéo na disciplina Coordenador Coordenador Erenh Engenheiro Gerente

Numero de operacdes na 9 5 2 4 2

Organizacgao

Nivel profissional (0 a 7 7 3 3 10

12)

Grau de senioridade Pleno Pleno Junior Junior $énio

Tempo de empresa 10 15 4 3 6

(anos)

Tem certificagdo PMP? Sim N&o N&o N&o Sim

Adotando o mesmo procedimento do PlanejamentonE@ma, verificou-se
se todas as experiéncias relevantes tinham si@gmg@idas nas entrevistas, utilizando
a tipologia de projetos do ANEXO B. Caso contrarnmis uma entrevista deveria
ser realizada. Verifica-se na Tabela 26 que todasxgeriéncias consideradas

relevantes no questionario foram cobertas peloepdm especialistas.

Tabela 26 — Checklist de experiéncias relevantesRlanejamento Fisico

Experiéncias PL1 PL2 PL3 PL4 PL5
Tipo A (Escopo E) X X

Tipo B (Escopo EVTE)
Tipo C (Escopo EPCM)
Tipo D (Escopo EPC)
Atuacdo em Consorcio

| X | X | X

Fase Comercializacao (Proposta) X X X X

Fase Engenharia Detalhada X X X X X

Fase Construcdo e montagem (obra) X X X X

A codificacdo das entrevistas resultou em 98 éefaas (trechos codificados)
na entrevista PL1, 91 na PL2, 141 na PL3, 41 na (@bfrevista parcial, s6 até
questao 1.2) e 95 na PL5, em 82 cddigos de competdistintos. O resultado da
consulta noNVivo9 com a frequéncia de cada cédigo de competénciataor
APENDICE G. Comparando-se os codigos obtidos nas\éstas e o quadro sintese
da Tabela 40 do APENDICE B, identificaram-se os usdgs codigos
complementares na pesquisa de campo:
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» Constructability trata-se de uma técnica de revisdo dos procedsos
construcdo durante a fase de projeto de engenthetadhada que permite a
identificacdo antecipada de obstaculos na obranediir ou prevenir erros
e atrasos. Para o Planejamento Fisico esta é unpgeténcia importante para
desenvolvimento do cronograma de execuc¢ao da obra.

» Interfaces técnicas: o conhecimento e facilitag@® idterfaces técnicas entre
as disciplinas do projeto foram identificados corassenciais para a
montagem da rede de precedéncia e orientacdo @aeedm projeto para as
atividades prioritarias.

» Estratégias de execucéo: principalmente para pojgio EPC, destacou-se
a importancia de estar alinhado com a definicdoedtrmtégias de execucgao
do empreendimento junto a geréncia do projetoHalimento doslrivers do
projeto, diretrizes para o desenvolvimento da ehgea, suprimentos,
construcao), pois segundo PL2, elas fazem todéeeedia no cumprimento
dos prazos e custos do projeto.

* Relagdo com fornecedores e Contratos — Adminisiratgi Fornecedores:
ressaltou-se a importancia de se manter um bontiorlEMmento com
fornecedores e administrar seus contratos paraemiafbrmacdes confiaveis
sobre 0 avanco fisico dos servigos e equipamentagirepreventivamente
para evitar atrasos nos fornecimentos. Como ha reg¥m criada area de
administracdo de contratos, e estes codigos foitahos apenas uma vez por
uma fonte, ndo considerou-se adequada a inclusdddinmnario de
Competéncias do Planejamento Fisico.

» Habilidades politicas: a capacidade do profissiosal relacionar com
diferentes niveis de hierarquia e influéncia nggtoy saber o momento de se
posicionar, exigir, recuar em especial no relaciogr@o com parceiros de
consorcio e cliente mostrou-se relevante para dos entrevistados, em
cinco trechos diferentes.

Analisando a distribuicao de referéncias por catagle competéncias para o
perfil Analista/Engenheiro e o perfil Coordenad@véhte (Grafico 4 e Grafico 5),

observa-se um padréao de distribuicdo de competbaistante similar para os dois
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tipos de entrevistados, sendo a principal diferengarticipacéo relativa do grupo de

Contexto e Negdécios, mais frequente para os gerente

Engenheiros Gerentes

HContextoe B Contextoe

Megdcios Wegdcios

WPessoais EPessoais

1Processos EProcessos

MTeacnicas ETacnicas

Gréfico 4 — Distribui¢do de referéncias por Gréfico 5 — Distribuicao de referéncias por

categoria de competéncia (Engenheiros) categoria de competéncia (Gerentes)

O que se observa de forma geral € que aspect@onexto e Negobcios
(legislacao, financas, lucratividade, alinhamerstoatégico) sdo mais relevantes para
ao Planejamento Financeiro do que ao PlanejameisiooF onde competéncias
técnicas (entendimento das atividades, produtogeefaces das disciplinas técnicas
de engenharia, suprimentos e construcdo e montagm)peso maior para 0
planejamento adequado das atividades e cronogramapreendimento.

Na resposta a pergunta sobre 0s grupos de corg@eténais decisivo para
ascensdo na carreira (ver questdo 1.4 do APENDI Edentificou-se que para o
grupo Analista/Engenheiro, a categoria de comp&énmais importante € a de
Processos de Gerenciamento de Projetos, seguid@egspais, Técnicas e Contexto
e Negocios.

Para o grupo de gerentes as competéncias de Swecdsram mais
importantes no comec¢o da carreira (nivel Juniogmento recomendado para o
aprendizado das praticas de gerenciamento do PMBQifperacionalizacdo das
ferramentas de gestéo da disciplina.

Segundo PL1, quando profissional junior também ifigportante adquirir
competéncias Técnicas, estudando os processostriagiisdocumentos técnicos
envolvidos nos empreendimento. Para ela, esteseconéntos podem ser obtidos
através de leituras, consultas, observacdo, sendss mangivel do que as
competéncias Pessoais, desenvolvidas em um ritni® levdo e de forma menos

perceptivel ao longo dos anos. Para PL2, o apratdidas competéncias Técnicas
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também sempre foi uma preocupacao central na steraapara conseguir discutir
o planejamento de atividades ativamente com aspliisxs técnicas, tirando o
estigma de que gerenciamento apenas acompanhatmelaoméo participa das
decisdes do projeto junto aos especialistas.

As competéncias Pessoais foram mais desenvoludagau de senioridade
Pleno, principalmente durante a alocacdo em olamn eeunides do projeto. Neste
momento em que PL1 estd no limiar entre pleno éoiséas competéncias de
Contexto e Negocios ganham maior importancia, pemglo, na percepcédo dos
objetivos estratégicos da empresa no projeto emegtéeatuando, o que influencia
na forma como lida com o cliente e define o croaow.

A gerente PL5 diverge desta trajetéria descritandd peso menor as
competéncias Técnicas e maior as competéncias dfgssprincipalmente
flexibilidade e adaptabilidade e conhecimento emlgizado: os profissionais devem
ser ecléticos, abertos e capazes de aprender rapiiithmica da indUstria em que
passam a atuar. Este perfil facilita a alocacédo mtofissionais da disciplina em
qualquer tipo de projeto.

As competéncias vistas pelos respondentes con®importantes dentro do

espectro analisado sao apresentadas na Tabela 27.

Tabela 27 — Competéncias mais importantes por grupo

Grupos de

. PL1 PL2 PL3 PL4 PL5
Competéncia
Escopo,
Proce§sos de Escopo, Escopo, Tempo tempo, N0 Tempo,
Gerenciamento Tempo, ~ LS : Escopoe
) - Integragao comunicacéo e opinou :
de Projetos Comunicacéo [SCOS Riscos
- Confiabilidade,
Visao ST - . .
P inteligéncia Visédo holistica, Lideranca,
sistémica, . o ~
. emocional, Comunicacdo  Nao Trabalho em
Pessoais Busca por s . . o
. ~ comunicacao, e Busca por opinou equipe e Visao
informacdes, . . X -
Comunicacio lideranca, informacfes holistica
& flexibilidade
Viséo técnica -
Al Vocabulério
Visdo técnica  geral, desenho Desenho . .
S A . -~ Nao tecnico,
Técnicas geral, desenho técnico, técnicaq, visdo ;
L .. . opinou Desenho
técnico vocabulario técnica geral técnico
técnico
Relacao com Relacao com Alinhamento Alinhamento
cliente, cliente, estratégicq estratégicq
Contexto e melhoria alinhamento Relacédo com N&o melhoria
Negdcios continua, estratégicq cliente, opinou continua,
alinhamento lucratividade da melhoria relagdo com
estratégico organizacao continua cliente
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Nota: Em negrito as competéncias mencionados pdo peenos 3 dos 5

entrevistados.

O entrevistado PL4 n&o opinou porque o tempo ttadsta esgotou-se antes
da pergunta ser realizada.

As areas de conhecimento de gerenciamento detggagjensideradas mais
relevantes sdo, além da gestdo do tempo que é@et&muia principal da disciplina,
a gestao do escopo. O conhecimento profundo dpespadncipalmente da estrutura
analitica do projeto e das quantidades a sereragergs (de materiais, equipamentos,
desenhos etc.) sdo fundamentais para o desenvokarde cronograma e controle
de progresso fisico do empreendimento. Este resuéista alinhado com a descricao
de cargos analisada no item anterior.

Destaca-se nas competéncias pessoasnaunicacdo. Segundo PL3, o
maior valor que o Planejamento Fisico agrega ajetpr@ na coleta, tratamento e
distribuicdo de informacdes de status do projesstakeholdersPara viabilizar este
valor, é essencial desempenhar a competéncia deeotransmitir mensagens com
precisao.

Dentre as competéncias técnicas, destacam-se &@ vécnica geral e
interpretacdo de desenhos e documentos técnicobaf\rexigem uma interacéo
maior com a equipe técnica do projeto do que aspetdncias destacadas pelo
Planejamento Financeiro.

Quanto as competéncias de contexto e negéci@nfdestacadas as mesmas
em relacdo ao Planejamento Financeiro, porém n@oFis conhecimento da
legislacao nao é relevante.

Nao foi identificada nenhuma competéncia PessodPlanejamento Fisico
gue néo tivesse sido considerada na disciplinalai@efamento Financeiro, exceto
Busca por informacbes. Porém, apos analises doewdmt das entrevistas
relacionado a esta competéncia, conclui-se quédredtga na categoria Processos de
gerenciamento de projetos (na competéncia 1.4.nGierénformacdes e comunica
status do projeto para agakeholders Apds discussdo com a diretora do PMO,
decidiu-se por manter iguais os Dicionarios de Catémnias da categoria Pessoais

para ambas as disciplinas. Alguns critérios derdpsaho das competéncias foram
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identificados na analise do Planejamento Fisiawki$sos ndrameworkcomum das
disciplinas.

Pelo mesmo processo de triangulacdo da literatescricdo de cargos e
trechos das entrevistas, obteve-se a lista indélcompeténcias e critérios de

desempenho da Tabela 28.

Tabela 28 — Primeira versao da lista de competénaalo Planejamento Fisico.

Grupo Competéncias

1.1. Contribui para o controle do progresso fisico exogsgama do projeto

1.2.Desenvolve a EAP e cronograma do projeto

1.3.Interpreta e prevé desvios e tendéncias de praxge gara evitar ou reduzir
impactos no cronograma do projeto

1.4.Gerencia informacgBes e comunica status do propi® gsstakeholders

1.5. Contribui para a gestdo dos riscos e oportunidadesonograma do projeto

1.6.Dirige a integracdo da equipe para entrega do estoprojeto

1.7.Assume responsabilidade pela gestdo de tempo ¢kigro

Processos de
Gerenciamento
de Projetos

2.1. Visao Holistica. 2.2. Relacionamento interpakg trabalho em equipe. 2.3.
Pensamento conceitual. 2.4. Pensamento analit&oN2gociacao e resolucdo de
conflitos. 2.6. Lideranca. 2.7. Inteligéncia emoeb 2.8. Criatividade e
empreendedorismo. 2.9. Construcdo e gestdo de esquplO. Facilidade com
tecnologia. 2.11. Delegacdo. 2.12. Conhecimento mendizado. 2.13.
Comunicacado. 2.14. Viséo sistémica. 2.15. Capaeiddal lidar com incerteza.
2.16. Atencdo a detalhes. 2.17. Andlise Critich8.2Agilidade. 2.19. Flexibilidade
e adaptabilidade. 2.20. Resiliéncia. 2.21. Politica
3.1. Adquire visao técnica geral do projeto e ficihteracdo com equipe técnica
3.2. Compreende disciplinas técnicas para gestfwakm no projeto
4.1. Promove a melhoria continua da gestéo
4.2. Garante o alinhamento entre os objetivos dojefr e estratégia da
Contexto e organizacao ~ ' , . .
Negocios 43 .Esta}belece relacdo de confiangca mutua corieotele ajuda a promover sua
fidelizacéo
4.4. Estabelece estratégias de gerenciamento atkxjuam situacdes de
diversidade dstakeholders

Fonte: Elaborado pela autora.

Pessoais

Técnicas

Realizou-se em seguida uma reunidao de retorndidagao das conclusdes
preliminares com os entrevistados, em que compamec®Ll, PL2 e PL5. Os
entrevistados contribuiram para as seguintes resiso

1. Divisdo da competéncia desenvolve a EAP e cronagdorprojeto em duas

distintas: contribui para o desenvolvimento da EAPe desenvolve o

cronograma do projeto. Como explicado anteriormente, é interesse da

empresa incluir uma equipe de gestdo de escoporganagrama das
operacdes, que teria como uma das responsabilidaessuturacdo analitica

do projeto, com o apoio préximo do planejamenticdisEntende-se que em
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alguns casos o desenvolvimento da EAP ainda siodpielo Planejamento
Fisico, na auséncia da equipe de gestdo de esPapm.mesmo motivo,
incluiu-se a competéncapoia o controle de escopo do projeto

Inclusédo de critérios de desempenho nas competéintépreta e prevé
desvios e tendéncias de prazo e age para evitar mduzir impactos no
cronograma do projeto e desenvolve o cronograma do projetoque
evidenciem a integracdo do Planejamento Fisico eFidanceiro para
planejamento e controle de fluxo de caixa.

Incluséo de critério de desempenho relacionadmalagdo de Monte Carlo
na competénciaontribui para a gestdo dos riscos e oportunidadeso
cronograma do projeto(1.8).

. Troca do verbo “dirige” na competéndaige a integracdo da equipe para
entrega do escopo do projetgara “orienta”. Indicou-se que o papel de
dirigir € do gerente do projeto, sendo respongidik do Planejamento
Fisico apenas a orientacdo pro-ativa.

. Separacdo dos critérios de desempenho da competéonoipreende
disciplinas técnicas para gestdo do prazo no projet(3.2), para cada tipo
de disciplina técnica (engenharia, suprimentosnstcacdo/montagem), pois
na maioria das vezes o profissional de planejamisitmo fica responsavel
por uma area técnica especifica. Sugeriu-se tanab®ota das palavras “tem
nocao basica” para “conhece” nos critérios de dpsein, pois é necessaria
uma familiaridade mais profunda com as atividaéenitas para a gestdo do
prazo.

. Colocacao das competéncias no Dicionario em oraenotdgica do projeto.

De forma analoga ao Planejamento Financeiro,zaake uma reunido com

a diretora do PMO e a coordenadora da disciplirendpdmento Fisico para

validacdo final do Dicionario de Competéncias enifieacdo de competéncias

estratégicas para os profissionais da area noofutdio identificadas nas entrevistas.

Esta rodada de validag&o originou os seguinteopgmincipais:

1. Transformacdo do critério de desemperdplica e adéqua técnicas e

ferramentas de gestdo de tempda competénciaontribui para o controle

do progresso fisico e cronograma do projetcem uma competéncia
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separada, definindo um critério de desempenho @glieacdo de técnicas
(planejamento em ondas sucessivas, cronograma €mmsoS, compressao
de cronograma) e outra para aplicacdo e adequaeddemamentas
(softwares planilhas) de planejamento e controle de tempdepser que o
profissional desenvolva técnicas mais conceituaidisciplina e ndo consiga
adaptar as ferramentas e vice-versa.

Inclusdo de andlise de indicadores de produtividade critérios de
desempenho, nas competéncaesenvolve o cronograma do projetoe
interpreta e prevé desvios e tendéncias de prazoage para evitar ou
reduzir impactos no cronograma do projeto estd sendo realizado um
projeto na Organizacdo para consolidacdo de indieeprodutividade da
engenharia e ja existe uma base de dados de inp@rasconstrucdo e
montagem. O plano da empresa € intensificar o e@sodicadores, monitora-
los adequadamente para melhorar o desempenho dasenmas operagdes e
facilitar o processo de planejamento, em espeeaidhse de comercializacao.
Dai a importancia para o futuro que os profiss®ratejam familiarizados
com a utilizacdo dos indices na rotina do trabalho.

Inclusdo da competénciplaneja e viabiliza entregas da metodologia
FEL®: a metodologia FEL®Kront End Loading para gestao de projetos de
capital, proprietaria da emprelsmependent Project Analysis Ineem sendo
cada vez mais requisitada nas operagOes da emprelssjve com projeto
estratégico para elaboracdo de metodologia angbogria da empresa,
adaptando-a a sua realidade.

Inclusdo da competéncigealiza analise critica/auditoria da gestdo de
tempo do projeta outra pratica estabelecida pela companhia élaagao
de analise critica dos processos, ferramentasieascutilizadas na gestdo do
tempo de outra operacdo na qual ndo participouiZzde@sta analise requer
tanto conhecimento no tema como experiéncia prétipeofissionalismo ao
apontar os pontos de melhoria do trabalho de oatwsobjetividade.

. Separacdo do critério de desempenho de construgdoec montagem

eletromecanica da competénct@mmpreende disciplinas técnicas para



96

gestdo do prazo no projetoem dois critérios de desempenho distintos e
incluséo de critério com atividades de comissiomame
6. Sugestdes de adequacao dos termos a linguagersciaida.
O Dicionario de Competéncias final do Planejamdfigico encontra-se no
APENDICE G. A lista de competéncias da Tabela 28ime os resultados obtidos
nesta etapa. Excetuando as competéncias Pesserisset 18 competéncias

especificas da disciplina, dentro do intervalo 8@ 20 recomendado pelo RH.

Tabela 29 - Verséo final da lista de competéncia®dPlanejamento Fisico.

Grupo Competéncias

1.1. Contribui para o desenvolvimento da EAP

1.2.Desenvolve o cronograma do projeto

1.3. Contribui para o controle do progresso fisico enogrgama do projeto
1.4.Aplica e adequa técnicas e ferramentas de gesténgb®

1.5.Interpreta e prevé desvios e tendéncias de pramge gpara evitar ou reduzir

Processos de impactos no cronograma do projeto
Gerenciamento 1.6.Apdia o controle de escopo do projeto
de Projetos 1.7.Gerencia informag8es e comunica status do propeta @sstakeholders

1.8. Contribui para a gestdo dos riscos e oportunidadesonograma do projeto
1.9.Orienta a integracdo da equipe para entrega dpestmprojeto

1.10. Planeja e viabiliza entregas da metodologia FEL®

1.11. Realiza analise critica/auditoria da gestdo de ¢edapprojeto

1.12. Assume responsabilidade pela gestdo de tempo §E@ro

2.1. Visao Holistica. 2.2. Relacionamento interpakg trabalho em equipe. 2.3.
Pensamento conceitual. 2.4. Pensamento analitéoN2gociacao e resolucdo de
conflitos. 2.6. Lideranca. 2.7. Inteligéncia emoeb 2.8. Criatividade e
empreendedorismo. 2.9. Construcdo e gestdo deesquplO. Facilidade com
tecnologia. 2.11. Delegacdo. 2.12. Conhecimento mendizado. 2.13.
Comunicacado. 2.14. Viséo sistémica. 2.15. Capaeiddal lidar com incerteza.
2.16. Atencao a detalhes. 2.17. Analise Critich8.2Agilidade. 2.19. Flexibilidade
e adaptabilidade. 2.20. Resiliéncia. 2.21. Politica

Pessoais

3.1. Adquire visao técnica geral do projeto e ficihteracdo com equipe técnica

Técnicas 3.2. Compreende disciplinas técnicas para gestdwadm no projeto

4.1. Promove a melhoria continua da gestédo

4.2. Garante o alinhamento entre os objetivos dojefr e estratégia da
organizacdo

4.3. Estabelece relagdo de confianga muatua cornewptele ajuda a promover sua
fidelizacéo

4.4. Estabelece estratégias de gerenciamento atkexjuam situacdes de
diversidade dstakeholders

Contexto e
Negocios

4.3 Relacdes entre experiéncias e competéncias

A partir das respostas das perguntas 1.2, 1.3a25, e partes 3 e 4 do

questionario das entrevistas semi-estruturadasaga enterior (ver APENDICE D),
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relacionaram-se as experiéncias vividas pelos \astaglos e as competéncias. O
objetivo desse relacionamento € identificar a tdaj@ de desenvolvimento das
competéncias ao longo das vivéncias, como iluskgara 18 para as competéncias
desenvolvidas na disciplina Planejamento Finangceilembrando que as
competéncias com cadigo iniciado por 1 (cor prefa) competéncias de processos
de gerenciamento de projetos, 2 (cor vermelha)opess3 (cor azul) técnicas e 4

(cor verde) contexto e negocios.

Experiéncias

\ Participou de

Atuou em

Ja trabalhou Reunides de coordenagdo
}a do Pr\:nm com equipe e cliente
Controladoria Prupuslia
Comercial
/

/
A

Melhoria de Desenvolveu
/ préticas da
Desenvolveu difcipling
Desenvolveu \
/ / N S &)
--2_19r 4.5 @ Oferta tipo Desenvolveu
\ Por atuar N i \
No grupo de Permite que \ M
/Prncessos de menos ixperientes Desenvolveu
re;;’zraiir“-m ’ b espondendo
Vi
realizada em
/ N ®
Desenvolveu B e Desenvolveu Com a particularidade
Desemvolveu / Desenvolveu D \
1.1,1.2,13, Mercado pouen
1.5, 2.16 cor cilente -1.10, 2.9, f profissionalizado
/ \ — 1.8,2.5, 2.7, Deser\\vnlven
Desenvolveu 2.12,2.19,4.5 = VEESE
8 1, 4.
1.6, 1.7, 2.15
Figura 18 — Relacao entre experiéncias e competéasi- Planejamento Financeiro.
Legenda (competéncias abreviadas):
1.1 Controle orgamento 2.4 Pensamento analitico 2.16Atencéo a detalhes
1.2 Andlise de tendéncias 2.5 Negociagdo e Resolugdo de 2.17Andlise Critica
1.3 Controle de escopo conflitos 2.18Agilidade
1.4 Plano financeiro e tributario 2.6 Lideranca 2.19Flexibilidade e adaptabilidade
1.5 Comunica status financeiro 2.7 Inteligéncia emocional 2.20Resiliéncia
1.6 Gestéo de riscos 2.8 Criatividade e 2.21Politica
1.7 Orcamentacao empreendedorismo 3.1 Nocéo técnica geral
1.8 Adaptacéo para consorcio 2.9 Construcéo e gestao de 4.1 Melhoria continua da gestéo
1.9 Processos de encerramento equipes 4.2 Alinhamento estratégico
1.10Responsabilidade gestdo de 2.10Facilidade com Tecnologia 4.3 Relag&o com cliente
custos 2.11Delegacéo 4.4 Legislacédo
2.1 Visao Holistica 2.12Conhecimento e aprendizado 4.5 Estratégias de adequacéo de
2.2 Relacionamento Interpessoal €2.13Comunicac¢ao praticas em caso de
trabalho em equipe 2.14Visao Sistémica diversidade de stakeholders
2.3 Pensamento conceitual 2.15Capacidade de lidar com

incerteza
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O mesmo procedimento foi aplicado para o Planejémnisico (Figura 19).
A codificacdo de competéncias utilizada nos mapas mesma das Tabela 24

(Planejamento Financeiro) e Tabela 29 (Planejanteisioo).

Experléncuas

Por trabalhar
com

Participou Partmpou de Profissional
fora de PL em competente
disposto a ensinar

Reunides de
murdenaqau
com equipe e
:Ilente
\ esenvolveu

Desenvolveu

o2

Consultoria Atuou em

de gerenciamento /

de projetos
Todo o ciclo
de vida do
Com a

, 1.5, 1.6, empreendimento
5 . particularidade
2 Proposta
Comercial \
Mercado pouco
profissionalizado

No grupo de processos \

-
Desenvolveu

Desenvolveu
Com grau de

autonomia ~
S 1 7, 4.4

Respondendo Melhoria de

Na fase de SOICE e clénts pratica da

= disciplina

Monitoramento Profissional Janior
Iniciacs [ sicontrola ] que atuou em Desenvolveu
e planejamento 2 1,2.14
Oferta tipo
/
Montagem £ o 27,221
Desenvnlveu / hresisapecfica
Desen

do projeto
volveu (ex: suprimentos)
Desenvolveu
n

Realizada em Porque atuou Desenvolveu Dessiibivat

Desenvolveu

12,21 Alocado em @
i e obra

Consé rcio

Desenvolveu /
1.5, 1.6, 1.8,
Desenvolveu 2.5, ’z 6, '1 13’
2.14, 2.19
215 220 221 1.3, 1.5, 19,112,21
4.4 2.2,2.9,2.12,2.13,

2.14, 2.17, 2.19, 3.1, 3.2

Figura 19 — Relacdo entre experiéncias e competéasi- Planejamento Fisico.

Legenda (competéncias abreviadas):

1.1 Desenvolvimento de EAP 2.2 Relacionamento Interpessoal 2.15Capacidade de lidar com
1.2 Desenvolvimento de 2.3 Pensamento conceitual incerteza
cronograma 2.4 Pensamento analitico 2.16Atencéo a detalhes
1.3 Controle progresso 2.5 Negociacao e Resolucdo de 2.17Andlise Critica
1.4 Aplicagdo Técnicas e conflitos 2.18Agilidade
Ferramentas 2.6 Lideranca 2.19Flexibilidade e adaptabilidade
1.5 Andlise Tendéncias 2.7 Inteligéncia emocional 2.20Resiliéncia
1.6 Controle escopo 2.8 Criatividade e 2.21Politica
1.7 Gestao de informacdes empreendedorismo 3.1 Visao técnica geral
1.8 Gestao de riscos 2.9 Construcao e gestdo de 3.2 Interdependéncias técnicas
1.9 Orientagédo equipe equipes 4.1 Melhoria continua da gestao
1.10Entregas FEL 2.10Facilidade com Tecnologia 4.2 Alinhamento estratégico
1.11Andlise critica de projetos 2.11Delegacao 4.3 Relacéo com cliente
1.12Responsabilidade gestdo do 2.12Conhecimento e aprendizado 4.4 Estratégias de adequacéo de
tempo 2.13Comunicagéo praticas em caso de

2.1 Visao Holistica 2.14Visao sistémica diversidade de stakeholders
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Em ambas as disciplinas ter participado de umgpgsta comercial
proporcionou o desenvolvimento da capacidade @de Gdm incertezas e agilidade,
ja que a atividade deve ser feita em um periodem@o extremamente curto e com
escassez de dados. Para a disciplina PlanejamantmcEiro, participar da
comercializa¢do envolve ainda mais desenvolvimerus € nesse momento que 0s
planos financeiros e tributarios sdo estabele@dm®rcamentacao é realizada.

As operacbes com oferta tipo EP@&ng@ineering, Procurement and
Construction, muitas vezes realizada em consorcio com outrgwesas, também
concentram o desenvolvimento de competéncias pa#soais (como flexibilidade e
adaptabilidade, inteligéncia emocional, resili€phcguanto de processos (gestao de
riscos, assumir responsabilidade pela gestdo dmscwes prazos, estratégias de
adequacao em caso de diversidade de praticas elecganento), associadas ao grau
de complexidade deste tipo de operacdo, em esggeiato ha parceiros de culturas
e praticas de gerenciamento diversas.

Poder participar de todas as fases do ciclo dea \dd um mesmo
empreendimento mostrou-se uma experiéncia de adtor,vem especial ao
Planejamento Fisico, para desenvolvimento da Viséistica e viséo sistémica.

No Planejamento Financeiro, ja ter atuado comdsadés do Planejamento
Fisico foi relevante principalmente para a compmtérde analisar desvios e
tendéncias de custos (em especial no fluxo deaixa

Participar das reunibes de coordenacdo com clerdem a equipe é uma
experiéncia agregadora para ambas as discipliagspara aprimorar competéncias
Pessoais (politica, negociacdo), como Técnicass popossivel compreender a
interacdo entre as diversas areas do projeto. Bmefimento Fisico cita-se ainda a
importancia de se ter trabalhado com profissiomagés seniores com elevada
disposicdo em ensinar e orientar o desenvolvimegatrarreira.

Para os profissionais juniores, um momento critlcodesenvolvimento &
guando se passa a interagir com o cliente e amdspairetamente ao gerente do
projeto. O aumento do grau de autonomia, neste pase ser ou em operacgoes cuja
oferta envolve menos variaveis sob o0 controle dgafiracdo (estudos de
viabilidade, engenharia basica e EPCM, por exemplojjuando o profissional fica

responsavel por uma parte especifica do escopaeieonplo, o desenvolvimento da
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engenharia, ou de suprimentos). A participacaoedgstofissionais na melhoria de
praticas das disciplinas mostrou-se uma oportueidatiosa de desenvolvimento de
competéncias pessoais (inovacdo, visdo sistémieasamento conceitual), e
inclusive algumas do grupo de Contexto e Negdécalghamento estratégico,
melhoria continua da gestéao).

Uma diferenca visivel entre as duas disciplinapgu@ para o Planejamento
Fisico atuar alocado em obra e na fase de conetrigdontagem sao experiéncias
centrais para o desenvolvimento de competénciasto tale processos de
gerenciamento de projetos, como pessoais e técfraasionadas ao entendimento
das atividades de engenharia, construcédo, fornetosle A vivéncia em obra
permite maior capacidade de agregacdo de valorlarejpmento e controle de
ativdades de operacdes futuras, mesmo que estagrvébvam a construcdo e
montagem no escopo, pois ja é possivel anteversean@de problemas futuros. Para
o Planejamento Financeiro, ndo ha esta associagao.

4.4 Definicdo do método para autoavaliacdo das competéas

Para o estudo inicial da proficiéncia dos profisais nas competéncias de
gerenciamento de projetos adotou-se um método déagd&o de baixo rigor,
conforme classificacdo do PMI (2007) identificadaravisdo bibliografica, baseado
em autoavaliacdo. Selecionou-se este método pejuoteisponivel para o projeto e
limitacbes de mobilizacdo de recursos da compamae a atividade (uma
autoavaliacdo combinada com avaliacdo do gestoreyxemplo, ja demandaria o
dobro de tempo da forca de trabalho envolvida).edtanto, para o processo de
avaliacdo oficial das competéncias na Organizagégere-se uma avaliacdo de
médio rigor, detalhada na Etapa 7 (item 4.6) deabalho.

A criacdo dos critérios de desempenho para cadspe@ncia na etapa
anterior ja foi realizada de forma a facilitar @gesso de avaliacdo: tentou-se definir
comportamentos observaveis que o profissional pradiear se realizou ou ndo no
projeto em que atuou, de modo objetivo. Faltavdéieera definicho da escala de

avaliacao.
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Como o conceito de competéncia adotado envolvelalizacdo efetiva de
conhecimentos, habilidades e recursos para atmgisuperar o desempenho do
trabalho e agregar valor, adotou-se inicialmenta estala parecida com a sugerida
pelo PMI (2007), utilizando os critérios de desentye das competéncias com
verbos no passado para evidenciar o que o prafssiefetivamente fez na sua
carreira profissional, e ao mesmo tempo medindesemipenho. Um exemplo é
apresentado abaixo, com o critério de desempenkordpeténcia “Contribui para o
desenvolvimento e controle do orcamento, plancedarsos e fluxo de caixa” entre
colchetes:

No planejamento financeiro, vodéve oportunidadede [pro-ativamente
interagir com outras disciplinas para obter estimas de recursos, custos e datas
de recebimento e desembolso]?

a) Nao tive a oportunidade

b) Tive a oportunidade e obtive resultados aquém dodgsejava
c) Tive a oportunidade e obtive resultados satisfagori

d) Tive a oportunidade e obtive resultados excelentes

Apresentou-se esta proposta de avaliacdo parasdée junto a responsavel
pelo PMO e gerente sénior de Planejamento Finaneebteve-se feedback positivo
para a avaliacdo a partir dos critérios de desemtpeenfatizando o que o
profissional efetivamente realizou. No entantortalese para o viés causado pela
escala de desempenho na competéncia, que apresbjgividade e recomendou-se
a eliminacdo da gradacgéo do resultado aquém,atatisf e excelente.

Como o unico método de avaliacdo a ser utilizaggtenmomento seria a
autoavaliacdo, a resposta deveria ser a mais \abjpissivel. Apos discussao,
decidiu-se por uma escala em que se diferenciavel dé autonomia com que o
profissional executou o critério de desempenho.iriRese a expressdo “teve
oportunidade de” e colocou-se diretamente o ocoitéle desempenho com verbo
anico no passado, conforme exemplo abaixo:

No planejamento financeiro, vocé [pro-ativamentgeiagiu com outras
disciplinas para obter estimativas de recursos,t@si2 datas de recebimento e
desembolso]?

a) Nao fiz
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b) Fiz sob orientacao
c) Fiz com autonomia
d) Orientei a execucao
Como existem diversas ferramentssfiwaresplanilhas, sistemas) utilizadas
pelas disciplinas de gerenciamento de projetossiderou-se interessante também
mapear o conhecimento especifico dos profissiareste ambito. Por isso incluiu-se
na avaliacdo uma lista de verificacdo de ferranseata que o profissional indica se
possui dominio (sabe utilizar) ou ndo. Como seatrd¢é uma habilidade ou
conhecimento ifput), ndo uma competéncia propriamente dita, ndozatilse a
mesma escala dos critérios de desempenho, bastaradesposta do tipo sim/néo.

Conforme indicado por Campiaat al. (2011), € possivel inserir elementos
contextuais nos niveis de proficiéncia das compeénPara este fim, considerou-se
relevante incluir uma caracterizagdo das expe@d@ncdos profissionais na
autoavaliacéo:

1) Possui certificacdo ddProject Management Institut¢dPMP® - Project
Management Professionadu CAPM® - Certified Associate in Project
ManagemenP

2) Em quais tipos de atividade atuou? (Operacdo -efor@gm execucado e/ou
Proposta comercial)

3) Atuou em consorcio com outras empresas? (Sim/Nao)

4) Atuou alocado em obra? (Sim/Nao)

5) Em que tipos de projeto atuou? (Utilizacdo da @@l indicada no ANEXO
B)?

6) Qual o grau de autonomia em que ja atuou? (Respdondao gerente do
projeto e cliente; respondendo ao responsavel gistaplina na operagao;
respondendo a outro profissional que ndo era mnsgpel pela disciplina na
operacao).

7) Em quais grupos de processos de gerenciament@¢gsratuou? (Iniciacao
e planejamento/Monitoramento e controle/Encerraa)ent

8) Em que fases do ciclo de vida do projeto atuou?m@oializagéo,
Engenharia Conceitual, Basica, Detalhada, Forneitose Construcdo e

montagem, Comissionamento e partida).
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A validagéo destes fatores contextuais tambémefdizado nesta reunido de
discussédo. Além da diferenciacao dos projetostgmogia indicada no ANEXO B,

a gerente sénior indicou que em termos de competfrao profissional era

necessario também diferenciar projetos do tipoHPE (Engenharia, fornecimentos
e construcdo) em duas categorias: Gerenciador (Bnos servicos de construgcéo
civil e montagem eletromecanica sdo subcontratadoExecutor (em que ou a
construcao civil, ou a montagem ou ambos séo ezl pela Organizacédo e seus
parceiros). Esta diferenciacdo existe porque nairghyg caso o numero de itens
(entregaveis, recursos etc.) cujo planejamento rérale € responsabilidade da
Organizagdo é muito maior.

Considerou-se que a avaliacdo deveria cobrir unzdmde limitado a um
periodo decinco anos Se o profissional sé demonstrou o critério deeniggenho em
momento anterior a este periodo, considerou-seesfiagia obsoleto pelas mudancas
na dindmica e processos das operacoes.
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4.5 Questionario de autoavaliacao

4.5.1 Planejamento Fisico

4.5.1.1 Caracterizagao da populacdo e amostra

A populacdo da disciplina de Planejamento Fisitarmada por 44
profissionais, foi dividida em seis categorias adex@ndo a funcédo e senioridade
(entre paréntesis, o numero de profissionais nagoah): Estagiario (4),
Assistente/Técnico (7), Analista/Engenheiro Jurfg); Analista/Engenheiro Pleno
(12), Analista/Engenheiro Sénior/Coordenador (7)Gerente [de Planejamento
Fisico] (6). Nao confundir a ultima categoria cortserente do Projeto, funcao fora
da disciplina de Planejamento Fisico.

Assistentes e técnicos possuem mesmas atribugb&anejamento Fisico,
s6 se diferenciam pela formacado, podendo ser jmiou plenos. Como sé ha um
técnico e um assistente plenos na populacdo, getqaer manté-los na categoria
geral Assistente/Técnico. Analistas e engenhemoshém so se diferenciam pela
formag&o académica. Como s6 ha dois analistas/eeges sénior, a coordenadora
da disciplina sugeriu a aglutinacdo da categoriali8ta/Engenheiro Sénior com a de
Coordenador, pela similaridade de suas atribuigéato das operacgdes.

O questionario foi aplicado em agosto de 2011rdarama semana, obtendo-
se 38 observagbes, um indice de resposta de 87%¥p 00% das categorias
Estagiario (4 respondentes), Assistente/Técnicoe(7Analista/Engenheiro Pleno
(12), 86% de Analista/Engenheiro Sénior/Coordend@pr 83% de Gerente (5) e
50% de Analista/Engenheiro Junior (4).

Na Figura 20 séo apresentadas as experiénciamnaktra nos ultimos cinco
anos, separadas por categoria de respondentesa Aleimoluna de cada grafico ha a
porcentagem de respondentes em relacdo ao totalpossui a experiéncia ou
caracteristica indicada no eixo das abscissase®mplo, 32% dos respondentes
possui certificagdo PMP, e estes sdo, em quaseaatosalidade, da categoria

Analista/Engenheiro Pleno.
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Figura 20 — Painel de caracteriza¢éo das experiéas dos respondentes nos Ultimos cinco anos.
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Observa-se que a condi¢cdo de atuacdo em consdrmi@utras empresas foi
vivenciada por mais de 90% da amostra, envolveodast as categorias, deste
estagiarios até gerentes. Observa-se também qued&8¥nostra ja atuou alocado
em obra, o que é positivo dado o volume de competgrassociado a este tipo de
experiéncia (Figura 19). Surpreendente é a porgentale profissionais que ja atuou
respondendo a cliente e gerente (76%), incluindst@ntes/técnicos e profissionais
juniores. Nas entrevistas, identificou-se que Este ocorrer ou porque a operacao é
de pequeno porte e baixa complexidade (e ndo hésgoitofissionais para alocar) ou
ao longo da operacdo o responsavel original pounnalgnotivo saiu do projeto
(porque foi alocado em outra atividade ou desligepuda empresa) e um dos
subordinados precisa assumir a responsabilidadegestido de prazo. Observe que
h& mais profissionais que ja responderam ao clgerente do projeto do que a um
responsavel pelo Planejamento Fisico (“RespondelLdpnos ultimos cinco anos.
Em geral ndo ha mais de dois niveis de hierarceridra da equipe de Planejamento
Fisico (apenas 13% ja responderam a um intermeyliari

Surpreende também que quase todos os profissjdratisaram em processos
de iniciacdo e planejamento (95%), onde as comgpetende processos de
gerenciamento mais complexas devem ser desempeantfagdisando a tipologia de
projetos, a maioria esteve alocada em EPC exedDtiserve que 0s gerentes, nos
altimos cinco anos, sO atuaram em operacfes qligemca fase de construcdo e
montagem. Menos de 30% dos respondentes envolveayspropostas comerciais e
0S que participaram tém senioridade mais elevaadicando que esta é uma
atividade mais complexa, que demanda experiénciame€mo ocorre nas fases de
comercializacdo e engenharia conceitual, e voltasea repetir na fase de
comissionamento e partida, momento critico em dua éntrega final ao cliente.

Caracterizou-se também o dominio de ferramentasydsstra, na Figura 21.
Observa-se que ha dominio stE#ftwaresde cronogramacao (11.1, 11.2), controle de
avanco fisico da engenharia (11.3), gestdo de demto® (11.6, 11.7), e Excel
(11.15). Ferramentas associadas as fase de form@cisne constru¢cdo e montagem
(11.3, 11.4, 11.9, 11.10, 11.112, 11.19, 11.20, M1sdo menos difundidas, assim

como ferramentas customizadas para a Organizacda @poiar processos
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especificos de gestao de escopo, tempo, riscasjtons (11.8, 11.12, 11.13, 11.14,
11.18,11.22, 11.23).

Dominio das Ferramentas

o
20 100%

95%

35 870

30

W Gerente

W Analista/Eng.
Sénior/Coordenador
W Analista/Eng. Pleno

I 42% 359% W Analista/Eng. Junior

o . .
32% M Assistente/Técnico

10 M Estagidrio

) II
) II

Figura 21 — Dominio de ferramentas da amostra do Bhejamento Fisico.

Legenda:

11.1 Software de cronogramacdo 11.8 Software de planejamentall.16 Access
11.2 Software de cronogramacéo integrado (escopo, tempo, custod1.17 Programagéo VBA
11.3 Controle avango fisico —etc.) customizado pela Organizagdd1.18 Software de estimativa de

Engenharia 11.9 Software de cronogramacgdo 4uantitativos e orcamentacao
11.4 Controle avango fisico —D (associado a maquete eletronica)l1.19 Sistema de controle de
Suprimentos 11.10 Software de cronogramacadestoque em obras
115 Controle avanco fisico -4 D (associado & maquetell.20 Modulo de programagdo de
Construgdo e montagem eletrénica) materiais em sistema ERP
11.6 Software de gestdo dell.11 Controle de obra 11.21 Visualizador de modelo 3D
documentos 11.12 Sistema de alocacdo d&1.22 Sistema de integracdo das
11.7 Respositério de documentos recursos humanos da empresa informacdes do projeto
11.13 Gestdo de riscos 11.23 Banco de indices de
11.14 Simulagdo Montecarlo produtividade
11.15 Excel

E reconhecido pela coordenacio da disciplina gummpeténcias de na fase
de construcdo e montagem quando a empresa € exe@itmla necessitam de
desenvolvimento, por isso ha pouca difusdo dasrfemntas de controle de obra
(11.11), softwares associados a maquete eletrpaieaandlise de constructabilidade
e orientacdo da construgdo e montagem (11.9, 1111P1) e sistemas controle de
materiais para a obra (11.19, 11.20).

Algumas ferramentas (e seus processos associaiodq estdo muito
concentradas nos colaboradores envolvidos na soeejggdo, 0 que requer um
processo de disseminacdo do conhecimento maisoteais como a ferramenta de

1 VBA — Visual Basic for Applications



108

planejamento integrado (11.8) e o sistema de esWianade quantitativos e
orcamentacao (11.18).

Parte das ferramentas ainda séo pouco difundiol@gi@ o proprio processo
associado ndo é desempenhado com frequéncia, cogest@o de riscos (11.13,
11.14), o controle do nivelamento de recursos agdala execucédo do projeto, para
o qual é necesséaria a ferramenta 11.12 e acompent@ande indices de
produtividade (11.23).

A ferramenta mais difundida na disciplina é o Exdevido principalmente a
sua flexibilidade, permitindo aos planejadores #@c¢éo de novos controles
especificos para a situagdo vivida no projeto elawandas de informacdo dos
stakeholders Devido ao alto volume de dados envolvidos nogefws parte do
efetivo (39%) ja domina a ferramenta de banco dislaAccess e linguagem de

programacao VBA para automacéo de processos (16%).

4.5.1.2 Testes de confiabilidade e estatistica descritiva

Para as competéncias com mais de um critério sientggenho realizou-se o
teste de confiabilidade alfa @ronbach(Tabela 30) e identificou-se dois casos com
alfa inferior a 0,7: as competénciagl. Aplica e adéqua técnicas e ferramentas de
gestdo de tempe 4.1. Promove a melhoria continua da gestAmalisando 0s
critérios de desempenho, verificou-se que o itefril1que envolve a aplicacédo das
técnicas de gestdo de praganais complexo do que o 1.4.2 que envolve aadic
de ferramentassfftware$, fazendo sentido a anélise separada.

J& critério 4.1.1 envolve a atuacdo no desenvelvi;m de melhores
processos, métodos, técnicas e o0 4.1.2 envolve sendelvimento de outros
profissionais da disciplina. Dada a importanciafieada no item 4.3 deste relatorio
da atuacdo na melhoria de praticas da disciplinde ese ter um profissional
experiente que ensine 0s mais novos no desenvaltomdos entrevistados,

concluiu-se que também faria sentido a analisetedns em separado.
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Tabela 30 — Teste de confiabilidade (alfa déronbach no Planejamento Fisico.

Cdédigo da competéncia Alfa de Cronbach Cadigo da opeténcia Alfa de Cronbach
1.2 0,897 2.6 0,915
1.3 0,892 2.7 0,926
1.4 0,682 2.13 0,881
1.5 0,915 2.17 0,941
1.7 0,895 2.19 0,861
1.8 0,919 3.1 0,812
1.9 0,858 3.2 0,946
1.12 0,882 4.1 0,698
2.2 0,867 4.2 0,928
2.3 0,710 4.3 0,849

Por meio do teste de normalidade Anderson-Darkegficou-se que todas
as distribuicbes ndo sdao normais. A partir dosltaedos da estatistica descritiva,
detalhados no APENDICE H, tem-se uma indicacadahitas competéncias mais
desenvolvidas (cinco maiores médias) e menos dels#mas (cinco menores

médias) pelos respondentes na disciplina (Tabgla 31

Tabela 31 — Maiores e menores médias gerais nas quaténcias de Planejamento Fisico.

Competéncias com maior média geral Média  Mediana
1.4.2 Aplica e adéqua ferramentas de gestdo deotemp 4,18 3
1.3 Contribui para o controle do progresso fisiooogmograma do projeto 3,96 3
3.1 Adquire visédo técnica geral do projeto e fexiliteracdo com equipe

técnica 3,88 3
2.2 Relacionamento Interpessoal e Trabalho em equip 3,77 3
2.10 Facilidade com Tecnologia 3,76 3
Competéncias com menor média geral Média  Mediana
2.14 Viséo Sistémica 2,58 3
1.11 Realiza analise critica/auditoria da gestamhpo do projeto 2,40 3
2.5 Negociacao e Resolucao de conflitos 2,34 3
1.8 Contribui para a gestao dos riscos e oportdeglao cronograma do

projeto 2,22 1,17
1.10 Planeja e viabiliza entregas da metodologia®-E 2,03 1

Vale ressaltar que o valor da moda para as compat1.8 e 1.10 foi zero,
indicando que em sua maioria, a populacdo do Rlaegjto Fisico ndo esta

desempenhando gestdo de riscos e entregas da togtadkEL®.
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E necessério atentar a alta dispersdo dos daubesada pelo desvio padrdo
das variaveis no APENDICE H, em relacdo as médiasido a diversidade de
funcdes e graus de senioridade da amostra. Partasteesultados ndo devem ser
considerados sem uma andlise mais profunda dagficado.

Observa-se que h& coeréncia nos resultados obidosompeténcias mais
frequentemente desempenhadas com autonomia odaokena execucdo sao as de
controle operacional do progresso fisico e cronogrague séo facilitadas pela visdo
técnica geral e relacionamento interpessoal doigsiohal para obtencdo das
informagcBes necessérias com a equipe técnica. Aagfb e adequacdo de
ferramentas de gestdo de prazo e a habilidade plerétas para obter melhor
desempenho (facilidade com tecnologia) auxilianxececdo destas atividades de
controle.

Por outro lado, as menos desenvolvidas ou sdariastspecificas, como o
planejamento e viabilizacdo das entregas de metg@doFEL®, aplichvel s para
projetos em fase de engenharia conceitual e basiemalise critica da gestdo do
tempo, que € uma espécie de auditoria realizadaaapso final de uma fase do
projeto. A gestdo de riscos aplicada a prazos anieipiente na disciplina (e na
Organizagédo de forma geral). A negociacdo e re&oluge conflitos e visdo
sistémica, indicadas como relevantes pelos entaglds, mostram-se também como
complexas de serem desempenhadas.

Observe que o questionario de autoavaliacdo tmaz dingndstico do
desempenho dos profissionais, e ndo o quanto asténga agrega valor ao projeto.
As competéncias mais agregadoras de valor foraesaptadas na Tabela 27, na
percepcéao do painel de especialistas.

Calculando-se a média por categoria de funcdonmrggade, obteve-se o
quadro da Figura 22, em que é possivel visualapidamente um diagndstico do
que cada categoria esta desempenhando. Observe-s@dp competéncia tem um
perfil de evolugéo crescente na carreira do Plam&jo Fisico, mas diferente entre
si (em alguns casos, como facilidade com tecnolagi& o profissional junior faz
com autonomia, enquanto o desenvolvimento do cramo@, SO a partir do

Analista/Engenheiro Sénior/Coordenador, em médi&azscom autonomia).
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O Unico caso em que ndo houve evolugcédo é na cényiet.4 Estabelece
estratégias de gerenciamento adequadas em situagiesdiversidade de
stakeholdersem que a média do profissional janior ficou supeao do pleno.

Observando as respostas, ha um respondente dgoriatgue indicou ja
orientar a execuc¢do do critério de desempenho destpeténcia. Dado que nem o
gerente em média orienta a execucdo deste criténomais frequéncia do que faz
com autonomia, conclui-se que se trata deouttier. Retirando-o, a média é de 1,33

(faz sob orientacéo ou faz com autonomia), um t@galmais coerente.

AnalistaEng
Assist!  |Analista’Eng. |AnalistaEng. Sénior/

1D~ Competéncia (abreviada) v | Estagiari~| Técnico Junior | ¥ Pleno |~ |Coordenai~| Gerentex
1.1 Desenvolvimento EAP 0.50 2.00 1.50 2350 400 7.80
1.2 Desenvolvimento cronograma 038 1.54 1,81 235 400 6.15
1.2 Controle progresso 1.42 259 3.08 381 333 740
1.4.1 |Aplicacio Técnicas 0.50 143 1.00 250 4.00 6.00
1.4.2 |Aplicacio Ferramentas 1.75 243 375 375 3.00 G.00
1.5 Analise Tendéncias 044 23] 1.6 269 475 570
1.6 Controle escopo 243 4.00 7.80
1.7 Gestio de informacies 1.13 2.00 3.75 6,60
1.8 Gestio de riscos 042 1.19 439 513
1.9 Orientacio equipe 0,50 1.81 436 6.60
1.10 |Entregas FEL 0.50 0.71 417 420
1.11 |Analise critica de projetos 025 1,71 333 5A0
1.12 |Responsabilidade gestio do tempo 0.33 1.52 439 6.20
240 Visao Holistica 025 2.00 5.00 7.80
2.2 Relacionamento Interpessoal 2.00 257 456 5.80
2.3 Pensamento conceitnal 1.25 2.14 4.50 5.70
2.4 Pensamento analitico 1,50 1.57 5.00 6.60
2.5 Negociacio e Resolucio de conflitos 025 129 3167 SAD
2.6 Lideranca 0.38 221 3.00 540
27 Inteligéncia emocional 2.50 1.93 4.00 540
2.8 Inovacio e empreendedorismo 1.50 1A% 4.00 540
2.9 Construciio e gestio de equipes 0.25 229 3.00 6.60
2.10 |Facilidade com Tecnologia 2.50 3.00 3.50 6.00
211 |Delegacio 0.25 1.71 5,00 6.60
2,12 |Conhecimento e aprendizado 1.75 1.57 5.00 6.00
2.13 |Comunicacio 135 2.86 4.00 540
2.14 |Visao Sistémica 0.50 1.71 3.67 540
2.15 |Capacidade de lidar com incerteza 0.50 2.14 3.00 5A0
2.16 |Atencio a detalhes 125 1.71 4.50 7.80
2.17 |Analise Critica 0.88 1.86 5.00 720
2.18 |Agilidade 175 214 4.00 6.60
2.19 |Adaptacio e Flexihilidade 1.25 1.57 3.67 6.60
2.20 |Resiliéncia 1.75 243 5.00 5.40
2.21 |Politica 0,50 1.86 4.00 540
31 Visiio técnica geral 0.63 3 3.00 840
32 Interdependéncias técnicas 0.17 231 121 3.81 T.00
4.1.1 |Melhoria conti 1.50 1329 175 3.00 6,00
4.1.2 [Desenvolvimento de outros 0.25 2.00 22 5.00 540
4.2 Alinh to estratégico 025 1 0.75 483 6.60
4.3 Relaciio com cliente 0.58 1.86 16 167 6.20
4.4 Estratégias (diversidade) 025 2.00 325 225 3.67 340

Figura 22 — Média das competéncias por categoria relanejamento Fisico.
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Legenda:

Entre 0 e | - Nao faz ou faz sob orientagio

Entre 1 e 3 - Faz sob orientacdo ou faz com autonomia

Entre 3 e ¢ - Faz com autonomia (com mais frequéncia), mas também orienta a execugio
Entre § e 9 - Faz com autonomia, mas orienta a execugdo (com mais frequéncial

Para se ter uma visualizacdo também da variacdgroficiéncia nas
competéncias dentro das categorias, ndo apenasdia, m#élizou-se a representacao

tipo box plot apresentada no APENDICE |.

4.5.1.3 Competéncias diferenciadoras

Para identificar as competéncias que diferenciamategorias de fungéao e
senioridade na carreira do Planejamento Fisicocapke o teste de mediana de
Mood as categorias duas a duas (por exemplo, camg@ra categoria Estagiario
com Analista/Engenheiro Junior) para cada comp&témbtendo-se o quadro da
Figura 23, em gue sao indicados os cédigos das et@mgas cujo resultado ¢n
value do teste foi inferior a 0,05, apontando para diieas significativas entre as
categorias. O detalhamento dos resultados dosstgride ser encontrado no
APENDICE J.

1.5, 2.1, 2.6, 2.14, 11,12, 15,
—_— 217,43 ——>  1.6,1.12, 2.20,32,
412, 42, 43
Analista/Engenheiro . .
e Analista’Engenheiro Pleno
Janior
2.2, 2.3, 2.19, — s | 11,142, 16,112,
‘k 12 ‘ 4.4 31,32, 411
Analista/Engenheiro .
. Geerente
| | Sénior/Coordenador
Assistente/Técnico
o _ 1.2,13,1.4.1,1.42,
Estagiario 1.5, 1.9, 1.12, 2.3,
2.4,25,2.6,2.7, 2.8,
_ 1.2,15,1.6, 2.9, 2.11, 2.12, 2.17,
¥ 213,215, 32, 44 221,3.1,4.1.1, 4.2,
43,44

Figura 23 — Quadro de competéncias diferenciadorato Planejamento Fisico.
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Legenda (competéncias abreviadas):

1.1 Desenvolvimento de EAP 2.2 Relacionamento Interpessoal 2.15Capacidade de lidar com
1.2 Desenvolvimento de 2.3 Pensamento conceitual incerteza
cronograma 2.4 Pensamento analitico 2.16Atencéo a detalhes
1.3 Controle progresso 2.5 Negociagdo e Resolugdo de 2.17Analise Critica
1.4 Aplicacdo Técnicas e conflitos 2.18Agilidade
Ferramentas 2.6 Lideranga 2.19Flexibilidade e adaptabilidade
1.5 Andlise Tendéncias 2.7 Inteligéncia emocional 2.20Resiliéncia
1.6 Controle escopo 2.8 Criatividade e 2.21Politica
1.7 Gestao de informacdes empreendedorismo 3.1 Visao técnica geral
1.8 Gestao de riscos 2.9 Construcéo e gestdo de 3.2 Interdependéncias técnicas
1.9 Orientagdo equipe equipes 4.1 Melhoria continua da gestao
1.10Entregas FEL 2.10Facilidade com Tecnologia 4.2 Alinhamento estratégico
1.11Andlise critica de projetos 2.11Delegacgéo 4.3 Relacéo com cliente
1.12Responsabilidade gestdo do 2.12Conhecimento e aprendizado 4.4 Estratégias de adequacéo de
tempo 2.13Comunicagéao praticas em caso de
2.1 Viséo Holistica 2.14Visao sistémica diversidade de stakeholders

Para interpretar o quadro, as competéncias gée dsintro da categoria de
funcdo e senioridade sdo as que a diferenciam daspa ligada por uma seta ou
traco. Por exemplo, a competéncia diferenciadoire enAnalista/Engenheiro Junior
do Estagiario é desenvolve o cronograma do prgje). De fato, as atividades do
estagiario sao restritas ao grupo de processodé#aramento e controle, e quando
se torna um engenheiro janior € envolvido nasddnes de planejamento.

Na transicdo do analista ou engenheiro junior pgoéeno, ha uma evolucao
nas competéncias de interpretacdo de desvios érielad e acao para evitar ou
reduzir os impactos no prazo (1.5), visdo holis{gd), lideranca (2.6), visédo
sistémica (2.14), analise critica (2.17) e relamioanto com o cliente (4.3). Neste
momento o profissional amplia o seu contato coniemte e passa a trabalhar com
juniores para quem precisa delegar tarefas. A é&qma adquirida permite a analise
critica de mais variaveis do projeto e mais relaioentos entre elas, tornando
possivel a previsado de desvios futuros e a tomedgdb para evita-los.

Na transicdo do nivel pleno para o sénior, as etémgias de contexto e
negocios passam a diferenciar (desenvolvimento e (4.1.2) alinhamento
estratégico (4.2) e relacionamento com o clientg)4o que é coerente com 0 que
foi identificado nas entrevistas. Compreende-sénareds interdependéncias entre as
disciplinas técnicas (3.2), passa-se a atuar coulangas de escopo (1.6), adquire
autonomia nas competéncias de planejamento e edélitendéncias (1.1, 1.2, 1.5) e
assume a responsabilidade pela gestédo do tem®).(1.1
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Entre o coordenador e o gerente, surge a melbondnua da gestao (4.1.1) e
a visdo técnica geral para facilitar interacéo)(@dmo diferenciacdo. Surpreende
que a aplicacdo e adequacao de ferramentas ($egj®)piferenciadora, mostrando
que enquanto os gerentes ja orientam a execugitd/agfiente saindo da posicao
operacional, o analista/engenheiro sénior ou coadi® fazem com autonomia.

Observe que néo ha setas entre 0 Assistente/béericAnalista/Engenheiro
Pleno e Analista/Engenheiro Sénior/Coordenadomjymiesta ndo € uma trajetoria
natural de carreira, a ndo ser que o profissiobi@nina formacao de ensino superior.
Porém, foram registradas as competéncias que mifiara as categorias. Veja que ha
significativamente mais competéncias que diferencia Assistente/Técnico do
engenheiro sénior ou coordenador, em relacdo adifienciam o engenheiro pleno
do sénior e coordenador, 0 que mostra que estEi¢éané mais desafiadora.

Segundo a coordenadora da disciplina, sera cf@adsalmente a funcdo de
supervisor, que sera a trajetéria natural do a@sgeste técnico, com atuacao
exclusiva dentro das obras. O quadro da Figura&gjndo ela, auxiliara na propria
definicdo das atribuicbes do cargo, que serdo n@éiarias em relacdo as do
assistente/técnico e do coordenador de Planejarfésitm.

Fez-se uma analise complementar das competénegasap diferenciaram
nenhuma das categorias (exceto as que envolverstéss/Técnico, que formam

uma carreira paralela). Elas foram divididas erms tifgos, apresentados na Tabela 32.

(Continua)

Tabela 32 — Competéncias néo diferenciadoras do Pigjamento Fisico.

Competéncias em que fungbes e senioridades mais/atas ndo se destacam significativamente e
podem indicar umgapda disciplina como um todo (média da disciplina 8)

1.4.1 Aplica e adequa se necessario as técniogsrdeciamento de tempo no projeto

1.8 Contribui para a gestdo dos riscos e opatat@s no cronograma do projeto

1.10 Planeja e viabiliza entregas da metodologia®-E

1.11 Realiza andlise critica/auditoria da gestéteoigo do projeto

2.5 Negociacdo e Resolucdo de conflitos

2.11 Delegacéao

2.15 Capacidade de lidar com incerteza

2.21 Politica

4.4 Estabelece estratégias de gerenciamento adiegjem situagdes de diversidadstd&eholders
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(Continua)

Competéncias em que funcbes e senioridade inferigrese destacam na competéncia,
aproximando-se dos superiores (média da disciplira 3 e estagiario ja faz sob orientacéo)

1.3 Contribui para o controle do progresso fisienamograma do projeto

1.7 Gerencia informacdes sobre status do projetareinica para ostakeholders

2.2 Relacionamento interpessoal e trabalho em equip

2.3 Pensamento conceitual

2.4 Pensamento analitico

2.7 Inteligéncia emocional

2.8 Criatividade e empreendedorismo

2.10 Facilidade com tecnologia

2.12 Conhecimento e aprendizado

2.13 Comunicacgéo

2.16 Atencéo a detalhes

2.18 Agilidade

2.19 Flexibilidade e adaptabilidade

Competéncias desenvolvidas gradualmente, sem difaacdo entre categorias adjacentes
(média da disciplina acima de 3 e estagiario ndo#£a

1.9 Orienta a integracdo da equipe para entregactipo do projeto

2.9 Construcao e gestdo de equipes

(Concluséo)

Excetuando as competéncias 1.10 e 1.11 que sd@antm®specificas, as
demais deveriam diferenciar categorias de funcaserioridade, segundo a
coordenacao da disciplina. As competéncias da slegoategoria provavelmente
devem ser desenvolvidas no inicio da carreira,omsideradas no processo seletivo.
Surpreende apenas que 0s estagiarios ja declareficigoicia em inteligéncia
emocional, indicadas na literatura como compleKdarke, 2010). Possivelmente os

critérios de desempenho nao ficaram claros pasacastgoria.

4514 Experiéncias diferenciadoras

A partir da caracterizacdo das experiéncias dofispionais nos ultimos
cinco anos, aplicou-se o teste de mediana de Maoa yerificar se o grupo que
vivenciou determinada experiéncia é significativataanais proficiente em alguma
competéncia em relacdo ao grupo que ndo vivengiaintese dos resultados desta

analise sao apresentados na Figura 24, utilizaads-sddigos de competéncia.
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Figura 24 — Quadro de competéncias associadas a aagho de experiéncia.

Legenda (competéncias abreviadas):

1.1 Desenvolvimento de EAP

1.2 Desenvolvimento de
cronograma

1.3 Controle progresso

1.4 Aplicagdo Técnicas e
Ferramentas

1.5 Andlise Tendéncias

1.6 Controle escopo

1.7 Gestao de informacdes

1.8 Gestao de riscos
1.9 Orientagdo equipe
1.10Entregas FEL

1.11Andlise critica de projetos
1.12Responsabilidade gestdo do

tempo
2.1 Visao Holistica

2.2 Relacionamento Interpessoal 2.15Capacidade de lidar com
2.3 Pensamento conceitual

2.4 Pensamento analitico
2.5 Negociacao e Resolucéo de

conflitos
2.6 Lideranca

2.7 Inteligéncia emocional

incerteza

2.16Atencéo a detalhes
2.17Anaélise Critica

2.18Agilidade
2.19Flexibilidade e adaptabilidade

2.20Resiliéncia

Visao técnica geral

Interdependéncias técnicas

2.8 Criatividade e 2.21Politica
empreendedorismo 3.1

2.9 Construcao e gestdo de 3.2
equipes 41

2.10Facilidade com Tecnologia 4.2

2.11Delegacao

4.3

2.12Conhecimento e aprendizado 4.4
2.13Comunicagéo
2.14Visé&o sistémica

Melhoria continua da gestéo
Alinhamento estratégico

Relacéo com cliente
Estratégias de adequacéo de
praticas em caso de
diversidade de stakeholders

As competéncias com asterisco representam relagies experiéncia e

competéncia ja identificadas no diagrama da Fid®aa partir das trajetorias dos

entrevistados.
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Ao contrario do que se poderia prever, os prafissis com certificacdo
PMP® nao apresentam melhor desempenho em competédei processos de
gerenciamento de projetos, mas sim nas pessoagaiento Conceitual (2.3) e
Flexibilidade e adaptabilidade (2.19). Como se peafena Figura 20, praticamente
s6 had PMPs da categoria analista/engenheiro plemanto estas competéncias
diferenciadas séao proprias da funcédo e nao retaéiveertificacdo (tanto que estas
mesmas competéncias diferenciam o engenheiro plien@ssistente/técnico na
Figura 23).

Houve coeréncia nas competéncias significativaenemais desenvolvidas
pelos que participaram de propostas, pois neste emndeve-se desenvolver a
primeira versdo do cronograma (competéncia 1.2jociar e resolver conflitos com
cliente e equipe (2.5), com escassez de dadosspse® que exige capacidade de
lidar com incertezas (2.15) em um prazo desafiadendo necesséria agilidade
(2.18), utilizando-se de habilidades politicas 12.para conquistar vantagens de
interesse comum a Organizacao e ao cliente e attb&siratégias de adequacao as
praticas de parceiros (4.4) que eventualmentecpaeth da comercializacéo junto a
empresa.

Observe que quem atuou em consorcio tem a congetésiliéncia (2.20)
mais desenvolvida, o que € coerente com o0s retidesentrevistados de que a
interacdo com parceiros que em alguns casos possotemesses e culturas
divergentes da Organizacdo gera uma série de @@sagversas para a equipe do
projeto. Confirmou-se também a importancia de saradlocado em obra, para o
desenvolvimento de diversas competéncias de Puas;e8sssoais e principalmente
Técnicas. Observa-se elevado niumero de competé&esgnvolvidas nas fases do
projeto em que se pode estar alocado em obra (Qoést e Montagem e
Comissionamento e Partida).

Outros resultados esperados confirmados séo gacekntre a competéncia
1.10 (relacionado a metodologia FEL®) e estudosiailidade técnico econbémica
(EVTE) e a relacdo entre EPC Executor e competénden delegacdo (2.11) e
resiliéncia (2.20), associados ao elevado porteae de complexidade deste tipo de

oferta. Relaciona-se também a competéncia apé@ntvote de escopo do projeto
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(1.6.), o que pode ser explicado pelo fato do podescopo sob responsabilidade da
Organizacgéo nestas operacdes ser significativamesita.

Como a propria escala definida leva em consideracautonomia, € natural
gue os profissionais que ja responderam diretamanteliente e ao gerente do
projeto tenham praticamente todas as competén@as adasenvolvidas em relagéo
aos que nunca atuaram nesta situagao.

O grupo de processos de iniciacdo e planejanesifm relacionados a um
maior nivel de pensamento conceitual (2.3). Osga®us de encerramento, em que
se faz a verificacdo e entrega final de todo o msado projeto e associam-se
coerentemente a gestdo de escopo (1.1, 1.6), hid#stica (2.1), comunicacéo (1.7,
2.13) e compreensao das interdependéncias erdrscgdinas técnicas (3.2).

O mesmo teste de mediana de Mood foi realizada patender a relacao
entre o dominio das ferramentas e o desempenhacaorapeténcias (exceto as
pessoais). Observou-se de modo geral que o dordéiferramentas usadas para
controle na fase de construcdo e montagem relas®mam praticamente todas as
competéncias de Processos de gerenciamento déoprégxceto desenvolvimento
de cronograma, aplicacdo de técnicas de gestdaade p metodologia FEL®).
Desenvolvimento de cronograma e aplicacédo de @r@pareceram coerentemente
associadas ao dominio de ferramenta de alocag@zwaiesos humanos da empresa.

Ferramentas que auxiliam a visualizacdo da obragetes eletrénicas,
associadas ou ndo ao cronograma) relacionam-se melhor proficiéncia na
competéncia orienta a integracdo da equipe paragantdo escopo do projeto (1.9).
Programacao edisual Basic Application§VBA) associa-se a melhor desempenho

em gerencia informacgdes sobre status do projetoneigsica aostakeholdergl.7).

4.5.1.5 Perfil esperado e analise de lacunas

Com auxilio da coordenadora da disciplina do Rémento Fisico, definiu-
se o perfl esperado (APENDICE K) para as categori&stagiario,
Analista/Engenheiro  Junior, Analista/Engenheiro nBle Analista/Engenheiro
Sénior/Coordenador e Gerente de Planejamento Figie compdem a trajetoria
técnica da maioria dos profissionais da area.
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De uma forma geral, as principais diferencas emperfil esperado e o perfil
meédio € que o coordenador deveria orientar a efecde algumas competéncias
menos complexas de processos de gerenciamentmjgdopr(1.2, 1.3, 1.6, 1.7) e
pessoais (2.2, 2.4, 2.8, 2.13, 2.18) e competémuas complexas o profissional
junior ndo deveria estar desempenhando, emboranéufie, esteja atualmente, por
condicOes especificas das operacfes e dispond®lidas recursos (1.5, 2.11, 2.14,
2.21, 4.2, 4.3, 4.4). Curiosamente, o perfil esperpara a competéncia facilidade
com tecnologia (2.10) é invertido, os profissionaisis seniores devem saber fazer
sob orientagéo dos mais juniores.

A partir deste perfil esperado foi possivel famera analise de lacunas e
desempenhos acima do esperado para a amostradaol&t@rimeira representacao
grafica mostra, para uma dada categoria, qual anmoie maximo esperado para
cada competéncia, e o perfil médio dos respondelttapiestionario. Um exemplo
consta no Grafico 6. As analises graficas paraeasads categorias sao apresentadas
no APENDICE L.

Desempenho médio da amostra x desempenho esperado (Estagiario)
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Grafico 6 — Desempenho da amostra x desempenho esuk para a categoria Estagiario.

A Tabela 33 resume os resultados das competéabiaso e acima do

esperado por categoria.
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Tabela 33 — Resumo das competéncias abaixo e acidwaesperado no Planejamento Fisico.

Categoria de funcéo e Competéncias acima do Competéncias abaixo do
senioridade esperado (em média) esperado (em média)
Estagiario 2.3,2.7,2.20 2.12
Analista/Engenheiro Janior 1.5,1.12,2.11, 2.20, 3.2, 22,212
43,44

Analista/Engenheiro Pleno 1.11,2.7,2.21 1.1,282,2.10

. - 11,13,1.6,1.7,2.2,2.4, 2238,
Analista/Eng. Sénior/Coordenador 2.10 212,213 2.18
Gerente 210 1.5,1.8,1.10, 2.2, 2.3, 2.5, 2.6,

2.8,2.13,2.14,2.15,2.21,4.1.2

Uma andlise complementar foi realizada subtrasgloa nota minima
esperada pelo resultado obtido na competéncia qgatta uma das observacgoes e
somando este valor. Por exemplo, se o perfil edpeéa 3, e o resultado do
profissional A foi 2 e do profissional B foi 1, lién gap total de 3 (3-2+3-1=3). O
Grafico 7 mostra o resultado da somatoria gigspara cada categoria de funcéo e
senioridade.

Observe que h& mais lacunas entre os senioresg¢petial da categoria
Analista/Engenheiro Sénior/Coordenador) do queeeo$ juniores, pois se espera
gue nao apenas realizem com autonomia, como tanobi@miem a execucdo dos

critérios de desempenho das competéncias.

Somatdrio dos Gaps por categoria (Planejamento Fisico)
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Gréfico 7 — Somatorio doggapspor categoria de fungdo e senioridade.
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Esta constatacdo surpreende porque apresentdogima de avaliacdo da
competéncia do profissional nova para a empresamp® do desempenho de seus
subordinados. O esperado nao é que se centralizesip@das as atividades (mesmo
gue garantindo os seus resultados), mas sim sar @ orientar um profissional
menos experiente mantendo o padréo de qualidaéssé®. Torna-se assim menos
indispensavel em especial nas atividades operasjgoaa que possa se focar nas
competéncias mais complexas e de Contexto e Negodias operacdes da
Organizacdo este € um desafio grande, pois ossrisogolvidos e o grau de
responsabilizacdo dos profissionais que respondela gestdo de prazos sé&o
extremamente elevados, exigindo, de fato, elevaoféci@ncia do profissional para
gue consiga efetivamente delegar.

Para os juniores, 0 maigap esta em conhecimento e aprendizado (2.12),
indicando que podem estar muito focados nas atleglaperacionais e nao estao
buscando proé-ativamente adquirir e compartilharosogonhecimentos que, nesta
fase, deveria ser uma das principais preocupacoes.

Um uso gerencial interessante desta andlise é avam@ avaliacdo do
profissional com a “mascara” do perfil esperadaaparsua funcéo e senioridade e
para a imediatamente seguinte, permitindo que akease esta preparado para um
proximo passo na carreira e em que competénciasfdear o seu desenvolvimento.
Por exemplo, as comparacdes do perfil do Estagiricom as “mascaras” de

estagiario e de engenheiro junior sdo apresenterd@safico 8 e Grafico 9.

Desempenho do Estagiario 1 x desempenho esperado (Estagiario)
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Grafico 8 — Desempenho do Estagiario 1 em relagao aerfil esperado para Estagiario.
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Desempenho do Estagiario 1 x desempenho esperado (Eng. Junior)
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Grafico 9 — Desempenho do Estagiario 1 em relagao aerfil esperado para Engenheiro Junior.

Observe que o estagiario jA possui todas as cémpas esperadas para
estagiario, inclusive varias competéncias acimaedperado, e em relagdo ao
esperado de um engenheiro janior precisa se capapira desenvolver o
cronograma do projeto sob orientacdo (1.2), fazentrole do progresso e
cronograma (1.3), gerenciar e comunicar informaci@estatus do projeto (1.7) com
autonomia, e nas competéncias pessoais aprimorataconamento interpessoal
(2.2) e agilidade (2.18).

Consultando em conjunto a Figura 19 — Relacdoeerkperiéncias e
competéncias - Planejamento Fisico. e a Figura Z3uadro de competéncias
associadas a cada tipo de experiéncia., percetpeespode ser interessante alocar o
profissional em uma operacdo em fase de engentetathada (para a competéncia
1.2), como responsavel pelo controle de uma arpacé#ika da operacdo, como
suprimentos ou engenharia (para as competénciasl.B21.7), envolvendo-o de
forma guiada nos processos de Iniciagdo e Planafanfpara as competéncias 1.2,

2.18), além do Monitoramento e Controle.
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4.5.2 Planejamento Financeiro

4.5.2.1 Caracterizagao da populacdo e amostra

A populacdo da disciplina de Planejamento Finaacdormada por 34
profissionais, foi dividida em cinco categorias siderando a funcdo e senioridade
(entre paréntesis, 0 niumero de profissionais regoah): Estagiario/Assistente (5),
Analista/Engenheiro Janior (12), Analista/Engenheir Pleno (7)),
Analista/Engenheiro Sénior/Coordenador (6) e Gerpte Planejamento Financeiro]
(4). Destes, trés analistas juniores declararamngoepoderiam responder por estar
na disciplina ha menos de dois meses, portantgpalggio considerada foi de 31
pessoas.

No caso de Planejamento Financeiro, ndo ha nergrofissional alocado
exclusivamente em obras, como existe no Planejanténico (Assistente/Técnico).
O unico assistente da disciplina é um estagiara@me efetivado que ainda nao
concluiu a graduacédo, dai a criacdo da categoriagiasio/Assistente. Como no
Planejamento Fisico, aglutinou-se a categoria AtadiEngenheiro Sénior com a de
Coordenador, pela similaridade de suas atribuigéatro das operagoes.

O questionario foi aplicado em agosto de 2011rdarama semana, obtendo-
se 29 observagbes, um indice de resposta de 94%o k00% das categorias
Estagiario/Assistente (5), Analista/Engenheiro din{7) e Analista/Engenheiro
Pleno (7), 83% de Analista/Engenheiro Sénior/Camader (5), 75% de Gerente de
Planejamento Financeiro (3).

Na Figura 25 séo apresentadas as experiénciamnaktra nos ultimos cinco
anos, separadas por categoria de respondentesa Alaeimoluna de cada grafico ha a
porcentagem de respondentes em relacdo ao totalpossui a experiéncia ou

caracteristica indicada no eixo das abscissas.
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Figura 25 — Painel de caracterizacdo das experiémas dos respondentes nos Gltimos cinco anos.
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Observa-se que no Planejamento Financeiro h& mmiopalmente mais
PMPs que no Fisico, e todos os gerentes resposdséite certificados. A grande
maioria do efetivo de todas as categorias tambéatu@u em condicdo de consércio
com outras empresas. Relativamente menos profaésiato Financeiro atuaram
alocados em obra em relacdo ao Planejamento Fégé&pela natureza dos trabalhos.

O resultado para grau de autonomia foi mais proxim esperado do que o
resultado do Planejamento Fisico, ja que menosspromais respondem diretamente
ao gerente do projeto e ao cliente do que ao respeh pelo Planejamento
Financeiro (PF). Porém mais da metade do efetivatyau na primeira condigéo,
incluindo analistas e engenheiros juniores. Os vostisdo 0s mesmos citados na
analise do Planejamento Fisico.

Também como esperado, todos 0s respondentes matuama grupo de
processos de monitoramento e controle, e uma praponenor (mas ainda bastante
significativa), atuou em iniciacdo e planejamer@onilar ao Planejamento Fisico,
cerca de metade dos respondentes atuaram no geupckssos de encerramento.
Na maioria dos casos, o0s profissionais sdo desimadhils antes do término do
projeto, restando apenas poucos profissionais ngpemara desempenhar estas
atividades que, apesar de ndo serem complexasndamaatencéo por serem muitas
e porque falhas na sua consecucgédo representammesga para a Organizacao no
futuro.

Menos de um quarto dos respondentes envolveursgurupostas comerciais
e observa-se que ha proporcionalmente mais juniergsenos envolvidos nesta
atividade do que no Planejamento Fisico. Segundm emrevistada, na proposta €
preciso agilidade devido aos prazos curtos de e€&ecugue pode ser observada de
duas formas: ou o profissional é muito sénior esegne fazer premissas e analises
rapidamente com poucos dados, ou € mais junior ssupdacilidade com as
ferramentas de consolidacéo dos dados.

A participacdo dos respondentes por tipo e fasprd@to € bastante similar
ao do Planejamento Fisico, com a atuacdo dos gerenhcentradas em operacdes
que incluem as fases de fornecimentos, construgdmnéagem. Note também que os
Estagiarios/Assistente estdo alocados nesta caegeroperacdes, provavelmente

porque os demais ndo exigem tanta mao-de-obraoparatrole operacional.
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Analisou-se também o dominio dos respondentes fagamentas da

disciplina de Planejamento Financeiro (Figura 26).

Dominio das Ferramentas
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Figura 26 — Dominio das ferramentas no PlanejamentBinanceiro.

Legenda:

11.1 Fluxo de caixa 11.6 Modulo de vendas do sistemd1.11 Earned Value

11.2 Orgcamento ERP 11.12 Planilhas de comercializagcado
11.3 Controle Financeiro 11.7 Sistema de alocacdo dd1.13 Gestéo de riscos

11.4 Mddulo de estrutura derecursos humanos da Organizagdo11.14 Excel
controle financeiro-contabil do 11.8 Painel de bordo (indicadoresl1.15 Access

sistema ERP do projeto) 11.16 Software de cronogramacao
115 Mdbdulo de compras doll.9 Modelos para eventos ddbasico)
sistema ERP controle internos 11.17 Software de cronogramacdo

11.10 Sistema de orgamentacédo (basico)

Assim como no Planejamento Fisico, a ferramentaada por 100% do
efetivo € o Excel. Outras ferramentas bastantendiflas sdo planilhas de fluxo de
caixa e orcamento (11.1 e 11.2), planilhas de otanfinanceiro (1.3), modulo de
estrutura de controle financeiro-contabil, ondedstermina a estrutura analitica de
custos —cost breakdown structur@1.4), sistema de alocagéo de recursos humanos
(11.7) e ferramentas de comunicacdo de statusajetpraosstakeholdersnternos
(11.8, 11.9). Estas sé&o as ferramentas basicaaluigho da disciplina.

As ferramentas menos difundidas na disciplina saatrole de compra de
materiais (11.5), necessario apenas quando h&aléfornecimentos, ferramentas
de orcamentacdo (11.10, utilizado para estimativa vestimento de
empreendimento para o cliente e 11.12, utilizada patimativas de custo na fase de
comercializacdo), banco de dados relacional Acdddsl15) e softwares de

cronogramacéao (11.16, 11.17). As ferramentas désarde valor agregado (11.11) e
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gestdo de riscos (11.13) sdo dominadas por pout® gaametade do efetivo da
disciplina, sendo um indicativo do percentual defipsionais que efetivamente

aplica as praticas associadas as ferramentas aes;0ps.

4.5.2.2 Testes de confiabilidade e estatistica Descritiva

Para as competéncias com mais de um critério sientfgenho realizou-se o
teste de confiabilidade alfa deéronbach (Tabela 34) também no Planejamento
Financeiro.

Tabela 34 — Teste de confiabilidade (alfa déronbach no Planejamento Financeiro.

Cédigo da competéncia Alfa de Cronbach Cédigo da ompeténcia Alfa de Cronbach
1.1 0,945 2.6 0,858
1.2 0,918 2.7 0,902
1.3 0,956 2.13 0,848
14 0,937 2.17 0,865
1.5 0,636 2.19 0,957
1.6 0,831 3.1 0,812
1.7 0,787 4.1 0,691
1.8 0,836 4.2 0,699
1.10 0,838 4.3 0,735
2.2 0,806 4.4 0,946
2.3 0,793

Identificaram-se apenas dois casos com alfa orfeai 0,7, sendo que o
primeiro também foi verificado no Planejamento ¢gagicompeténcid.l. Promove a
melhoria continua da gestfigortanto o tratamento do dado sera analogoyaega
os critérios de desempenho como duas competémpasasias. Para o segundo caso
(4.2. Alinhamento estratégico) considerou-se aeelitd correspondéncia do item a
um unico construto, jA que o alfa foi de 0,699 @nacde 0,7 na disciplina
Planejamento Fisico.

Por meio do teste de normalidade Anderson-Darlwgrificou-se que
nenhuma distribuicdo € normal. A partir dos resldtada estatistica descritiva,
detalhados no APENDICE M, tem-se uma indicagddahitas cinco competéncias
mais desenvolvida e menos desenvolvidas pelos ndsptes na disciplina (Tabela
35).
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Tabela 35 — Maiores e menores médias gerais nas q@téncias de Planejamento Financeiro.

Competéncias com maior média geral Média Mediana
4.1.2 Desenvolvimento de outros 3,79 3
2.10 Facilidade com Tecnologia 3,45 3
2.7 Inteligéncia emocional 3,88 3
2.13 Comunicacgéo 3,77 3
2.21 Politica 3,76 3
Competéncias com menor média geral Média Mediana
4.5 Estabelece estratégias de gerenciamento adegeadsituacdes 1
de diversidade dstakeholders 1,83
2.8 Criatividade e empreendedorismo 1,66 1
1.4 Contribui para o planejamento e implanta¢éprdoesso de
. . i N, 0,5
gerenciamento financeiro e tributario 1,55
1.8 Adapta a gestao de custos em situacbes dercmnso 1,48 1
1.9 Realiza os processos de encerramento da operaca 1.45 0

Destacam-se ainda as competéncias que possuemiguata zero, ou seja,
gue a maioria dos profissionais da disciplina ndo ds critérios de desempenho
associados nos projetos. Sao elas: contribui pgestio de riscos (1.6), contribui
para a orcamentacdo (1.7), adapta a gestdo desastacaso de consorcio (1.8),
realiza de processos de encerramento (1.9), ddatle e empreendedorismo (2.8),
entende a legislacéo relacionada ao projeto, protkzo de exposicdes legais e
aproveitando beneficios fiscais (4.4) e estabeleatégias de gerenciamento
adequadas em situacOes de diversidade de stakeh@d®.

Logo nesta primeira analise geral observa-se quenédias gerais das
competéncias sao inferiores ao padrdo encontrad®iamejamento Fisico. Dentre as
competéncias mais desempenhadas pela disciplingonttam-se apenas
competéncias pessoais e 0 desenvolvimento de oy#ds2), e nenhuma
competéncia de processos de gerenciamento de qmojaesmo as do grupo de
processos de monitoramento e controle.

Dentre as competéncias menos desempenhadas &l natentificar a
realizacdo de processos de encerramento (1.9yganmgnos de 50% do efetivo ja
atuou neste grupo de processos. Apesar de mai®%edB8s respondentes ja ter
atuado em condi¢cdes de consorcio, a competén@dajgar a gestdo de custos para

casos de consorcio (1.8) € desenvolvida com auti@pon poucos respondentes, em
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geral mais seniores, o0 que indica elevada com@deidApesar de quase 80% dos
respondentes declararem que participaram do grugoprdcessos iniciagcdo e
planejamento, observa-se que as competéncias hierajdo do plano financeiro e
tributario (1.4) e orcamentacdo (1.5), sdo pouceenolvidas. Segundo uma
entrevistada, estas atividades sao realizadasigmainmente na fase de proposta
comercial, da qual menos de 25% dos respondentiésipau. O menor desempenho
na capacidade de lidar com incertezas (2.15), esRix principalmente as fases de
comercializacdo onde os dados sdo pouco preciplicase da mesma forma.

Destaca-se menor desempenho nas competénciastdgtooe negocios, ja
identificadas nas entrevistas como mais complexasgssociadas ao grau de
senioridade mais elevado (4.2, 4.4, 4.5). A comquedéde negociacdo e resolucao de
conflitos (2.5), similarmente ao observado no HeEmento Fisico, mostra-se mais
complexa. Analisando a dinamica das operacdes,elperse que ha grande
responsabilizacdo dos gerentes de projeto parnaadi®s de negociacdo, sendo uma
de suas principais competéncias, por isso provarghbn as disciplinas de
Planejamento ndo a desempenham com autonomia.

O baixo desempenho em criatividade e empreendsdor{2.8) pode indicar
qgue ha poucas oportunidades para os profissiomiieem processos, praticas e
solucbes novos dentro das operacdes, 0 que deestseiado pela coordenacdo da
disciplina.

Assim como na andlise de estatistica descritivBldnejamento Fisico, deve-
se atentar & alta variabilidade dos dados obtidos.

Calculando-se a média por categoria de funcaon®rg#ade, obteve-se o
quadro da Figura 27, em que € possivel visualapidamente um diagndstico do

gue cada categoria esta desempenhando.
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Analista / Eng.

Estagiario /| Analista / Eng. Analista / Sénior / Média
ID - Competéncia (abreviada) v | Assistent]~ Jiinior »| Eng.Plenc~| Coordenado|~r| Geren{~|geral |~
1.1 Controle orcamento 20 3.00 8,50 283
1.2 Analise de tendéncias X 8.00 2.29
1.3 Controle de escopo 9,00 230
1.4 Plano financeiro e tributario 7.30 1,55
1.5 Comunica informacdes do projeto 3.00 2.69
1.6 Gestio de riscos 8.00 203
7 Orcamentacio 7.00 185
1.8 Adaptacao para consércio 3.00 148
1.9 Processos de encerramento 6,00 145
1.10 |Responsabilidade gestio de custos 8.00 252
21 Visio Holistica .00 245
22 Relacionamento Interpessoal 7.00 286
23 Pensamento conceitnal 2.00 235
2.4 Pensamento analitico 7.00 228
2.5 Negociacio e Resolucio de conflitos 7.00 1,86
2.6 Lideranca 7.00 205
7 Inteligéncia emocional 7.00 3.38
2.8 Inovaciio e empreendedorismo 6.00 1.66
2.9 Construcio e gestio de equipes 7.00 234
2.10 |Facilidade com Tecnologia 2.00 45
211 |Delegacio o.00 297
212 |Conhecimento e aprendizado 6.00 245

213 |C icacio 7,00 3.0
2.14 |Compreensio Sistémica 300 221

2.15 |Capacidade de lidar com incerteza 5.00 9
2.16 |Atencdo a detalhes 2.00 297
2.17 |Anahse Critica 8,00 248
218 |Agilidade 9.00 297
2.19  |Adaptacio e Flexibilidade 1.00 243
2.20 |Resiliéncia 7.00 255
221 |Politica 7.00 3,00
i1 Nocio técnica geral 833 216
4.1.1. |Melhoria continua da gestio 7.00 283
4.1.2. |Desenvolvimento de outros 3.00 7.00 3.79
4.2 Alinh nto estratégico 030 7,00 1,50
43 Relacio com cliente 0.70 6.00 243
4.4 Legislacio 040 1 7.00 1,84
4.5 Estratégias (diversidade) 0.20 0.56 1.43 320 7.00 123

Figura 27 — Média das competéncias por funcao/semidade no Planejamento Financeiro.

Legenda:

Entre 0 e | - Nio faz on faz sob orientacio

Entre 1 e 3 - Faz sob orientagdo ou faz com autonomia

Entre 3 e ¢ - Faz com autonomia (com mais frequéncia), mas também orienta a execugio
Entre 6 e 9 - Faz com autonotmia, thas orienta a execugio (com mais frequéncia)

Ao contrario do que ocorre na disciplina de Plamgnto Fisico, ndo ha um
perfil  gradativamente crescente  principalmente eentras categorias
Analista/Engenheiro Janior, Pleno e Sénior/CoordenaNas competéncias 1.1, 2.7,
2.8, 2.10, 2.13, 2.14 e 2.18 ha uma inversao (gdaaes superiores apresentaram
menor proficiéncia do que anteriores). Para as et#ngias facilidade com
tecnologia (2.10), agilidade (2.18), criatividadeempreendedorismo (2.8) € um



131

resultado relativamente coerente, ja que funcless foaiores em geral ficam

responsaveis por gerenciar as ferramentasalevare e sdo mais rapidos para
gerenciar uma grande quantidade de dados automatite, aléem de terem menos
barreiras associativas estabelecidas no campo u#gdat o que os da maiores
condi¢cdes de inovar. Inteligéncia emocional (2afhliém € um conceito recente
(Clarke, 2010 e Miller e Turner, 2010), talvez meadorizados e desenvolvidos
pelos profissionais juniores.

Porém o controle de orcamento, plano de recursthgxe de caixa (1.1),
comunicacdo (2.13) e visdo sistémica (2.14) podkcan gaps especificos da
categoria de Analista/Engenheiro Sénior/Coordenadorelacéo as demais.

Para se ter uma visualizagcdo também da variacagroficiéncia nas
competéncias dentro das categorias, ndo apenasdia, m#élizou-se a representacao
tipo box plot apresentada no APENDICE N. Observando os grafigescebe-se
gue, a menos dos gerentes, todas as categoriazimansuito niveladas entre si, e
girando em torno do valor 1 (que significa fazeb smientacéo). Estes resultados
parecem indicar um problema importante de grau udenamia assumido pelos
profissionais, em especial nos niveis pleno e sénio

Analisando em maior profundidade os critérios deethpenho, percebe-se
que em meédia a categoria Analista/Engenheiro S&uoordenador, nos ultimos
cinco anos, nao avaliou ou mobilizou especialipi@s avaliar a relacdo entre os
riscos técnicos e a saude financeira da operacdio2)3 ndo contribuiu para
elaboracdo das premissas da gestdo econdmico€inand.4.4) e nem orgou o
custo de itens (seja a partir de estimativa an&deda7.1 oubottom-up— 1.7.2).
Outro gap identificado é na utilizacdo de indicadores paralise critica do
orgcamento e fluxo de caixa, em que se faz em nsétiiarientacéo.

Consultando informalmente um dos respondentesategaria, verificou-se
que ha dificuldade de utilizacdo de indices porgles n&do estdo facilmente
acessiveis em nenhum sistema de informacdo, o @jua b tempo de coleta,
organizacdo e analise das informacgfes excessiv gaportuna tomada de acao.
Esta pode ser uma indicacdo de melhoria de praleakisciplina, que impulsionara

a melhoria da competéncia dos profissionais.
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Outros pontos citados foram que em projetos tipG Ee alta complexidade,
o profissional sénior ainda responde ao gerentplaleejamento financeiro e nao
diretamente ao gerente de projeto/cliente, haveraita dificuldade de prosseguir
com autonomia nas atividades sem obter o aval & suiperior dentro da equipe.

Segundo a pessoa consultada, ela ainda estd empasigdo executora, com
muitas atividades operacionais, e inclusive divideefas igualmente com outra
profissional junior com quem trabalha, com a difgee de que também a orienta.
Esta observacao pode indicar a falta de uma explicde que “orientar a execucao”
nao exclui a possibilidade de fazer com autonorRara aplicacdes posteriores,
recomenda-se a inclusdo desta observacdo no tetxtmlutorio do questionério.
Porém, se este fosse 0 Unico problema na pes®éiga,esperado que a categoria
sénior fizesse com autonomia, e ndo sob orientagdoritérios de desempenho, em
especial os de processos de gerenciamento deqojet

Em operacdes de menor complexidade e porte (ssrde engenharia, estudo
de viabilidade técnica), o profissional sénior padiear sozinho, sem uma grande
equipe, portanto faz mais com autonomia do quearia execucdo, além de nao ter
algumas atividades como adequacéo dos controlesrasarcio.

Uma terceira observacdo é a realizacdo de ate®dddra do escopo da
disciplina, como alguns processos administrativper (exemplo, gestdo de
documentacdes para o O0rgao regulador da profissdendenharia), que ndo tém
designacdo especifica e acabam sendo realizadasPpsiejamento Financeiro.
Durante as entrevistas, estas atividades tambéamfadentificadas, porém foram
retiradas por ndo fazerem parte da competéncialaleejBmento Financeiro. No
entanto, elas podem estar tomando tempo dos poofi@s necessario para a
realizagcdo de analises e atividades que sdo de p@ti®e da competéncia da
disciplina.

4.5.2.3 Competéncias diferenciadoras

Para identificar as competéncias que diferenciamategorias de funcéao e
senioridade na carreira do Planejamento Financanlaou-se o teste de mediana de
Mood analogamente ao realizado para o Planejantdsico, obtendo-se o quadro

da Figura 28, em que séo indicados os codigosatapaténcias cujo resultado go



valuedo teste foi inferior a 0,05. O detalhamento desuitados dos testes pode ser

encontrado no APENDICE O.
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11,12, 1.3, 14,
S — 15, 1.6, 1.7,
1.9, 1.10, 2.1,
15, 27, 13,14, 22, 23, 2.5,
—_— 2.16, 2.19, — 23,2.18, —_ 110,29 245y, 27, 22
221,43 44,45 2.10, 2.11, 2.13,
2.16, 2.17, 2.18,
R 2.19, 2.20, 3.1,
4.1.1, 4.1.2, 4.2,
43, 44
Analista
Estagiario / Analista Analista / Engenheiro | Engenheiro Sénior /
Assistente |  Engenheiro Junior Pleno Coordenador Gerente

Figura 28 — Quadro de competéncias diferenciadorato Planejamento Financeiro.

Legenda (competéncias abreviadas):

1.1 Controle orgamento 2.4 Pensamento analitico

1.2 Andlise de tendéncias 2.5 Negociacéo e Resolucao de
1.3 Controle de escopo conflitos

1.4 Plano financeiro e tributario 2.6 Lideranca

1.5 Comunica status financeiro 2.7 Inteligéncia emocional

2.16Atencéo a detalhes
2.17Analise Critica

2.18Agilidade

2.19Flexibilidade e adaptabilidade
2.20Resiliéncia

1.6 Gestéo de riscos 2.8 Criatividade e 2.21Palitica
1.7 Orcamentacao empreendedorismo 3.1 Nocéo técnica geral
1.8 Adaptacéo para consorcio 2.9 Construcao e gestao de 4.1 Melhoria continua da gestéo
1.9 Processos de encerramento equipes 4.2 Alinhamento estratégico
1.10Responsabilidade gestdo de 2.10Facilidade com Tecnologia 4.3 Relag&o com cliente

custos 2.11Delegacéo 4.4 Legislacédo

2.1 Visao Holistica 2.12Conhecimento e aprendizado 4.5 Estratégias de adequacéo de
2.2 Relacionamento Interpessoal €2.13Comunicac¢ao praticas em caso de
trabalho em equipe 2.14Visao Sistémica diversidade de stakeholders
2.3 Pensamento conceitual 2.15Capacidade de lidar com
incerteza

A primeira coisa que se nota é a quantidade deetémcias que diferenciam
0 Analista/Engenheiro Sénior/Coordenador do Gerdat@lanejamento Financeiro,
qgue confirmam as tendéncias detectadas na segéoripiela estatistica descritiva.
Ao apresentar os resultados ao coordenador dgliisciverificou-se que estes nao
eram esperados, e que € interessante a formacdpudes de discussdo com
respondentes da categoria para compreender melbibnaggcdo e tracar planos de
acdo. Vale ressaltar que o problema também enwlvategoria acima (Gerente),
que pode nao estar dando condi¢bes e orientacdagpa as demais atuem com
autonomia ou orientem a execucao.

Entre o Analista/Engenheiro Sénior/Coordenador Analista/Engenheiro
Pleno, tem-se as competéncias assumir a respadadbilpela gestdo de custos

(1.10) e construcdo e gestdo de equipes (2.9) aompeténcias diferenciadoras.
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Em tese, esta diferenciacdo faz sentido, porémeosguobserva € que s6 houve
quatro critérios de desempenho que a categoriecorsémidicou que orienta a
execucao, 0 que a posiciona mais como integranéguipe do que como a gestora.

Nas demais categorias houve coeréncia nos adsslt Entre o estagiario e o
junior diferenciam as competéncias de selecdo eucmacdo de informacbes de
status financeiro (1.5) e inteligéncia emocional7)2ambos associados a uma
atuacdo mais ativa no relacionamento com o cli¢ht®), em projetos de menor
complexidade. Atentar-se mais a detalhes na anddisedados (2.16), adaptar-se a
novas situacdes rapidamente (2.19) e a capacidadiglat com varios niveis de
hierarquia das operacdes em busca do interessentdqpulitica (2.21)) também
mostram 0s pontos de evolucao entre as duas ca®gor

Entre o junior e o pleno, diferenciam o apoio antmwle de escopo (1.3) e a
contribuicdo para o planejamento financeiro e tédba da operacdo (1.4) na
categoria de processos, e competéncias de corgerigocios: entendimento da
legislacdo relacionada ao projeto, protegendo-exg@sicoes legais e aproveitando
beneficios fiscais (4.4) e estabelecimento de téglices de adequagcdo em casos de
diversidade de stakeholders (4.5) indicando maior complexidade destas

competéncias.

4524 Experiéncias diferenciadoras

A partir da caracterizacdo das experiéncias dofispionais nos ultimos
cinco anos, aplicou-se o teste de mediana de Maoa yerificar se 0 grupo que
vivenciou determinada experiéncia é significativataanais proficiente em alguma
competéncia em relacdo ao grupo que nédo vivengiaintese dos resultados desta
analise sdo apresentados na Figura 29, utilizaadisscodigos de competéncia. O
detalhamento d@-value para cada cruzamento significativo de competéecia
experiéncia encontra-se no APENDICE O.

As competéncias com asterisco representam relagies experiéncia e
competéncia ja identificadas no diagrama da Fid@#aa partir das trajetorias dos
entrevistados.

Ao contrario do Planejamento Fisico, no Financeivoam observadas

diferencas relevantes entre o desempenho nas camsjzst de Processos de
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gerenciamento de projetos por profissionais conere sertificacdo PMP. Mesmo

retirando os representantes da categoria Geremtes(PMPs), que tém desempenho
claramente superior em todas as competéncias, esenitiacdo permanece. Os
certificados sdo mais proficientes tanto para drotende orcamento e fluxo de caixa
(1.1), como analise de desvios e tendéncias @pdjp ao controle de escopo (1.3),
planejamento da gestao financeira e tributarig (t@municacao de status financeiro

aosstakeholderg1.5) e gestédo de riscos (1.6).

( CertificacaoP1 [ Condicoesde \/ . N\ / Graude O\
: N Tipos deProjeto .
atuacao autonomia
. . ‘ Consércio: 1.8 e 2.7% ‘ E:1.9.2.10,2.21 ‘
PMP:1.1, 1:2, ) —_ Responde a
1.3,1.4.1.5, - " ——— gerente: 1.1,1.2,
R Alocado em obra: ‘ EV IE:I'_L]';" ‘ 13,14,15,1.6,
4.3,4.4 . R — _ 3.1* __ 1.8,1.10,2.1,
- p _ 2.2%,2.3%,2.5,
— /| ' 2.6%,2.11%,2.14,
I Proposta ) ‘ EEChLRS ‘ 2.15%,216,217%,
CAPM: Nio ha P A— — 2.18,2.20,3.1,
ohservagio 12,1.6,17% 110, EPC AR
E 2.14,2.17,3.1, 4.5 ‘ Executor:1.9, ‘ | s
) | 214,220 —_—
A

Processos
Comercializacdo: 1.2,1.3,1.5,1.6,1.10,2.1

Engenharia Conceitual: 1.1,1.5,1.9, 4.2

Iniciacio e
planejamento: 1.7,
2.15,2.18,3.1

[

Engenharia Basica:1.5,2.3,2.6,2.20,2.21, 4.3

Engenharia Detalhada: 2.1,2.12

Fornecimentos:1.2,2.1,2.6,2.14,4.4. 4.5
Encerramento:

1.1.1.2,1.6.1.7,
1.9,2.14,2.15,3.1

Construcdoe Montagem: 1.8,2.3,2.6,2.9,2.18,.4.1.1, 4.5

Comissionamento e Partida: 1.4,1.6,1.8,2.19

N A
4 ) a0 rro]
Gruposde Fasesdo Projeto
|.
|
|
|
|
\_

\_ S B S S| / %

. J

Figura 29 — Quadro de competéncias associadas a aagho de experiéncia.

Legenda (competéncias abreviadas):

1.1 Controle orgamento 2.4 Pensamento analitico 2.16Atencdo a detalhes
1.2 Andlise de tendéncias 2.5 Negociagdo e Resolugdo de 2.17Andlise Critica
1.3 Controle de escopo conflitos 2.18Agilidade
1.4 Plano financeiro e tributario 2.6 Lideranca 2.19Flexibilidade e adaptabilidade
1.5 Comunica status financeiro 2.7 Inteligéncia emocional 2.20Resiliéncia
1.6 Gestéo de riscos 2.8 Criatividade e 2.21Politica
1.7 Orgamentacao empreendedorismo 3.1 Nocéo técnica geral
1.8 Adaptacéo para consorcio 2.9 Construcéo e gestao de 4.1 Melhoria continua da gestéo
1.9 Processos de encerramento equipes 4.2 Alinhamento estratégico
1.10Responsabilidade gestdo de 2.10Facilidade com Tecnologia 4.3 Relag&o com cliente

custos 2.11Delegacéo 4.4 Legislacédo
2.1 Visao Holistica 2.12Conhecimento e aprendizado 4.5 Estratégias de adequacéo de
2.2 Relacionamento Interpessoal e2.13Comunicagéo praticas em caso de

trabalho em equipe 2.14Visao Sistémica diversidade de stakeholders
2.3 Pensamento conceitual 2.15Capacidade de lidar com

incerteza
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Além da competéncia naturalmente associada (adéguia gestdo de custos
em caso de consorcio (1.8)), o teste apontou ppomNelentes com a experiéncia de
atuacdo em consorcio tém melhor desempenho engériela emocional (2.7). Este
relacionamento também foi identificado nas enttasis pois o trabalho com
parceiros exige tanto a superacédo de frustracdedada divergéncias de interesses,
culturas e praticas, como o entendimento das ersad@@utro para o trabalho em
conjunto.

Para os que vivenciaram o grupo de processosicdadi#o e Planejamento,
verificou-se desempenho superior em orgcamentdcd@(, Capacidade de lidar com
incerteza (2.15), agilidade (2.18) e nocao técgierl (3.1). Estas competéncias
haviam sido associadas com propostas comerciagtudos de viabilidade técnico-
econdmica nas entrevistas, 0 que é coerente parguaior parte do planejamento
dos custos do projeto ocorre nesta etapa, em umo aralmente desafiador e
poucos dados firmes. No entanto, as mesmas nam foientificadas para os que
atuaram de fato em propostas ou na fase de coliEacén. Isso pode ter ocorrido
porque para estes dois Ultimos casos apenas o$sSoais mais seniores
declararam ter participado, causando um confundimmemtre as competéncias
associadas aos mais experientes e as associaddsbaragfo de propostas
comerciais.

Para projetos tipo EPC Executor associam-se apat@mcias de construcéo
e gestdo de equipes (2.9), necessaria devido amr maananho das equipes, visao
sistémica (2.14), por incluir no escopo da empdesale a engenharia detalhada até a
entrega final das instalacbes em funcionamentoesikéncia (2.20), para superar 0s
mais variados problemas associados a este tipoleronge oferta.

A mesma observacéo feita para as competénciaziasds® ao grau de
autonomia no Planejamento Fisico é valida no Péamefnto Financeiro.

N&ao fica clara a relacdo entre as competéncias fases do projeto, nao
havendo um padréao explicavel por meio das demaibsan qualitativas realizadas
neste trabalho. Recomenda-se um refinamento destagbes nas proximas
aplicacbes da avaliacdo de competéncias, assocmrtdmla nova experiéncia do

profissional, quais as competéncias desenvolvigasnitindo o planejamento mais
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preciso das trajetorias de experiéncias dos piofias, segundo as necessidades de
capacitacao de cada um.

O mesmo teste de mediana de Mood foi aplicadaioglando o dominio nas
ferramentas e a proficiéncia nas competéncias f{@&asePessoais). Verificou-se que,
de modo geral, os respondentes que dominam o bda&cderramentas de
cronogramacao sao mais proficientes em quase amlasmpeténcias de Processos
de Gerenciamento (exceto orcamentacdo e process@naerramento), o que é
coerente com o observado nas entrevistas, em qaehecimento do Planejamento
Fisico foi importante para o melhor desempenho prosessos do Financeiro. O
dominio de ferramenta de banco de dados tambémias®ona a praticamente todas
as competéncias de Processos de gerenciamentoje@gyrinclusive orcamentacao.

Ferramentas de gestdo de riscos e orcamentagofutganto para a fase de
comercializagdo como nos estudos de viabilidadae@uoaa) também relacionam-se
ao melhor desempenho em Processos de gerenciagminém com competéncias
de Contexto e Negocios (alinhamento estratégiclaciomamento com cliente,
compreensao da legislacao e estabelecimento adeégséis de adequacdo em caso de

diversidade dstakeholders

4.5.2.5 Perfil esperado e andlise de lacunas

Com o auxilio do coordenador e de uma gerenteos@&a disciplina de
Planejamento Financeiro, definiu-se o perfil esperd APENDICE Q) para as
categorias Estagiério/Assistente, Analista/Engenhdiinior, Analista/Engenheiro
Pleno, Analista/Engenheiro Sénior/Coordenador e e@er de Planejamento
Financeiro.

A partir deste perfil esperado foi possivel famera analise de lacunas e
desempenhos acima do esperado para a amostradaol&t@rimeira representacao
grafica mostra, para uma dada categoria, qual anmoie maximo esperado para
cada competéncia, e o perfil médio dos respondelaapiestionario. Um exemplo
consta no Grafico 10. As analises gréaficas padeasis categorias sdo apresentadas
no APENDICE R.
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Desempenho médio da amostra x desempenho esperado (Analista/Eng.
Janior)

5
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Cadigo das competéncias (Planejamento Financeiro)

=—Minimo esperado  =——Maximo esperado Média da amostra

Gréfico 10 — Desempenho médio da amostra x desemperesperado para a categoria

Analista/Engenheiro Janior.

A Tabela 36 resume os resultados das competéabiaso e acima do

esperado por categoria.

Tabela 36 — Resumo das competéncias abaixo e acidmaesperado no Planejamento Financeiro.

Categoria de funcao e Competéncias acima do Competéncias abaixo do
senioridade esperado (em média) esperado (em média)
Estagiario/Assistente 1L 2'2’22'177’ 29,211, 2.16, 2.19, 2.20
Analista/Engenheiro Janior 1.10, 2'54’ 3292 3'17’ 221, 1.3,1.6,2.12,2.13,2.18
1.3,15,1.6,1.9,2.2,23, 24, 2.6,
Analista/Engenheiro Pleno 1.8 2.7,2.8,2.11, 2.16, 2.17, 2.18,
2.19,2.20

14,16,1.7,25, 2.8, 2.10, 2.14,
2.15,3.1,41,42,44,11,1.2,1.3,

Analista/Eng. Sénior/Coordenador - 1.5,1.9,1.10,2.2,2.3,2.4,2.6, 2.7,
2.11,2.12,2.13, 2.16, 2.17, 2.18,
2.19,2.20,4.3
Gerente - 1.8,2.14,2.15

Observa-se que a categoria Analista/EngenheirmiJéna que possui mais
competéncias acima do esperado (em média). Destaie eompeténcias destaca-se
assumir a responsabilidade pela gestdo de custf®),(begociagao e resolucéo de
conflitos (2.5), construcdo e gestdo de equipe8) (2. estabelecer relagédo de
confianca muatua com o cliente (4.3), competéncasemdas sO em niveis mais
seniores. Esta constatacdo € condizente com agémndiual da disciplina, em que

foram alocados profissionais juniores responderickiasnente ao cliente e gerente
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de projetos em operacodes tipo EPCM, de menor coidplde em relagédo ao EPC,
por uma necessidade circunstancial de disponibididde recursos e nivel de
proficiéncia dos profissionais da categoria.

A categoria que apresenta maior niumerogdps é a Analista/Engenheiro
Sénior/Coordenador, assim como ocorreu no Planejanteisico. As explicacdes
para esta observacdo foram apresentados no iteh24.pois a distorcéo ja foi
constatada na estatistica descritiva.

Na categoria Analista/Engenheiro Pleno identificsen competéncias de
Processos de gerenciamento para as quais se esplesampenho com autonomia
que ainda sao realizadas sob orientacao, tais @maqmio ao controle de escopo
(1.3), comunicacao do status financeiro aos stdélef®(1.5), gestao de riscos (1.6)
e processos de encerramento de operagdes (1.9yeResncompeténcias Pessoais,
destaca-se gap em criatividade e empreendedorismo (2.8). Segunderente da
area, o resultado é compreensivel (apesar de paoads), ja que neste momento a
maior preocupacao € zelar pela padronizacédo dagssos e ferramentas da equipe
de Planejamento Financeiro.

Uma andlise complementar foi realizada subtraBgloa nota minima
esperada pelo resultado obtido na competéncia qgata uma das observacgoes e
somando este valor. O Gréafico 11 mostra o resultaleomatoria dogaps para

cada categoria de funcéo e senioridade.

Somatdrio dos Gaps por categoria (Planejamento Financeiro)
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5,00 4=

0,00 4

Cédigo das competéncias (Planejamento Financeiro)

EstagiariofAssistente =+ Analista/Englunior ==Analista/EngPlenc —m—Analista/EngSénior/Coordenador —+—Gerente

Grafico 11 — Somatério dogyapsindividuais por categoria (Planejamento Financeird.
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Observa-se que, além da quantidade, a intensidaeslgaps na categoria
Analista/Engenheiro Sénior/Coordenador também émiecomenda-se:

* Realizagéo de grupo de foco com os profissionaisatiegoria para verificar
se compreenderam os critérios de desempenho a esitiabda corretamente
e aprofundamento da investigacdo de causas pasalbado obtido.

 Revisdo dos critérios de desempenho em que tentha detectada
ambiguidade e reaplicacdo da avaliacéo.

» Elaboracéo de planos de acéo para as demais ¢dastaicadas, visando o
desenvolvimento das competéncias.

* Na préxima rodada de autoavaliacdo, fazer uma epi@sao de alinhamento

para esclarecer o Dicionario de Competéncias rediradas .

4.6 Processo de avaliacdo das competéncias

Como citado no item 4.4, a autoavaliacdo é umarfenta adequada para
avaliacbes de baixo rigor, porém sugere-se a Qrgedd medio rigor, ja que a
proficiéncia nas competéncias devem ser utilizpdas decisbes de alocagao e plano
de desenvolvimento dos profissionais.

Buscando o processo mais simples e eficiente ddéiagéio, propde-se a
avaliacdo em dois estagios: o primeiro de autcaya@ti e 0 segundo de validacéo.
Para as categorias de fungcdo e senioridade dei&giagté Analista/Engenheiro
Pleno, o estagio 2 de validagédo sugerido € a g@alido gestor imediato dentro da
operacdo, de forma similar ao processo de Avaliad@oDesempenho para as
competéncias comportamentais. Apos a avaliacao edtory deve ser realizado
feedback com o profissional para esclarecimento dos pordogrgentes e
consolidagéo da avaliagao final.

Para as categorias de Analista/Engenheiro S@uorflenador e Gerente de
Planejamento, que em geral respondem diretamertdigeate e ao gerente do projeto
(ou seja, seus gestores ndo sdo da disciplina aleejRimento) sugere-se que a
segunda etapa seja realizada durante o processoatiee Critica do Projeto, que é
realizado por outro profissional (ou o coordenadidisciplina ou outro sénior) ao

final de cada fase da operacdo. Este processo ggrdeecessario também para
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Analista/Engenheiro Pleno caso ele também respalidgamente ao cliente e
gerente do projeto.

Como o “auditor” da Analise Critica do Projeto né@onviveu com o
profissional no dia-a-dia da operacdo, sdo nedassavidéncias auxiliares para a
avaliacdo. Para definir as evidéncias auxiliaremsaltou-se oframework de
competéncias do PMI (2007) e do AIPM (2008) que ntifieam itens,
principalmente documentos, que auxiliam na afergdgroficiéncia dos avaliados.
Adicionalmente, analisou-se as ferramentas utiigada disciplina e a propria
definicdo dos critérios de desempenho para sugéstsi@vidéncias. Por fim, estas
foram validadas pelo coordenador da disciplinac®eimam-se no APENDICE R.

Para as competéncias pessoais ndo ha evidénmamelatais, portanto a
validacdo deve se basear em exemplos de situagbesie foram desempenhadas,
além defeedbacldos colegas de equipe.

A Figura 30 contém a representacdo do process@vdéacdo para a
disciplina do Planejamento Fisico, em formato simalo utilizado no IPMA (2006).
Quanto a periodicidade da avaliacdo, como serdad#rea analise critica dos
projetos, sugere-se que seja realizada sempreoag@dsino de uma fase do projeto
(comercializacéo, engenharia, construgdo e montagemissionamento e partida).

Como alguma destas etapas pode ser muito longapepetos de
infraestrutura, sugere-se a menor periodicidadeeanh ano e o término da fase,
com intervalo minimo entre avaliacdes de seis mdsatfio se a etapa durara dois
anos, a avaliagdo sera anual. Se a etapa dunme#tes, apos oito meses havera nova
avaliacdo. Por fim, se a etapa dura trés mesesag@p0s mais trés meses havera
uma nova avaliacdo, completando os seis meseseaiealo.

Da forma proposta, se registrado o historico dediagdes, serd possivel
fortalecer a relacdo entre as experiéncias e cé@mgieas desenvolvidas. Além disso,
o término de uma fase do projeto € um momento pimpiara avaliar ogapsde
desenvolvimento para decidir em qual atividadedadigsional sera alocado e, nesta

atividade, onde ele devera procurar se envolver.
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Processo de avaliacao

Funcio Proficiencia esperada Estagio 1 Estagio 2
Orienta a execugdo: 1.1, 1.2, 1.3, 1.4.1,1.4.2, 1.5, 1.6,
1.7,1.8,19,1.10,1.12,21,2.2,2.3,2.4,2.5, 2.6, 2.8,
2.9,211,212,213,2.14,2.15,2.16,2.17,2.18,2.19

G i eyl Ly il : . pomed L0y Ly Confirmacdo
erente 2.21, 31,32, 4.1, 4.2, 4.3, Demais: faz com

das
g . - P
autonomia/orienta a execucdo (exceto 2,10, que faz competéncias
soh orientagdo) na analise
. Orienta a execucgdo: 1.1,1.3,1.6,1.7,2.2, 2.4, 2.8, critica do
Coordenador 414 414 4 . :
2.12,2.13, 218, Demais: faz com projeto

/Engenheiro . . -
autonomia‘orienta a execugdo (exceto 2,10, que faz

Sénior . -
sob orientacdo).

Orienta a execucdo: 2.10. Faz com
autonomia‘orienta a execucdo: 1.1, 1.3, 1.4.2, 1.6,
Pleno 1.7.1.9,21,22,23,24,2.8,29,210,2.12, Auto.
2.13,2.18,2.19,3.1, 4.1.1. Demais: faz sob B

orientacdo/faz com autonomia exceto 1.11

Engenheiro

avaliacdo

Faz com autonomia‘orienta a execucdo: 1.3,

Eneenheiro 1.42,1.7,2.2,2.4,2.10,2.12, 2,18, Faz soh
;li.lli.nr orientacdo/faz com autonomia: 1.1, 1.2, 1.4.1, Avaliacio do

1.6,1.8,1.9,1.10,2.1,2.3,2.5, 2.7, 2.8, 2.9, i

2.13,2.15,1216,2.17, 219,31, 4.1

gestor e

feedback

Assistente/ | Faz sob orientacdo/faz com autonomia todas
Técnico as competéncias

Faz com autonomia: 2,12, Faz sob
orientacdo/faz com autonomia: 1.3, 1.4.2,
1.7,2.2,2.4,2,8,2.10,2.12,2.13,2.16,
218,219, 41.1.

Estagiario

Figura 30 — Processo de avaliagdo das competéndiBtanejamento Fisico).

4.7 Trilha de Capacitacao

Cruzando-se as informacgfes do Dicionario de Coémpets resultante da
etapa 3, dos estudos de relacionamento entre érpEs e competéncias
desenvolvidas nas etapas 4 e 6, e do perfil espelefthido na etapa 6, elaborou-se
uma sugestao de trilha de atividades de capacifagatuncéo e senioridade para a
disciplina de Planejamento Fisico, baseada nagarés de treinamento citadas pelo
PMI (2007).

Seguindo o modelo do iceberg de Spencer e Spdh66B) descrito na
revisdo da literatura, propbe-se treinamentos &g para 0s componentes de
conhecimento e habilidade das competéncias, j&&nenais faceis de desenvolver.
Para as competéncias comportamentais, que envaltierdes e sdo mais complexas
de serem desenvolvidas, considerou-se principaBmantapacitagcdo que propicie
aprendizado pela pratickeérn by doing em experiéncias relacionadas e processos
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de aprendizado pela interagdeafning by interactiofy que implica na andlise do
contexto institucional e cultural e fortalecimerttos canais de comunicacgdo, que
funcionam como infraestrutura para compatibilizapadrdes cognitivos e a troca de
conhecimentos, que pode ser necessario em ambamtgisersidade (consércios e
EPCs) como existem na Organizacdo (Lundvall, 198Bnson e Lundvall, 1994).

Para as competéncias de processos de gerenciadeeptojetos, buscou-se
seguir a l6gica abaixo:

» Competéncia deve ser desempenhada sob orientagixitacdo a distancia
(e-learning dos conhecimentos associados e auxilio do géstarching.
Treinamento on-the-job sob orientagdo em atividades associadas
competéncia.

» Competéncia deve ser desempenhada com autonorpacitegdo por meio
de interpretacdo de papéis (simulacdo, jogos) de sitnacdo proxima da
real com entrega individual dos resultados e treérdo on-the-job com
autonomia em atividades associadas a competéncia.

» Competéncia deve ser desempenhada orientando @cérecapacitacdo por
meio da preparacao das simulacdes (ao elaboraimarmento o profissional
aprofunda sua proficiéncia na competéncia e deWetiresobre como
transmitir a competéncia para 0S menos experient#gyecimento de
coaching e treinamentoon-the-job orientando equipe nas atividades

associadas a competéncia.

Para facilitar o desenvolvimento das atividadesaj®citacdo que envolvem
simulacé@o, pode-se criar um banco de dados deeimes criticos ocorridos nas
operacdes e propostas durante o processo de oedestlicoes aprendidas. Desta
forma, as situacfes simuladas serédo situacdes vieaias pelos profissionais nos
projetos e o conhecimento gerado por esta exp&igéatd melhor disseminado.

Para exemplificar o processo realizado, a Figuraa@resenta uma matriz
entre as competéncias esperadas para a funcatadeées e as atividades sugeridas
de capacitacdo. No cruzamento entre a experiénai@@ampeténcia, ha o nivel de
proficiéncia minima esperada na competéncia pdtmgio e grau de senioridade
(por exemplo, para o estagiario espera-se a caig@ib no controle de progresso
fisico e cronograma (1.3) sob orientacdo), caso xperé&ncia favoreca o

m)



144

desenvolvimento da competéncia em questdo. Buscode$inir atividades de
capacitacdo que propiciassem o desenvolvimento adiast as competéncias
necessarias a categoria de funcéo e senioridasngirendo todos os cruzamentos.
Por exemplo, no mapa da Figura 19, construidatér pas entrevistas semi-
estruturadas, estabeleceu-se uma relacdo entvagiatem operagcao NosS processos
de monitoramento e controle e o desenvolvimentacdageténcias de contribuicdo
com o controle de progresso fisico e cronogran®),($elecdo e comunicacdo de
informacfes de status do projeto (1.7), comunicgd@ab3) e atencdo a detalhes
(2.16). Nesta experiéncia sao utilizadas ferransedtagestdo de prazo (1.4.2). As
competéncias relacionamento interpessoal e trabaiheequipe (2.2), pensamento
analitico (2.4) facilidade com tecnologia (2.109 sélacionadas as competéncias 1.3

e 1.7, segundo o Dicionario de Competéncias (V&&MPICE G).

=
=
=
£
= 5 =
= T|E| R ]
Z = | 5|3 <
= = =l 2= =
ElS == |28|=8 4
E|=|2(S|2| |2 =
S|EE|IE|IE| &2 = = I
ZlE|ls|=|=|E|=|F 2 ®| 3
ElEIE|ls|E|3|zl2||E| |2IE
ZE|S|E|F|2|E5|ls|2|E = =
e ] w = m | = =
ZI=|E|lz|2|=|®|5 5= 2=
Sl s|Z|E|E|E|l2|8l=|l=|=]2
21;1:935.5.2310,2
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E S2lE| 2252 C|E|E|=|= =
S| E|lE(S|E|lE(2|ls|=2 == |28
U= |0 || &0 =00 = |« =
Tipo de atividade Atividade de capacitacio / e :: o oy | = (o | = jiCd £8) 8 (90| &
o i = L Bt T I T ] 3 3 3 3 3 3 =
Experiéncia — el el | el [ o) el | el |-
o Alocacdo em operacdo no grupo de
Treinamento on-the- ¥ 4 P ,t‘ ; P A - Al
ey " rocessos de monitoramento e 1 1 1 1 1
job (learn by doing) p
controle
Praticas de gerenciamento de tempo |
Praticas de gerenciamento de i
comunicacio
Treinamenio a Ferramentas corporativas utilizadas il il i
distincia para controle de prazo
- Melhoria de uma das ferramentas da
Treinamento on-the- discioi definid 1 1| 1% | 2l
; . sciplina com prazo de o para 3
job (learn by doing) -
conclusdo
Orientacio do supervisor ao estagiario
nas competéncias esperadas para a 0 S 4 S A0 S 3 S i
| funcéao

Figura 31 — Matriz de experiéncias e competénciag Estagiario de Planejamento Fisico.
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Com base no Dicionério de Competéncias, sugesecapacitacdo a distancia
dos processos de gerenciamento de tempo e comamjcaém das ferramentas de
controle de tempo, que sédo conhecimentos subjacaasteompeténcias de processos
13el.7.

Uma atividade indicada na Figura 19 para desemaelto de criatividade e
empreendedorismo (2.8) € a participacdo na melhdgaalguma pratica na
disciplina. Propde-se que a disciplina proponha umesdo de melhoria em uma
ferramenta de gestdo de prazo nova para o estagama que pratiqgue a competéncia
conhecimento e aprendizado (2.12) e com prazo idefide término para
desenvolvimento de agilidade (2.18). Por ser a omelhde uma ferramenta,
envolvera adicionalmente o desenvolvimento das etémgias 1.4.2 e 2.10.

O coaching ou instrucao direta do supervisor do estagi@®ve contribuir
para o desenvolvimento de todas as competénciasaess para a categoria.

O mesmo raciocinio foi aplicado para as demaisgoatas. Além da Figura
19, utilizou-se o quadro da Figura 24 (que apresamelacédo entre as experiéncias e
competéncias obtidas por meio do teste de medahodd a partir das respostas ao
questionario estruturado). Por exemplo, para agoate Analista/Engenheiro Junior
sugere-se a condicdo de atuagcdo alocado em obraamio na elaboracéo de
propostas para desenvolvimento das competénciasadas$ nas Figura 19 e Figura
24 (como desenvolvimento de cronograma — 1.2, \t&séuca geral — 3.1 etc.).

Para sumarizar a trilha de capacitacédo por fureggpau de senioridade,
elaborou-se o quadro da Figura 32, que apreserdativedades de capacitacdo, sua
categoria (cor) e as competéncias associadasdéstam cima das atividades). As
atividades em azul séo treinamentos a distaresi@afning, as em vermelho sao
treinamentos on-the-joh em laranja treinamentos em grupo, em verde as
relacionadas a dar ou recelseachinge em roxo séo as relacionadas a vivenciar ou

preparar simulacdes de situacdes de projeto.



146

_ 1.2,1.4.1,1.10,23,
e 2.3,2.8,2.12,215, 2425215217 23,217,221, 411, 1.11,2.2,2.3,2.7,
= 2.19,4.1.1,4.2 Todas as esperadas T mmeme 42,43, 44 213
';_ Conceber e orientar Operacio EPC Proposta (EPC) Envolvimento no Andlise critica de
f= projetos de inovacdo respondendo a GP e respondendo a GP e Planejamento . roieto EPC
HE na disciplina cliente cliente Estratégico pro]
= 2.2,2.7,2.0,2.11,
£ 1.5.4.1.2 1.8.4.1.2 11,1.2,412 112,412 2.13,4.13
E Preparacioda Preparacioda Preparacio da Preparagioda Dar coaching a
2 simulacdo - Desviose simulacdo - Gestio simulagcdo - EAPe simulacdo - profissionais menos
- Tendéncias de Riscos cronograma Estratégias experientes

1.2.1.4.1,1.10,2.3,

24 215,217, 1.11,2.2,2.3,27,

Todas as esperadas 2.18,2.21.4.2. 4.4 2.13

Analista / Eng. Sénior / Coordenador

OperacdoEPC -
Coordenacio de
equipe

Todas as esperadas,
destague a 1.12

Conceber e orientar
prejetos de inovacio
na disciplina

Operacdo (E,
EVTE,EPCM)
respondendo a

1.11

1.12

Proposta (E,EVTE,
EPCM) respondendo

Analise critica de
projeto (E, EVTE,

a cliente e GP EPCM)
2.2,2.7,29,2.11,
2.13,4.12 1.12 1.5
Simulacdo - Simulacdo: Andlise

Dar coaching a
profissionais plenos

1.3,1.7,412

Estratégias de gestio
de prazo e execucdo

de desvios e
tendéncias

1.6,2.5,

n

217,412
4.3

1.8

Como fazer uma
andlise critica de
projeto

Supevisdo de
projetos na
Organizacdo

Preparacioda
simulacdo - Controle
de Progresso e report

Preparacidoda
simulagio -
Mudanca de escopo

Simulacio - Gestdo
de Riscos

Analista / Engenheiro Pleno

Todas as esperadas

Todas as esperadas,

2.5,2.7,3.1,3.2,43

2.14,2.16,2.20,

Operacio (E, OperacaoEPC - Participacio em o = Atuacdo em proposta
EVTE, EPCM) com atuacio em todo o reunides de Cuned:::znd;?.:?:;ﬂu comercial sob
autonomia ciclo de vida coordenacio orientaciio
2.3,2.8,212,215,
2.10 2.10,4.1.1,4.2 1.5,1.8,2.17 2.2,2.6,29,2.11

Orientacdo de
melhorias em

Implantacio de
inovacdona

Dar coaching a
profissionais

Coaching - Anilise
de tendéncias e

Curso de lideranca e
gestdo de pessoas

ferramentas disciplina juniores riscos
32 42,43 1.1-1.12,2.3,2.19 11,12 1.6,2.5,2.17,43
r——— mor Simulacdoe - 5 =
Constructibility Principios de Preparatérios para Desenvolvimento de ST IO

estratégia e negocios

certificacdo PAP

EAPecronograma

Mudanca de escopo

I
=
=
= Operacio- responde Condigio de atuacio Condicio de atuacio Melhoria de Apoi
— L Apoio em proposta
v por controle de uma alocado em obraem em consdreio sob processoscom data- =
= = : = = = comercial
= drea fase de C&M orientacio limite e em equipe
=2
-E 1.10 12,141,142 1.42,1.7.19,2.10 11,12 1.3,1.42,1.7,2.1,31
g.l: Metodologia FEL do Gerenciamento de Ferramentas para Coaching - Simulacédo - Controle
£ B e Tempo especifico da gestdo de tempo - Desenveolvimento de de progresso e report
i . Organizacio avancadas EAP e cronograma de status
£ 11,12,16,19,2.1,
E= 1.1.1.6 1.2 1.8 1.6,1.9
[}
'3:{ Praticas de Praticas de Praticas de Priticas de Intesracio is demais
Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento de e
- = disciplinas
Escopo Custos Riscos Integracio
13, 142,17, 24, 1.4.2,2.8,2.10,2.12,
213,216 D On-the job
2.18,2.19,4.41 Todas as esperadas !
= Operacdo - Processos Melhoria em Coaching - Coaching
- de Controle com ferramentas com data- L .
bt : = e : Supervisor de estagio
~3 orientacdio limite e em equipe D FUET
- A distancia
53 13,142 1.7 1.3,1.4.2,1.7,2.10
& D Simulacio
= Priticas de Praficas de

Gerenciamento de
Tempo

Gerenciamento de
Comunicacio

Ferramentas para
controle de tempo

Em grupo

Figura 32 — Trilha de capacitacdo sugerida para olBnejamento Fisico.
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Legenda (competéncias abreviadas):

1.1 Desenvolvimento de EAP 2.2 Relacionamento Interpessoal 2.15Capacidade de lidar com
1.2 Desenvolvimento de 2.3 Pensamento conceitual incerteza
cronograma 2.4 Pensamento analitico 2.16Atencéo a detalhes
1.3 Controle progresso 2.5 Negociagdo e Resolugdo de 2.17Analise Critica
1.4 Aplicagdo Técnicas e conflitos 2.18Agilidade
Ferramentas 2.6 Lideranga 2.19Flexibilidade e adaptabilidade
1.5 Andlise Tendéncias 2.7 Inteligéncia emocional 2.20Resiliéncia
1.6 Controle escopo 2.8 Criatividade e 2.21Politica
1.7 Gestao de informacdes empreendedorismo 3.1 Visao técnica geral
1.8 Gestao de riscos 2.9 Construcéo e gestdo de 3.2 Interdependéncias técnicas
1.9 Orientagdo equipe equipes 4.1 Melhoria continua da gestao
1.10Entregas FEL 2.10Facilidade com Tecnologia 4.2 Alinhamento estratégico
1.11Andlise critica de projetos 2.11Delegacao 4.3 Relacéo com cliente
1.12Responsabilidade gestdo do 2.12Conhecimento e aprendizado 4.4 Estratégias de adequacéo de
tempo 2.13Comunicacéo praticas em caso de
2.1 Viséo Holistica 2.14Visao sistémica diversidade de stakeholders

Notas: GP — Gerente de Projetos. C&M — Construgdomagem.



148

5 CONCLUSOES

Este trabalho visou a proposicdo de um mapa depe@mcias de
gerenciamento de projetos para as disciplinas ateeRimento Fisico e Financeiro da
Organizacéo de estudo, bem como do processo da@@ldo nivel de proficiéncia
diagnosticado e esperado por fungdo e grau derslde e de direcionamentos
guanto a quais experiéncias contribuem para o deb@mento das competéncias
identificadas.

Observou-se que conceito de competéncia individadhptado de Ruas
(2005) e Fleury e Fleury (2001) obteve ampla ac&dajunto aos envolvidos e
permitiu esclarecimento em relagcdo ao tema, a@embuco compreendido pelos
profissionais de gerenciamento de projetos da Qrgedio. Osframeworksdas
instituicdes internacionais de gerenciamento dgemme (PMI, 2007; IPMA, 2006 e
AIPM, 2008) forneceram bases conceituais e estistypara a construcdo do modelo
de competéncias.

O complemento, por outro lado, dos métodos de ymmgde campo
inspirados principalmente nos trabalhos de Dairetl.e2005), Rose et al. (2007) e
Grant, Baumgardner e Shane (1997) foram extremamengortantes para capturar
particularidades da Organizacdo, que foram refistido mapa de competéncias
proposto, proporcionando aos coordenadores e pimias da area o sentimento de
identificacdo e propriedade em relacdo aos resdtattancados, além de manter o
alinhamento com objetivos estratégicos Unicos dg@izacdo. O processo iterativo
de validacdo com os responsaveis pelas disciplamabém foi fundamental para o
envolvimento das partes interessadas do projetoaeedacdo ddramework de
competéncias proposto.

Os resultados desta pesquisa foram apresentadogtaa os coordenadores
e profissionais das disciplina estudadas como tamédditular do PMO, a Diretora
de Recurso Humanos e ao Diretor de Gestdo do Ciomdreio da Organizagdo em
outubro de 2011. Todos mostraram-se bastante astgdos com os resultados
obtidos e propbs-se a utilizacdo do mapa de comgate desenvolvido no teste
piloto do sistema de informacéo oficial para o naapento de competéncias da
Organizacgdo, previsto para 2012, quando o projstmatégico relativo ao tema
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entrard em execucdo. Serdo estendidas as discussfiesa autora e as areas
envolvidas para implantacdo do modelo propostorairita corporativo.

O Diretor de Gestao do Conhecimento indicou gmeapa de competéncias
proposto serd util para a definicAo das sequérdgatreinamentos por fungédo e
senioridade do programa de capacitacdo a distarneragrama Trajetorias — e serdo
realizadas futuramente novas discussdes acerendo t

Por ser um tema bastante sensivel, que relacecara 0 desenvolvimento
de carreira dos profissionais, alocacdo nos prejetatribuicdo de cargos e grau de
senioridade, té-lo desenvolvido a partir de refen e métodos académico-
cientificos mostrou-se bastante positivo para nmamienparcialidade das definicdes
e ampliar a confianca nos resultados expostos.

Outro ponto positivo da metodologia proposta € reqpdicabilidade para as
demais areas de gerenciamento de projetos da Q@agaoni Ja foram realizadas
entrevistas com profissionais das disciplinas demiAgstracdo de Contratos,
Gerenciamento, Coordenacdo Técnica de Projetoslid@de e Seguranca, Meio
Ambiente e Saude e 0 mesmo método apresentadestradstlho sera utilizado para
elaboracdo dos respectivos Dicionario de Compeiéna diagndsticos de
proficiéncia dos profissionais envolvidos.

A principal questdo que merece aprofundamentorabalhos posteriores é o
relacionamento entre as competéncias e 0 contegpecH#ico em que sado
desempenhadas, e a insercdo do fator “complexidadeontexto” como item
multiplicativo na avaliacdo de desempenho. Uma @&témzia desempenhada por
um profissional junior em um contexto menos compléxor exemplo, projeto de
menor porte) pode ndo ser desempenhada com a nm@®iciéncia em outro
cenario mais complexo (com mais partes interessadamaior risco, por exemplo).

Para tanto ha o desafio de mensuracdo da comatkxicconstrucdo de
escalas coerentes de complexidade, além da comcejgc@rocessos relativos ao
mapa de competéncias que sejam operacionalmenteisvifanto por haver um
namero elevado de combinagdes diferentes entrextoste niveis de proficiéncia
nas competéncias, como por limitagées do sistemafalenacao selecionado).

O proprio processo de avaliagdo das competénc@so$to pode fornecer

subsidios para este aprofundamento, pois sugegeesese atrele as avaliacoes de
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desempenho ao término de cada fase dos projetespage ser classificada em
termos de complexidade.

Adicionalmente, sugere-se a consecucdo de forandistussédo para tracar
planos de acéo de reducdo das lacunas de desemipentiicadas na pesquisa,
principalmente a questdao da proficiéncia e grau algonomia atualmente
desempenhados pela funcédo de Analista/Engenhemior8&oordenador, em ambas
as disciplinas estudadas.

Ressalta-se, por fim a importancia de revisdoode@ do mapa de
competéncias, para evitar sua obsolescéncia, msmdecredibilidade e adequacéao
aos objetivos estratégicos da empresa.
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APENDICES
APENDICE A — Competéncias de gerenciamento de prdjes do IPMA

Tabela 37 — Competéncias técnicas de gerenciamendt® projetos do IPMA.

Competéncias Técnicas Descricdo
1.01. Sucesso na gestao dapreciacao dos resultados do gerenciamento dotproje
projeta pelas partes interessadas. Inclui no passo-a-padsses
de gerenciamento do projeto com énfase na integraca
1.02. Partes interessadas. Identificacdo das patéesssadas, suas aspiracdes e sua

ordenagdo por grau de importancia.

1.03. Requisitos e objetivos ddGerenciamento dos requisitos do projeto.
projeto.

1.04. Riscos e oportunidades.  Gerenciamento cantlauiscos e oportunidades.

1.05. Qualidade. Gerenciamento da qualidade (dezeumprimento dos
requisitos do projeto).

1.06. Organizacao do projeto.  Design e manutenedstiuturas organizacionais,
papéis, responsabilidades e capacitacoes.

1.07. Trabalho em equipe. Gerenciamento e liderdogkesenvolvimento da equipe.

1.08. Resolucéo de problemas. Dominio do processesblucdo de problemas
(identificacdo, andlise, criacdo de solucgdes,
implementacao, revisdo e documentacao)

1.09. Estruturas do projeto. Coordenacao das difeseestruturas de projetos
(portfélios, programas, projetos, fases do projét@jui a
capacidade de desmembramento destas estruturas.

1.10. Escopo e entregas. Entender e gerenciartelmmndo projeto e requisitos do
trabalho.

1.11. Tempo e fases do Gerenciamento de fases e prazo do projeto (defirdea

projeto. atividades, sequenciamento, estimativas de duracao,
cronogramacao, monitoramento e controle).

1.12. Recursos. Gerenciamento dos recursos ddg(pjanejamento,
alocacdo e monitoramento e controle dos recursos).

1.13. Custos e financas. Gerenciamento de custosreiamento do projeto.

1.14. Contratos e Aquisicbes.  Gerenciamento deatoste aquisicdes do projeto
(identificacéo do item a ser obtido, selecionar
fornecedores, executar contrato, administrar mwuang
concluir contrato).

1.15. Mudancas. Gerenciamento de mudancgas doqrojet

1.16. Controle e relatérios. Controle integradeporte do projeto.

1.17. Informacéo e Gerenciamento da informacao (modelamento, coleta,

documentacao. selecdo, armazenamento, controle de acesso e racépe
de dados do projeto).

1.18. Comunicacéo. Troca efetiva e a compreens&dataacéao entre as
partes.

1.19. Iniciacéo. Estruturacao inicial do projetstéelecimento de

objetivos, obtengéo de aceitagédo do plano, gardatia
recursos para o projeto).

1.20. Fechamento. Conclusao do projeto (realizdg&@rocessos de
encerramento do projeto).

Fonte: Adaptado de IPMA Brasil (2009)
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Tabela 38 — Competéncias comportamentais de gereagiento de projetos do IPMA.

Competéncias
comportamentais

Descrigcdo

2.01. Lideranga.

Prover direcionamento e motivag&ooutros para cumprir 0s
objetivos do projeto.

2.02. Engajamento e
motivacao.

Postura pessoal do gerente para com o projetcacapgressoas
associadas ao projeto — faz com que as pessoa#tarreo
projeto e queiram fazer parte dele.

2.03. Autocontrole.

Abordagem sistematica e digola para se dar conta do
trabalho diario, requisitos que mudam e lidar caaagbes
estressantes.

2.04. Assertividade.

Habilidade de declarar semsgsode vista de forma persuasiva
e com autoridade.

2.05. Descontracgéo.

Habilidade de aliviar a teresaaituacdes dificeis e reestimular
a si e ao grupo.

2.06. Abertura.

Habilidade de se fazer com queut®® se sintam a vontade
para se expressarem para que o projeto seja dadefimom
suas contribuicoes.

2.07. Criatividade.

Habilidade de se pensar edgmaneiras originais e
imaginativas.

2.08. Orientacdo a
resultados.

Focar a atencéo da equipe em objetivos importsates
conseguir resultados otimizados para todas assparte
interessadas.

2.09. Eficiéncia.

Habilidade de usar o tempo esgsinsos de uma maneira
eficiente com relacdo aos custos para produzingsosd
concordados e cumprir expectativas.

2.10. Consultivo.

Capacidade de raciocinar, aptas@ngumentos solidos, ouvir
outros pontos de vista, negociar e encontrar sekicd

2.11. Negociacao.

Capacidade de resolver os delscoom relacdo ao projeto
para se chegar a uma solu¢cdo mutuamente satiafatori

2.12. Conflitos e crises.

Capacidade de manejdiitosne crises que podem surgir entre
as partes interessadas do projeto.

2.13. Confiabilidade.

Entregar o que disse quesgatia, no prazo e qualidade
acordados, de acordo com as especificacdes dagroje

2.14. Apreciacao por
valores.

Habilidade de perceber qualidades intrinsecas ¢rasou
pessoas, compreender seus pontos de vista e sptivecom
relacdo a suas opinides, valores e padrées éticos.

2.15. Etica.

Conduta ou comportamento moralmereggaade cada
individuo.

Fonte: Adaptado de IPMA Brasil (2009).
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Tabela 39 — Competéncias contextuais de gerenciantemle projetos do IPMA.

Competéncias contextuais Descricdo

3.01. Orientado a projeto. Avaliacdo da culturace@ssos da organizacao
relativos a projetos e realizagdo mudancas
organizacionais caso necessario.

3.02. Orientado a programa. Capacidade de ideartifigyerenciar programas.

3.03. Orientado a portfolio. Gerenciamento do @tidfde projetos da Organizacéo.
3.04. Implementagédo de projetoDefinicdo dos melhores processos, métodos, técaicas
programa e portfélio. ferramentas e aplicagdo de mudancas organizacionais

com foco em melhoria continua em gestao de prgjetos
programas e portfolios.

3.05. Organizacdo permanente.  Gerenciamento dzioeémtre projeto e/ou programa
(que sao temporarios) e as entidades permanentes da
organizacao.

3.06. Negocios. Insercéo do gerenciamento de psojed ambiente e na
estratégia de negdcios da organizagao.

3.07. Sistemas, produtos e Abrange a aplicacao, entrega e implementacéo de

tecnologia. sistemas, produtos e/ou tecnologia para ou pela
organizacao.
3.08. Gestao de pessoas. Gerenciamento de retunsasos relacionados com

projetos (recrutamento, selecdo, treinamento,
conservacéo, avaliacdo de desempenho, motivacao dos
profissionais de projetos).

3.09. Meio ambiente, saude, Garantir que a organiza¢do se comporte
seguranca pessoal e patrimoniahpropriadamente nos contextos de salde, seguranca e
meio ambiente durante todo o ciclo de vida do pooje

3.10. Finangas. Gerenciamento da ligagéo entomi@xto do projeto e
0 meio ambiente financeiro da organizacao.
3.11. Legislacao. Entendimento das normas juridiglasionadas ao

projeto, protegendo-o de exposicoes legais.

Fonte: Adaptado de IPMA Brasil (2009).
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APENDICE B — Quadro detalhado de competéncias do ferencial teérico

(Continua)

Tabela 40 — Quadro de competéncias do referenciadrico e codificacao.

Categoria

Cédigo NVivo9

Competéncia Referéncias

Processos de gerenciamento de projetos

ES Definicdo

Compreende expectativas dos
stakeholders e objetivos da AIPM (2008); IPMA
organizacaoparadefinir escopo (2006); PMI (2007)

ES Técnicas

Ferramentas

e

Sabe aplicaitécnicas e ferramentas
para estruturacdo (EAP) e controle AIPM (2008); IPMA
do escopo (2006)

ES Mudancas

Consegueavaliar os impactos das
mudancas do escap sobre o projeto AIPM  (2008); IPMA
e obter autorizagcaopara executa-las (2006)

ES

Responsabilidade

AIPM  (2008); PMI
(2007); IPMA (2006);
Zarifian (1996)

Assume  responsabilidade pelo
escopodo projeto

TE
Planejamento

Sabe aplicaitécnicas e ferramentas
para desenvolvimento do AIPM (2008); IPMA
cronograma (2006); PMI (2007)

Sabe aplicaitécnicas e ferramentas

TE Controle para controle do cronograma e do AIPM (2008); IPMA
progressodo projeto (2006); PMI (2007)
Sabe avaliar necessidades do projeto e
TE Adequacio ?dequar processos, téqnicas e
erramentas de desenvolvimento e
controle do cronograma AIPM (2008)
Consegue interpretar e prever
TE Desvios desvios e tendéncias (_je prazo e agir 3
para evitar ou reduzir impactos n@IPM (2008); Zarifian
cronograma (1996)
TE Assume  responsabilidade  pelo AIPM —(2008);  PMI
Responsabilida cronograma do projeto aprovado (2007); IPMA (2006);
de Zarifian (1996)
cuU Sabe aplicaitécnicas e ferramentas

Planejamento

para desenvolvimento dor¢camento
e fluxo de caixado projeto AIPM (2008)

CU Controle

Sabe aplicatécnicas e ferramentas
para controle do orcamento, fluxo
de caixa, indicadores e progresso
financeiro do projeto AIPM (2008)

CU Adequacao

Sabe avaliar necessidades do projeto e

adequar processos, técnicas e

ferramentas de desenvolvimento e

controle do orcamento AIPM (2008)

Consegue interpretar e prever
desvios e tendéncias dos custos e

CU Desvios financiamentos e agirpara evitar ou
reduzir impactos financeiros noAIPM (2008); Zarifian
projeto (1996)
cu Assume  responsabilidade  pelo AIPM —(2008);  PMI
Responsabilida orcamentodo projeto aprovado (2007); IPMA (2006);
de Zarifian (1996)




160

(Continua)

Categoria

Cdédigo NVivo9

Competéncia Referéncias

Processos de gerenciamento de projetos

QU Técnicas e
ferramentas

Sabe aplicatécnicas e ferramentas
para planejamento, garantia e

controle da qualidade AIPM (2008)

QU Adequacao

Sabe identificar os requisitos do

projeto e adequar processos,

técnicas e ferramentas de

planejamento, garantia e controle da

qualidade AIPM (2008)

Consegue interpretar e prever
desvios e tendéncias de

QU Desvios conformidade e agir para evitar ou AIPM  (2008); PMI
reduzir impactos na qualidade d¢2007); IPMA (2006);
projeto Zarifian (1996)
QU . Assume  responsabilidade ela AIPM —(2008); ~ PMI
Respo(;\gamhda gualidade do pr%jeto aprovada P (Ziorg;)n (Ilgg/lg)‘ (2006);
Sabeavaliar perfis dos profissionais
RH Avaliar da equipe e atribuir papéis e
perfis responsabilidades de acordo com
eles AIPM (2008)
RH Técnicas e Sabe aplica_lrtécnicas e ferramentas
Ferramentas para planejamento e controle de
recursos humanos AIPM (2008)
RH Identifica necessidades @arante
Capacitacdo capacitacdo do timedo projeto AIPM (2008)

RH Assume responsabilidade  pela AIPM  (2008); PMI
Responsabilida construcdo e gestdo da equipe do(2007); IPMA (2006);

de projeto Zarifian (1996)

CM Consegue identificar e gerenciar

Expectativas expectativas dos stakeholders AIPM (2008)
Seleciona e comunica informacdes
CM Status status do projeto para os stakeholdeAdPM  (2008); PMI
e canais de comunicacao adequados (2007); IPMA (2006)
cM Assume  responsabilidade pela AIPM —(2008);  PMI
Respog sabilida 05126 da comunicacado projeto (2202.7); (Ilglgléo)\ (2006);
e arifian
Sabe aplicatécnicas e ferramentas
RI Técnicas e para identificacao, _ andlise,
ferramentas quantificacdo e planejament_o de
resposta aos riscoe oportunidades AIPM  (2008); PMI
do projeto (2007); IPMA (2006)

RI Consegue identificar eventos de

Identificacio risco e colocar em pratica planos de AIPM  (2008); PMI
respostapreventivos ou corretivos ~ (2007); IPMA (2006)

RI . Assume responsabilidade pela AIPM ) (2008); PM'_
Respo(;\gamhda gestéo de riscoslo projeto (Zzaonclzra)n (Ilgg/lg)‘ (2006);
CO Técnicas e Sabe aplica_rtécnicas e ferramentas

ferramentas para planejamento e analise de AIPM (2008); PMI
contratos (2007); IPMA (2006)
Entende e garantdalanceamento

CcoO dos objetivos e interesses da

Balanceamento organizacdo, do cliente e do

fornecedor nas contratacfes AIPM (2008)
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Categoria

Cédigo NVivo9

Competéncia Referéncias

Processos de gerenciamento de projetos

Consegue interpretar e prever
desvios e tendéncias das

CO Desvios contratacbes e agir pré-ativamente AIPM  (2008); PMI
para evitar impactos no projeto (2007); IPMA (2006)
co Assume  responsabilidade pela AIPM —(2008);  PMI
Responsabilida estio de contratoglo broieto (2007); IPMA (2006);
de 9 pro) Zarifian (1996)
Consegue analisar de forma
sistémica todas as atividades de
IN Sistémica planejamento e controledo projeto e
providenciar ajustes em caso deéMl (2007); IPMA
inconsisténcias (2006)
IN Dirige Dirige aintegracdo da equipepara PMI  (2007); IPMA
equipe entrega do escopo do projeto (2006)
Dirige os processos integrados de PMI  (2007); IPMA
IN Mudancas mudanc¢asdo projeto (2006)
IN Iniciacdo e Garante inicializagcéo e PMI (2007); IPMA
encerramento encerramento formaisdo projeto (2006)
Respolrl:lsabilida Assume a responsabilidade peIoPNII (2007);  IPMA
de sucessalo projeto (2006); Zarifian (1996)
Planeja e executa acdes para
MA Ac¢bes minimizar o impacto ambiental ao
preventivas longo de todo o ciclo de vida do”z)'vIA (2006)
produto desenvolvido no projeto.
MA . Assume  responsabilidade pela IPMA (2006); Zarifian
Responsabilida ~ : :
de gestdo ambientaldo projeto (1996)
Planeja e executa ac6es preventivas
~ de salde e seguranca do trabalam
SS A(;_oes evitar exposiggodos profissioﬁaisa IPMA (2006)
preventivas acidentes e doencasa execucao do
projeto.
ss Assume  responsabilidade pela

Responsabilidade

gestdo de saude e segurancdo IPMA (2006)
projeto

Pessoais

Lideranca

IPMA  (2006); PMI
(2007); Brill et al.
Prové direcionamento e motivacdo (2006); Clarke (2010);
aos outrospara cumprir objetivos Mdaller e Turner (2010);
do projeto Dainty et al. (2005);
Skulmoski e Hartman
(2010)

Comunicacao

Ouve ativamente, entende e PMI (2007); Brill et al.
responde de forma clara aos (2006); IPMA (2006);
stakeholders Rose et al. (2007)

Abertura

Faz com que o outro se sinta alPMA (2006); Brill et al.
vontade para se expressar e (2006); Rose et al.
contribuir com o sucesso do projet¢2007); Dainty et al.
(abertura) (2005)




162

(Continua)
Categoria  Codigo NVivo9 Competéncia Referéncias
Relacionamentos Cc_>nstréi e mantémelacionamentos PMI (2007)
eficazes
Construcdo de  Constr6i e mantém equipe do IPMA (2006); PMI
equipe projeto (2007)
IPMA (2006); Rose et
Trabalho em Sabe trabalhar em time cooperando al. (2007); Dainty et al.
equipe com o trabalho de outros (2005); Edum-Fotwe e
McCaffer (2000)
Desenvolvimento Promove o desenvolwm_ento de Brill et al. (2006)
de outros outros profissionais da equipe.
Resolugdo de  Resolve conflitosenvolvendo equipe IPMA  (2006); PMI
conflitos e stakeholders do projeto (2007)
Ter uma imagem sintética de todos os
Visdo holistica  elementos do projeto, conseguiPMI (2007)
visualizar o tododo projeto.
Identificar todas as partes do
Visdo sistémica projeto e o relacionamento entre PMI (2007)
elas
Conseguedeclarar seus pontos delPMA (2006); PMI
Assertividade vista de forma persuasiva e com (2007); Dainty et al.
autoridade (2005)
Solucéo de Efetiva e pré-ativamentesoluciona PMI  (2007); IPMA
problemas problemasdo projeto (2006)
. . . - PMI (2007); Brill et al.
% Inteqrtl_dade e Dr?)rfrilsosril(s)tnr:I r:gte?(;!g?(;je e ética (2006); IPMA (2006);
2 etica P proj Rose et al. (2007)
§ Compromisso Demonstra compromisso com 0 PMI (2007)

projeto

Auto-controle /
Trabalho sob

Consegue efetuar entregas e mantgfl €t al. (2006); IPMA

auto-controle mesmaosob presséo &006); Dainty et al.

pressao (2005)
~ C_onse~gue §[|V|§r a tensdo em IPMA (2006); Brill et al.
Descontragdo  situacdes dificeis seestimular a si e (2006)
ao grupo
Incerteza Consegue lidar conambiguidade e Rose et al. (2007); Brill
incertezana tomada de decisdes et al. (2006)
Criatividade Concebe solugdes originais e IPMA (2006); Brill et al.
inovadorasao projeto (2006)
o Resolve os desac~ordos parehegar IPMA (2006): Brill et al.
Negociagdo a uma solugdo mutuamente
o (2006)
satisfatoria.
Inteligéncia Entende emocgfesdo outro e as Clarke (2010); Miller e
emocional utiliza para facilitar compreenséo Turner (2010)
Comprometiment Estd comprometido com cultura,
0 com politcas e procedimentos da IPMA (2006)

organizacdo

Organizagdona gestédo do projeto

Entrega o que disse que entregarja

Confiabilidade no prazo e qualidade acordados IPMA (2006)
AIPM (2008);
Atencédo a Atenta-se aos detalhesdentificando Skulmoski e Hartman
detalhes pequenos erros/desvios no projeto  (2010); Brill et al.

(2006)
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Categoria  Codigo NVivo9 Competéncia Referéncias
~ Efetivamente delega tarefas do Brill et al. (2006);
Delegacéo roieto Edum-Fotwe e
proj McCaffer (2000)
Pesquisa informacdes (teis ao
Busca por projeto (pro-ativamente buscaBrill et al. (2006);
.9 informac6es informacgdes, seleciona as perguntd3ainty et al. (2005)
S corretas etc.)
a E capaz de estruturar- decompor e :
& Pensamento . IPMA (2006); Dainty et
a analitico organizar em partes menores parg (2005)
facilitar compreenséao '
Pensamento Compreende 0s conceitogor tras
conceitual dos fenbmenos para tomada dPainty et al. (2005)
decisédo
. Adapta-se com facilidade a novas .
Flexibilidade condicdes do projeto Dainty et al. (2005)
) o Fornece visédo geral dos aspectos
Viséo tecnica | . .
| técnicos de engenharia e transmite
eral
g credibilidade para equipe técnica. Rose et al. (2007)
- E compreendido pela equpe d®ose et al. (2007);
Voféi?]?é%”o engenharia por utilizar vocabulario Grant, Baumgardner e
técnicode forma consistente. Shane (1997)
Identifica a complexidade e os
. S desafios técnicos do projeto e Rose et al. (2007);
Desafios técnicos .~ "
direciona recursos adequadospara Grant, Baumgardner e
enfrenta-los Shane (1997)
- . Thamhaim e Wilemon
Busca por Participa ativamente na busca por
~ . . ~ L ~ (1978) apud Grant,
solucdes técnicas inovagles tecnologicas e solugbe
. o . : aumgardner e Shane
inovadoras técnicas integradagara o projeto (1997)
Thamhaim e Wilemon
o Avaliacao de E capaz de discutir problemas, glp?de) e Bloom gr?:\?\?)
g solucdes técnicas julgar conceitos e solucfes técnicas. Baumgardner e Shane
é (1997)

Avaliacdo de

Thamhaim e Wilemon

Identifica e avalia riscos técnicos (1978) e Bloom (1989)

riscos técnicos  associados ao projeto apud Grant,
proj Baumgardner e Shane
(1997)

DecisoOes de trade-

Thamhaim e Wilemon

E capaz deéomar decisbes de trade- ;1978) e Bloom (1989)

off técnico off no ambito técnico. Bl?o\lljj(:ngardner e Gsrigtr,le
(1997)
Compreendeas relacBes entre as Cleland e King (1983)
Relacdo entre  diferentes tecnologias e consegueapud Grant,
tecnologias prever futuros desenvolvimentos e Baumgardner e Shane
integrar solu¢des no projeto. (1997)
Design (projeto) Saberealizar atividades de design Edum-Fotwe e
(projeto) de engenharia McCaffer (2000)
Conseguder e interpretar desenhos Edum-Fotwe e

Desenho técnico

e documentos técnicos McCaffer (2000)
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o Maximiza eficiéncia (produtividade)
Lucratividade da )
) do projeto e promove aumento da Rose et al. (2007)
Organizacao o L
lucratividade da Organizacéo.

Garante o alinhamento entre o0s
objetivos do projeto e estratégia da IPMA (2006)
organizacgéo
Estabelece relacdo de confianca
mutua com o cliente e promove sua Rose et al. (2007)
retencdo a Organizacao
Satisfacéo do Promove a satisfacdo do cliente do

cliente projeto.
Compreende as forcas atuantes na
indUstria da Organizacdo e toma Adaptado de Brill et al.
decisdes de projeto visando aument§2006)
a sua competitividade.
Compreende as forcas atuantes na

Forcas da industria do cliente e toma decisdesAdaptado de Brill et al.
inddstria - cliente de projeto visando aumentar &2006)
competitividade dele no setor.
Compreende as for¢cas atuantes na
industria dos fornecedorese toma Adaptado de Brill et al.
decisbes de projeto que favorecarf2006)
ambas as partes nas negociacdes.
Entende as normas juridicas
relacionadas ao projetprotegendo-o
de exposicbes legais e aproveitand
beneficios fiscais
Informa requisitos de
financiamento do projeto para a
controladoria da organizacao &
coopera na avaliacdo, checagem de
pagamentos e controle do uso dos
fundos do projeto
Empenha-se na definicdo delhores
processos, métodos, técnicas e
Melhoria da ferramentas e  aplicagdo de Adaptado de IPMA

gestéo mudancgas organizacionaisom foco (2006)

em melhoria continua em gestama
Organizacéo.
(Concluséo)

APENDICE C — Roteiro para entrevista com profissioal de RH

Alinhamento
estratégico

Relacdo com
cliente

Dainty et al. (2005)

Forcas da
inddstria -
Organizacéo

Forcas da
industria -
fornecedor

Contexto e Negocios

Legislacéo 0IPMA (2006)

Financas PMA (2006)

1) Historico
a) Como surgiu a primeira versdo do mapa de compet&€de Promon?
b) Quais foram os patrocinadores desta implantagao?
c) Como foi o processo de elaboragéo das competéncias?

d) Como o processo de avaliacao foi elaborado?



f)

2)

3)
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Houve capacitacdo dos coordenadores dos centrogndgeténcia para esta
atividade?
Quanto tempo demorou desde o inicio da iniciatité @ conclusdo da

primeira versao?

Processos

Quais eram as etapas do processo de avaliacdomasténcias?
Com que periodicidade este processo acontecia?

Quem era o responsavel por cada etapa do processo?

As competéncias eram atualizadas periodicamente?

Diagnostico

Vocé identifica problemas na definicao e descri@®competéncias?

Vocé identifica problemas na forma como as compe8reram avaliadas?
Qual etapa do processo de avaliacdo das compet@raianais complexa? O
gque “travava” o processo?

Por que a primeira tentativa de mapeamento das et@mpas nao se
perpetuou, em sua opiniao?

Para vocé, quais os fatores criticos de sucessogpealaboracdo do mapa de

competéncias e de seus processos?

APENDICE D — Roteiro para entrevistas de definicAalas competéncias

Apresentacéo da convocacao para entrevista:

“Estou agendando esta entrevista com o objetivo idkntificar as

competéncias de gerenciamento de projetos no ardhitdisciplina de

(Gerenciamento, Planejamento Fisico, Planejameman€eiro, Administracdo de

Contratos, Coordenacédo Técnica de Projetos ou daaks) a partir da sua trajetoria

de carreira e experiéncias de trabalho, como mhrtérabalho de formatura para

graduacdo em Engenharia de Producdo na Poli-USferd=se com este trabalho

auxiliar a empresa na atualizacdo do seu mapa ohpeaténcias no contexto de

gerenciamento de projetos, entender as diferengascompeténcias por nivel de

senioridade e posteriormente propor formas dealadi e desenvolvé-las.
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Para facilitar o processo da entrevista, estgpaodiibilizando o questionario a
ser aplicado e uma lista de exemplos de competdeigerenciamento de projetos
para cada categoria a partir da revisao bibliogaédio tema. Peco que por favor leia

0S arquivos previamente para auxilid-lo nas regga$ad entrevista.”
Questionario — Perguntas comuns a todos 0s entretddos

1. Trajetoria Profissional

1.1.Como foi a sua trajetdria para chegar a posigadisciplina?

1.2.Quais as atividades mais relevantes em queatao@? Cite projetos
marcantes para a sua carreira.

1.3.Quais competéncias vocé acredita que desenvobatas atividades e
projetos? E quais delas vocé considera criticas @iater sucesso no
projeto?

1.4.Pensando em competéncias de processos de igerento de
projetos, pessoais, técnicas e de contexto/negogiess foram as
mais decisivas para a ascensdo na carreira? Enmeadanto da sua
carreira (como profissional junior, pleno e sénigyal o grupo de
competéncias mais decisivo para o desempenho ballc® E o
menos decisivo?

1.5.Quais competéncias vocé acredita que aindaspriec desenvolver

para tornar-se (funcéo superior n@ptirsx)?

2. Competéncias do profissional da disciplina e erdgeg

2.1.0 que para vocé um profissional da sua disea@ntrega de valor em
um projeto e que o diferencia dos demais integsadte projeto? O
que € necessario que ele mobilize para realizas esitregas?

2.2.Quaiscompeténcias de processos de gerenciamento de ptogaum
profissional da sua disciplina deve ter para obteesso no projeto?
Se possivel, exemplificar com uma situacao vivisauen projeto A
partir da lista de competéncias, ha sugestbesdligsoes, exclusdes,

alteracfes? Quais séo as trés mais relevantes?
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2.3.Quaiscompeténcias pessoaism profissional da sua disciplina deve
ter para obter sucesso no projeto? Se possivehpiiear com uma
situacao vivida em um projeto. A partir da listaaenpeténcias, ha
sugestdes de inclusdes, exclusdes, alteracdes?® iwmias trés mais
relevantes?

2.4.Quaiscompeténcias técnicasim profissional da sua disciplina deve
ter para obter sucesso no projeto? Se possivehpiiear com uma
situacdo vivida em um projeto. Quais as competénoénicas
especificas do setor de atuacdo da Organizacacdtih ga lista de
competéncias, ha sugestdes de inclusdes, exclafimagdes? Quais
sao as trés mais relevantes?

2.5.Quaiscompeténcias de contexto e negdéciosn profissional da sua
disciplina deve ter para obter sucesso no proj&e? possivel,
exemplificar com uma situagao vivida em um projét@artir da lista
de competéncias, ha sugestdes de inclusdes, eas]uafieracbes?

Quais sao as trés mais relevantes?

3. Condicbes diferenciadoragResponder o que for possivel segundo suas
experiéncias profissionais]

3.1.Ha diferencas nas competéncias necessaria® ggenciamento de
uma proposta, operacdo na fase de engenharia dihafeénto e
operacédo na fase de obra? Quais?

3.2.Ha diferencas nas competéncias necessaria® ggeenciamento de
uma solucéo integrada e um servico profissiona@sQu

3.3.Ha diferencas nas competéncias necesséaria® pmna&nciamento de
projetos na Organizacdo de estudo e em outras sagpo® setor?
Quais?

3.4.Vocé acredita que ha competéncias de gerenciande projetos que

séo especificas do setor de atuagédo da OrganizQg&Ens?

4. Situacdes de projetgResponder o que for possivel segundo suas expeirddn

profissionais]
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4.1.Descreva como foi a sua semana na disciplingu® ocorreu de
imprevisto e como os problemas foram solucionados?

4.2.Conte alguma situacdo particularmente desabadque vocé
vivenciou em uma operagdo na fase de comerciabzaCiue
competéncias vocé mobilizou para resolvé-la?

4.3.Conte alguma situacdo particularmente desabadque vocé
vivenciou em uma operacao na fase de engenhareacQupeténcias
vocé mobilizou para resolvé-la?

4.4.Conte alguma situacdo particularmente desabadque vocé
vivenciou em uma operacao na fase de obra. Queeaténpas vocé

mobilizou para resolvé-la?

5. SituagOes do contexto empresarial
5.1.Como um profissional da sua disciplina contribpara o

desenvolvimento da Organizagcao?

Questionario: Perguntas especificas
* Analista/Engenheiro de Planejamento fisico
o O que o profissional precisa mobilizar para agregalor no
planejamento e controle de
= Uma EAP?
= Umarede CPM e analise de caminhos criticos?
» Atualizacdo de cronogramas, histogramas e progfesso?
» Coordenador/Gerente de Planejamento fisico
o O que o profissional precisa mobilizar para agregalor na
coordenacéo do desenvolvimento e controle de:
= EAP?
= Cronogramas do empreendimento e analises de rétld8 C
» Histogramas?
» Medicdes fisicas e programacdes?
* Analista/Engenheiro de Planejamento financeiro
o O que o profissional precisa mobilizar para agregalor nas
atividades:
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Controle do orgcamento e fluxo de caixa
Andlise das informacdes de custos, precos, despasasitas
Desenvolvimento de previsdes e analises financeiras

Elaborac&o de eventos de controle

Coordenador/Gerente de Planejamento financeiro

o O que o profissional precisa mobilizar para agregalor na

coordenacao de:

Desenvolvimento e analise do orcamento e fluxcaibeac
Estruturacdo do processo de controle financeiro do
empreendimento

Desenvolvimento de previsdes e analises financeiras
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APENDICE E — Questionario estruturado de autoavak¢ao

Competéncias - Planejamento Fisico

Esta pesquisa termn coma objetivo identificar o nivel de proficiéncia de cada fungio e grau de
senioridade nas competéncias de gerenciamento de prajetos na disciplina Flanejamento Fisico.
Este questionario possui apenas questdes fechadas (moltipla escolha) e leva entre 25 & 35
minutas para ser preenchido. Tente ndo fechar o navegador antes de terminar o guestionario, ou
as respostas serfo perdidas. Obrigada pela colaborag&al

* Hequired

Caracteriza¢io do Profissional

1) Fungéo na empresa ™

Estagiario j

2) Hivel Profissional (HP) ©

e

3) Possui certificagdo do Project Management Institute? =
o Sim, PMP

 Sim, CAPM
¢ Mao

4) Dentro do planejamento fisico, em que tipo de experiéncia atuou, nos ltimos cinco
anos? *
Marque todas as opgdes validas

[T Operagéo
[~ Proposta

5) Atuou no planejamento fisico em projetos de consdrcio com outras empresas, nos
iltimos cinco anos? *

™ Sim
¢ Mo

6) Atuou alocado em obra nos iiltimos cinco anos? *
= Sim
 Néo
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7) Selecione o tipo de operagéao ou proposta em gque participou no planejamento fisico
nos dltimos 5 anos. *
Margue todas as opgdes validas

[” E (Engenharia)
[T EWTE {Estudo de viabilidade técnica e econdmica)
[T EPCM (Engenharia e gerenciamento de fornecimentos, construgdo e montagem)

[T EPRC gerenciador (Engenharia, fomecimentos, construgéo - Subcontrata a construgéo civil e a
montagem)

[T EPC executor (Engenhatia, fornecimentas, construgdo - N&o subcontrata ou a construcdo civil
ou a montagermn ou ambos)

8) Grau de autonomia em gue atuou no planejamento fisico, nos altimos 5 anos ~
MWargue todas as opgdes validas

[T Respondendo ao gerente ou diretor do projeto e ao cliente
[T Respondendo diretamente ao responsavel pelo planejamento fisico da operagéo ou proposta

[T Respondendo a profissional que néo era o principal responsével pelo planejamento fisico da
operagdo ou proposta

9) Grupos de processos de gerenciamento do projeto em gque atuou no planejamento
fisico, nos (altimos 5 anos ™

Margue todas as opcdes validas.

[T Iniciagéo e planejamento

[ Monitararmento e contrale

[ Encerramento

10} Fases do ciclo de vida do projeto em gque atuou no planejamento fisico, nos dltimos 3
anos. *
Margue todas as apcdes validas.

[T Comercializagdo

[T Engenharia Conceitual
[T Engenhatia Basica

[T Engenharia Detalhada
[T Fomecimentos

[T Construgdo e montagem

[T Comissionamento e partida

11) Indicar gquais técnicas e ferramentas possui dominio (sabe utilizar): *
Margue todas as apcdes validas

[Para preservar a Organizagao, os nomes das fertasngilizadas foram omitidos]
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Avaliagéo das Competéncias

A definigio de competéncia neste trabalho é a "Capacidade de mobilizar, integrar e transferir
canhecimentos, habilidades e recursos a fim de atingir ou superar desempenhos canfigurados nas
atribuigdes do trabalho, agregando valor econdmico & social & organizagdo e ao individuo,"

Mesta secdo indigue seu desempenho nos critérios de competéncia abaixo, considerando o
harizonte dos dltimos & anos:

Mo planejamento fisico, vocé: *

- Fiz sab Fiz cam Orientei a
Méo fiz . = , .
orientagao autonomis exeCcUCA0

1- Atualizou o
cronograma, curea de
avanio e histogramas

prajetanda as

consequéncias do que foi
realizado para o caminha
critico e analisou a
coeréncia entre os
recursos alocados e o
esforgo previsto.

Cada item desta secéo é um critério de desempukntima competéncia, em
ordem aleatdria. Os critérios sdo apresentadosPeNDICE H.

O questiondrio do Planejamento Financeiro difdeese apenas pelas
ferramentas utilizadas (questdo 11 da caractenag@os critérios de desempenho

da secao “Avaliacao das Competéncias”.
APENDICE F — Numero de referéncias por cédigo deatnpeténcia.

A Tabela 41 e Tabela 42 mostram o numero de rede&x€ por codigo de
competéncia resultante da analise de contetdaandb software NVivo9 para o
Painel de especialistas de Planejamento Finanedttanejamento Fisico.

(Continua)

Tabela 41 — Numero de referéncias por cddigo — P@&hPlanejamento Financeiro.

Categoria Competéncia PF1 PF2 PF3
Pessoais Analise Critica

Pessoais Flexibilidade 5 4 2
Processos CU Desvios 4 1
Processos CU Técnicas Controle 7 2 0
Processos CU Planos 0 3 6
Pessoais Construcdo de equipe 0 6 2

Processos Tempo 1 3 3




(Continua)
Categoria Competéncia PF1 PF2 PF3
Pessoais Negociagao 0 6
Pessoais Inovagao 3 1
Pessoais Comunicacéo 5 2
FContexto e Negocios Melhoria Gestéo 4 1
Processos Escopo 1 2
Pessoais Visdo Sistémica
Pessoais Inteligéncia emocional
Pessoais Auto-controle 2 4
Pessoais Atencdo a detalhes 4 2
Processos ES Mudancas 1 2
Pessoais Resolucdo de conflitos 2 2
Pessoais Lideranca 1 4
Pessoais Conhecimento e Aprendizado 1 2
Pessoais Autonomia 3 1
Contexto e Negdcios Satisfagdo Cliente 2 2
Contexto e Negdcios Relacdo com cliente 3 2
Contexto e Negocios Habilidade Comercial 0 5
Contexto e Negocios Alinhamento estratégico 0 2
Pessoais Delegacao 2
Processos Processos
Processos Custo 1 2
Processos CU Adequacéo
Pessoais Pessoais
Pessoais Vis&o Holistica 0 3
Pessoais Trabalho em Equipe 2 2
Pessoais Solucéo de Problemas 2 1
Pessoais Incerteza 4 0
Pessoais Desenvolvimento de outros 0 2
Pessoais Agilidade 0 3
Contexto e Negdcios Legislacdo
Contexto e Negdcios Financas 2
Contexto e Negdcios Estratégia cultura 0 2
Técnicas Vocabulario Técnico 1
Técnicas Viséo técnica geral 0 3
Processos IN Sistémica
Processos CU Técnicas Planejamento 0 2
Processos CM Status 0 3
Pessoais Relacionamentos 2 1
Pessoais Integridade e ética 0 3
Pessoais Compromisso 1 1
Pessoais Comprometimento com Organizacgao 1 0
Pessoais Assertividade 2 0
Contexto e Negocios Mercado - Organizacéo 0 3
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(Continua)
Categoria Competéncia PF1 PF2 PF3
Contexto e Negocios  Mercado - Cliente 1 2 0
Pessoais Descontragdo 1 1 1
Técnicas Avaliacdo Solugfes Técnicas 2 0 0
Técnicas Avaliacdo Riscos Técnicos 0 2 0
Processos CU Responsabilidade 0 1 1
Processos CU Orcamentacao 2 0 0
Pessoais Pensamento conceitual 0 2 0
Pessoais Organizacéo 0 0
Pessoais Abertura 1 1 0
Contexto e Negocios  Contexto e Negécios 0 2 0
Contexto e Negocios  Lucratividade 0
Contexto e Neg6cios  Administragéo
Técnicas Técnicas 0 1 0
Processos SS Agbes preventivas 0 0 1
Processos Riscos 0 1 0
Processos RI Técnicas e Ferramentas 1 0 0
Processos RI Identificacdo 0 0 1
Processos ES Técnicas e ferramentas 1 0 0
Processos ES Definicédo 0 1 0
Processos Contratos 0 1 0
Processos Comunicagao 0 1 0
Pessoais Confiabilidade 1 0 0
Pessoais Busca por Informagbes 0 1 0
Pessoais Auto conhecimento 0 1 0
Contexto e Negocios  Mercado - Fornecedor 0 1 0

(Concluséo)

(Continua)

Tabela 42 - Numero de referéncias por codigo — PahPlanejamento Fisico.
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Categoria Competéncia PL1 PL2 PL3 PL4 PL5
Processos TE Controle 4 1 I 4 7
Processos TE Desvios 4 5 6 1 5
Processos TE Planejamento 3 3 4 3 6
Técnicas Visado técnica geral 5 2 3 1 2
Pessoais Viséo Sistémica 4 0 6 2 1
Pessoais Viséo Holistica 2 2 2 3 4
Pessoais Habilidade de Comunicacao 2 5 1
Pessoais Flexibilidade 1 3 3 0 6
Pessoais Trabalho em Equipe 4 1 2 1 4
Contexto e Negocios  Alinhamento estratégico 4 40 1
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(Continua)
Categoria Competéncia PL1 PL2 PL3 PL4 PL5
Técnicas Desenho 2 2 4 2 1
Processos ES Técnicas e ferramentas 1 1 5 0 4
Contexto e Negécios Relagdo com cliente 4 3 3 0 1
Processos Processos 2 2 2 0 4
Contexto e Neg6cios  Melhoria Gestéo 2 1 3 0 4
Processos CM Status 2 1 5 1 0
Pessoais Relacionamentos 5 0 1 1 2
Pessoais Negociacao 1 1 7 0 0
Pessoais Conhecimento e Aprendizado 2 3 1 0 3
Processos Rl Técnicas e Ferramentas 1 0 3 1 3
Pessoais Solugéo de Problemas 2 1 2 1 2
Pessoais Inovacao 1 0 6 0 1
Pessoais Analise Critica 2 1 4 0 1
Processos ES Mudancas 2 0 3 0 2
Processos CM Gestao Informacao 2 0 5 0 0
Pessoais Lideranca 1 3 1 0 2
Pessoais Auto-controle 1 1 3 2 0
Contexto e Negocios Estratégia cultura 0 5 1 0 1
Processos RI Identificacdo 1 1 3 1 0
Pessoais Busca por Informacdes 3 0 3 0 0
Pessoais Autonomia 3 0 1 1 1
Técnicas Interfaces Técnicas 0 5 0 0 0
Técnicas Constructability 0 0 5 0 0
Processos RI Planos Resposta 0 2 1 1 1
Pessoais Incerteza 2 0 2 0 1
Pessoais Habilidades politicas 0 2 0 0 3
Pessoais Confiabilidade 1 1 1 0 2
Pessoais Atencéo a detalhes 1 0 4 0 0
Processos TE Responsabilidade 1 2 0 0 1
Processos TE Coordenacao 0 3 0 0 1
Processos TE Adequacéao 0 0 0 3 1
Pessoais Resolucao de conflitos 1 1 2 0 0
Pessoais Inteligéncia emocional 1 2 1 0 0
Pessoais Delegacéo 1 3 0 0 0
Pessoais Construcéo e gestdo de equipe 0 2 0 0
Pessoais Agilidade 1 1 2 0 0
Contexto e Negocios Lucratividade 0 2 1 1 0
Técnicas Vocabulario Técnico 2 0 0
Processos Tempo 1 1 0 0
Processos RH Técnicas e ferramentas 0 0 1 1 1
Processos IN Dirige Equipe 0 0 2
Processos Escopo 1 0 0 1
Processos ES Definicdo 0 0 1 0 2
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(Continua)
Categoria Competéncia PL1 PL2 PL3 PL4 PL5
Processos Custo 2 0 1 0 0
Pessoais Pessoais 1 0 1 0 1
Pessoais Resiliéncia 0 2 0 0 1
Pessoais Descontragao 1 0 1 1 0
Contexto e Negécios  Satisfacdo Cliente 0 1 1 1 0
Técnicas Técnicas 0 1 1 0 0
Processos TE Estratégias Execucao 0 2 0 0 0
Processos Riscos 1 0 0 0 1
Processos Integracao 1 1 0 0 0
Processos IN Sistémica 0 0 1 1 0
Processos IN Mudancas 1 0 0 0 1
Processos CM Expectativas Stakeholders 0 0 0 0 2
Pessoais Pensamento conceitual 1 0 1 0 0
Pessoais Pensamento analitico 1 0 1 0 0
Pessoais Desenvolvimento de outros 1 1 0 0 0
Pessoais Assertividade 1 0 0 1 0
Pessoais Abertura 0 1 0 1 0
Processos RH 0 0 1 0 0
Processos Qualidade 0 0 1 0 0
Processos CO Técnicas e Ferramentas 0 0 1 0 0
Processos CO Balanceamento 0 0 0 0 1
Processos CO Administra Fornecedores 0 0 1 0 0
Pessoais Facilidade Tecnologia 0 0 0 1 0
Pessoais Compromisso 0 0 0 1 0
Pessoais Comprometimento com Organizacao 1 0 0 0 0
Contexto e Neg6cios  Contexto e Negdcios 1 0 0 0 0
Contexto e Negécios Relacdo Fornecedores 0 1 0 0 0
Contexto e Negécios Mercado - Organizagdo 1 0 0 00
Contexto e Negécios Mercado — Cliente 0 1 0 0 0

(Concluséo)
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APENDICE G — Dicionario de competéncias

Planejamento Financeiro

» Competéncias de Processos de Gerenciamento de Prage

1.1.Contribui para a revisao e controle do orcamento, lano de recursos e fluxo de caixa

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.1.1. Pro-ativamente interage com outrdPara fazer um fluxo de caixa bem feito, um
disciplinas para obter estimativas de recursasgamento bem feito tem que conseguir
custos e datas de recebimento e desembolso. interagir com pessoas de outras disciplinas.”

1.1.2. Analisa criticamente as informagbes de

custos recebidas, busca esclarecimentos e informa

as disciplinas sobre a adequacdo das informacbbsm que ter a capacidade de pegar
para o controle financeiro, deixando clara iaformacdo, gerir aquela informacdo e

importancia da precisdo das informacdes solicitadaslimentar as pessoas se aquela informacao
aos profissionais consultados. esta adequada”

“no planejamento financeiro vocé precisa

. . . .conhecer algumas técnicas dentro da

1.1.3. Aplica (e adequa as necessidades do prol%tol:. ; 9
o : ISCiplina, por exemplo, tem que saber fazer
as técnicas e ferramentas de planejamento” e . p
m fluxo de caixa, saber fazer um orcamento

controle dos custos do projeto, em conformidade L
~ Tem que saber adequar processos, técnicas

com os processos de gestdo de custos da empresa ~ ) .
e ferramentas de custo (ndo existe projeto

igual, sempre tem que adaptar ao cliente etc)”

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

o . . Processos de gerenciamento de custos.
Comunicacdo; Relacionamento interpessoal ¢

Trabalho em equipe: Andlise Critica; Atencéo Dominio das ferramentas de orgcamento, fluxo

. é‘e caixa, alocacdo de recursos, controle
detalhes; Pensamento analitico; Flexibilidade € &

adaptabilidade; facilidade com tecnologia. financeiro, planilhas eletrénicas, sistema ERP,
banco de dados.
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1.2.Interpreta e prevé desvios e tendéncias dos cus®$inanciamentos e agir para evitar ou
reduzir impactos financeiros no projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.2.1 Mede, analisa e prevé variagbes orcamentarias

identifica causas e recomenda acdes ao gerenté'ajgdando a antever alguns problemas e
projeto, fornecendo-lhe subsidios para tomada peder dar subsidios ao diretor do projeto de
deciséo tomar uma deciséo.”

~ “A andlise financeira ndo é somente um
1.2.2 Entende os processos de gestdo de tempo e . . . .
esvio, (...) € também uma analise no tempo,

mantém-se integrado com o planejamento fisico pear do que significa alguém atrasar uma

detectar desvios e tendéncias de prazo, projetar: @s. . ~
) . ; atividade no seu fluxo de caixa. Entdo neste
impactos no fluxo de caixa e atuar em conjunto para ~ :

~ momento vocé consegue agregar junto ao
conceber solu¢cbes adequadas.

fisico.”

1.2.3. Compara os indices de produtividaq
realizados e previstos para efetuar analises
tendéncia de orgcamento.

8ntificada na revisdo com coordenador da
ISciplina

. “Certamente vocé tem projetos semelhantes,
1.2.4 Interpreta e estabelece comparacGes de dag@gadores de mercado, nesta hora que vocé

de custos e indices financeiros com projetagts fazendo esta comparacio que vocé pode
semelhantes, indicadores de mercado, dag@gar agregando. / E muito bom ter histérico,

historicos para detectar ou prever desvios. outros fornecimentos, outras engenharias de
equipes diferentes”
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Inter-relagdo entre tempo, recursos e custos;
conceitos de gestdo do tempo e escopo.
Comunicacdo; Relacionamento interpessoal D®minio das ferramentas dearned valug
Trabalho em equipe; Analise Critica; Visadpainel de bordo, eventos de controle,
sistémica; Negociacdo e resolucdo de conflitascamento, fluxo de caixa, alocacdo de
Criatividade e empreendedorismo. recursos, controle financeiro, planilhas
eletrénicas, banco de dados, sistema ERP,
softwaresde cronogramacéo basicos.

1.3. Apdia o controle do escopo do projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“As vezes foi necessario por uma solicitacdo

: N . d{) cliente, se vocé ndo estivesse atento vocé
1.3.1. Atua junto a gestdo de escopo para garantr | - : . N
erderia este dinheiro e vocé consegue
que todas as mudancas de escopo estefam R ; S
. ; . esgatar, ou as vezes ajuda para o especialista
efetivamente custeadas e projeta os impactos /10 A
) fazer a anédlise de porque mudou esta bomba,
orgamento do projeto. ; :
este instrumento, este elemento, se poderia

estar usando ainda o da proposta”

1.3.2. Identifica itens fora do escopo original q
foram compromissados e que nado foram trata
pela gestao de escopo.

Hggntificada na revisdo com coordenador da
(ﬂsciplina

1'3'3'. Identifica a orgem dos de$V'()~S de €SCOPentificada na revisdo com coordenador da
qualificando se foram devido a variacGes de preg&%ciplina

ou quantitativos.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Comunicacdo; Relacionamento interpessoal e .

S s e ~_ Processos de gerenciamento de escopo da

Trabalho em equipe; Andlise Critica; Atencdo a .

. A .~ .empresa. Conhecimento do contrato da
detalhes; Pensamento analitico; Visdo sistémica

Visao Holistica. operagao.
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1.4. Contribui para o planejamento e implantacao do proesso de gerenciamento financeiro e
tributério

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.4.1 Avalia necessidades datakeholdersdo Saber  adequar  processos, tecrjlcas €
rramentas de tempo e custo (ndo existe

: . P f
projeto e planeja processos, técnicas e ferramenﬁ;;loseto iqual sempre tem aue adaotar ao
de gerenciamento financeiro da operacéo, de for 3 gual, pr que par
) o . C (ljente etc) / se vocé tem parceiros, vocé tem
integrada com as praticas dos parceiros (em casqg de . o
consorcio) que sentar junto com eles ja na proposta para

alinhar algumas coisas.”

: . , . .. “O planejamento ndo pode ser s dele, o fluxo
1.4.2 Alinha o planejamento financeiro e tr|butar|8e caixa previsto ndo é so dele, o orcamento

com todas as areas do projeto (deixando claro_ 0 . . . :
. revisto ndo é so dele, o orcamento é do time

que, por quem, quando e como as informacdes ~

! ; e 0do, entdo ele tem que mostrar para as

financeiras e fiscais devem ser passadas ao .

financeiro) pessoas de que o orcamento é de todo mundo.

Todo mundo é responsavel por aquele nimero”

‘(‘1% plano fiscal vem da proposta para a
oeoera(;éo, a operacdo tem que verificar se
aquilo esta certo ou nado junto com a area fiscal

1.4.3. Atua em conjunto com a area corporativa
Impostos para andlise critica, verificacdo
implantac&o do plano tributario na operacéo

corporativa.”
1.4.4 Estabelece as premissas da gestdo econdmico} as premissas que tem que usar no fluxo de
financeira da operacéo caixa”
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Comunicacdo; Relacionamento interpessoal e

Trabalho em equipe; Pensamento conceituBltocessos de gerenciamento de custos.
Analise critica; Flexibilidade e adaptabilidadd;egislagédo tributaria e fiscal.

Visao sistémica; Visdo Holistica

1.5. Seleciona e comunica informacdes do projeto para etakeholdersatravés de canais de
comunicacao adequados

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“comunicacdo €é sempre uma das mais

. . ~iméoortantes, pois ndo adianta nada vocé fazer
1.5.1. Organiza e apresenta as informacde A ~
ontrole se vocé ndo souber pegar a

financeiras conforme as necessidades dos clien% S ~ . .
. . informacéo com o resto da equipe e muito
externos e internos do projeto

menos se ndo souber passar para o cliente da
maneira que ele quer ver.”

. o ... “é um coletor de informa¢des de todo mundo,
1.5.2. Sensibiliza profissionais de outras disngsi : ~ o

. le_coleta informacdo e tem que distribuir, tem
elou o cliente sobre aspectos relevantes do status

i . X ; el voltar a informacao. / Entdo a pessoa de
financeiro para garantir o comprometimento
custo tem que fazer com que todo mundo que

todo o time com a saude financeira do projeto, nag, . . ~
: ; ; esta no projeto tenha nocdo de que eles
apenas o planejamento financeiro.

interferem no custo do projeto”

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Processos de gestdo de comunicagdo. Dominio
Comunicacdo; Relacionamento interpessoal de ferramentas de painel de bordo e eventos de
trabalho em equipe; Andlise critica; Pensamertontrole da Organizagdo. Editor de texto,
analitico; Facilidade com tecnologia. planilhas eletrdnicas, sistema ERP e banco de

dados para elaboracdo de relatérios gerenciais.
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1.6. Contribui para a gestédo dos riscos e oportunidadedo projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas
“(...) o risco de vocé ter um acidente na

. o .., estrada é maior e vocé tem que acionar o
1.6.1. Identifica e avalia riscos ao longo do cibéo . . ~

\ ) seguro, 0 equipamento cair e vocé atrasar sua
vida do projeto

obra, entdo tem outros pontos que tem que

levar em consideragao.”

“Porém quando segregou o consoércio (...) foi
1.6.2. Aplica (e adéqua quando necessario) wado o0 sistema de gestédo de riscos. Entéo foi
técnicas e ferramentas corporativas r@mm até ter acompanhado porque na hora de
planejamento e controle dos riscos do projeto  usar 0 nosso eu ja sabia mais ou menos como

tinha sido feito, contingéncias, etc.”

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Comunicacdo; Relacionamento interpessoal ¢

L s e Processos de gestdo de riscos. Dominio de
Trabalho em equipe; Analise critica; Pensamer}to

o erramenta de gestéo de riscos corporativa.
analitico; Viséo sistémica.

1.7.Contribui no desenvolvimento e consolidacdo da orgzentacéo do projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“indicadores que pode estar usando, HH por
documento, por metro cubico de concreto/
1.7.1. Aplica técnicas de estimativa de cust@erenciamento tem que ser 12% do
através de indices histéricos ou setoriais, cosa¢coempreendimento vocé trabalha muito mais no
analogia com projetos semelhantes, adotanglobal, vocé parte do zero para ter uma
premissas coerentes dentro do contexto do projetooisa/fazendo cotagdo, alinhar preco, negociar,
fazer reunido de escolha de fornecedores com o
cliente”

1.7.2. Compde o custo unitario de um entregavel a
partir do zero, tendo a compreensdo de s
estrutura de custos e de todas as fases para
constituicdo - engenharia, suprimentos, construcao,
montagem.

f{fntificada na revisdo com responsavel pelo

“Precisa interagir muito, sempre tem aquele

negoécio, estimaram tantas horas, mas assim
1.7.3. Interage e negocia com as outras areasndo vai ficar vendavel, ndo da para reduzir,
projeto e com o cliente para a definicdo de solsigGealmente precisa de tudo isso, precisa ser esta
tecnicamente aceitaveis que apresentem masofucdo, ndo pode ser esta mais barata? E

viabilidade econémica e comercial. muito mais negociacdo. Na orcamentagdo €
bom senso do que vai acontecer, se vai dar ou
nao.
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Processos de gerenciamento de custos;

Capacidade de lidar com incertezas; Negociagégoence'tos de estimativa de custos e

~ . - PSR or¢amentagdo; Indices setoriais; engenharia
resolucdo de conflitos; Andlise critica; Agilidade A . o s
o econOmica (avaliagdo de viabilidade). Dominio
Pensamento analitico A
de ferramentas de comercializacdo e

orcamentagdo corporativas.
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1.8. Adapta a gestdo de custos em situacdes de consorcio

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“A parte de financas, tem que conhecer,

. _ rincipalmente em consoércio./normalmente em
1.8.1. Define a estrutura contabil de contro% P

. . rPJOJetOS s6 Promon ela é feita no ambito
comum a consorciados, faz interface e compreende . ~ .
: - o cOrporativo, entdo acaba transferindo para o
os procedimentos especificos de contabilidade e . . =
; L corporativo algumas coisas que quando sao
tesouraria do consorcio

num consorcio, é feita dentro do préprio
consorcio. Por exemplo, contabilidade.”

1.8.2. Adapta a estrutura de controle
acompanhamento de custos em virtude de tratati
divergentes entre empresas consorciadas

I%%ntificado na revisdo com especialista
Ygerente sénior) da éarea.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Flexibilidade e adaptabilidade; Negociacdo e

Resolucdo de conflitos; Andlise criticaContabilidade; Tesouraria; Financas; Processos
Relacionamento interpessoal e trabalho em equide;gerenciamento de custos

Inteligéncia emocional

1.9.Realiza os processos de encerramento da operacao

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas
1.9.1. Executa rotinas de encerramento da operagfihtificado na revisio com especialista
(ex: contas a pagar/a receber). (gerente sénior) da area.
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados
Atencgdo a detalhes; Andlise critica Procedimentosriterramento de operagoes.

1.10. Assume responsabilidade pela gestdo de custos dojeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.10.1. Coordena e supervisiona as atividades gélmelro € genr equipe, distribuir _tarefas,
: . ) : : fazer com que a equipe trabalhe junto com
equipe de planejamento financeiro do projeto. VOCB.”

1.10.2. Administra as finangas do projeto, coopera

com a controladoria corporativa na gestdo d& parte de financas, tem que conhecer,
pagamentos, contabilidade e controle do uso dm#cipalmente em consércio..”

fundos do projeto.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Lideranca; Delegacéo; Construcdo e Gestdo de

equipes; Pensamento conceitual; AutonomiBrocessos de gerenciamento de projetos;
Negociacdo e Resolugdo de conflitos; Inteligéndi@nancas, Contabilidade; Gestdo de pessoas.
emocional
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» Competéncias Pessoais (comuns a Planejamento Fisikcbinanceiro)

2.1. Visao Holistica

Descricdo

Tem uma imagem sintética de todos os elementosalet@, consegue visualizar o todo do projeto.
Entende as implicacBes de suas atividades no prapeho um todo.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.1.1. Toma decisbes que aumentam Fomo a gente tem a visdo do todo, a gente

. . sabe o que impacta, tem que saber decidir da
complexidade ou esforco do trabalho de uma argd > = 2 A .
P R L Orma certa, as vezes nao é vocé que vai
porque estd ciente das implicagbes positivas 8%idir ¢ : o o
) R o ecidir, é o gerente que vai decidir, mas vocé
projeto como um todo ou & organizagdo nQ o o
P em que dar subsidios para ele poder decidir,
médio/longo prazo.

se tomar esta decisao vai acontecer isso”

2.2. Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Ecqpe

Descricao

Estabelece relacBes interpessoais baseadas naanganfirespeito, cooperacdo e transparéncia.
Interage positivamente com o grupo de trabalheenel@ndo as interdependéncias entre as pessoas,
contribuindo com ideias e esfor¢cos na consecug@bjdivos comuns, valorizando contribui¢cdes dos
outros.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“a gente ia se ajudando, se eu tinha duavida
2.2.1. Auxilia outra pessoa da equipe a realizaa ufialava com ela, ou falava com gerente de
tarefa e é solicito ao prestar esclarecimentobra,(..) e ai com isso teve um
quando solicitado. desenvolvimento muatuo de todo mundo, um
ajudando o outro”

“Eu tento ao maximo ndo impor nada, vamos
2.2.2. Abre discussdes com os membros da equigiscutir, de repente o que estou propondo vocés
para resolver um problema do projetque estdo ai no dia a dia, mais no detalhe
posicionando-se e ouvindo outras opinides pgrassam enxergar que ndo € o melhor caminho
chegar a um consenso e tem um outro mais facil que ndo estou
conseguindo enxergar.”

“eu gostava sempre de chamar o pessoal, olha,
2.2.3.Da feedbacks construtivos e especificos quamos conversar aqui, vamos fazer um
melhoram a desempenho de outros membros fdedback de cada um, ver o que vocés estdo
time achando, posso falar o que estou achando de

voCceés”
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2.3. Pensamento Conceitual

Descricao

Compreende o0s conceitos por tras dos fendOmenostparada de decisdo; consegue avaliar se o
trabalho operacional esta conceitualmente correto.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“Ele tem que ter o conceito porque a parte
. . ogeracional outras pessoas vao fazer melhor
2.3.1. Percebe e corrige erros conceltuaH .

: . 0 que ele, mas o conceitual tem que estar no
relacionados ao trabalho executado (por si ou por .
outros) gerente de planejamento e tem que saber

' transmitir isso para a equipe com que ele esta

trabalhando”

2.3.2.Antes de resolver um problema, realizar unfao desenvolvimento do sistema isso foi
atividade ou estabelecer um processo, estuddastante importante, (...) foi mais um
define os conceitos que estao por tras deles desenvolvimento intelectual.”

2.4. Pensamento Analitico

Descricdo

E capaz de estruturar - decompor e organizar etegparenores para facilitar compreensao.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.4.1. Estrutura - decompde, agrupa, organiza - e

apresenta informacdes do planejamento de uma

forma diferente para facilitar a compreensdo dds.)pensamento analitico, ser capaz de
partes interessadas. estruturar”

2.5. Negociacao e resolucao de conflitos

Descricdo

Ajuda a resolver os desacordos para chegar a uongieanutuamente satisfatoria.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.5.1. Em uma situacéo de conflito ou negociagéo,

pondera as posicfes e interesses de todas as pdtegar sempre negociar com cada disciplina,
concebe alternativas em conjunto e convence reciso que vocé entregue isso daqui para ele
demais a adotar a solugdo que se mostrar mamsregar o projeto subsequente, que necessita
favoravel aos objetivos do projeto. do seu.”
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2.6. Lideranca

Descricao

Prové direcionamento e motivacdo aos outros pargiuobjetivos do projeto. Tem capacidade de
influenciar outros, disposicao para negociar, endneresisténcias e assumir riscos.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.6.1. Convence pessoas a se dedicar para persgﬂse%irparte de lideranca até pela propria
a

T o ; A inicdo, prové direcionamento e motivagao
um objetivo, explicitando a importancia de ca ; o .
T S dos outros para cumprir objetivos do projeto,
profissional e inspirando-os para o resultado que

. . : S« entao vocé estava em uma posicdo ali em que
sera obtido, garantindo sua motivagao. . . -
eu tinha 20 pessoas, tinha que produzir

2.6.2. Compartilha o risco das decis6es da equipe
permitindo que ela prossiga com mais seguranca. |gentificada na revisdo com entrevistados.

2.7. Inteligéncia Emocional

Descricdo

Entende emocdes do outro e as utiliza para facititenpreenséo; E consciente das suas proprias
emocdes e é capaz de controla-las. Consegue Bdacbm frustracdes e criticas.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“Assim, entende emocdes do outro e as utiliza

o Para facilitar compreensdo, entdo em
2.7.1. Percebe as emocdes do outro e muda a fodnfa . . ~
. . - eterminadas situacdes tem que ter esta
de agir e de se comunicar para facilitar o acordo.

inteligéncia emocional para saber a hora de ir,
a hora de recuar, a hora de abordar,”

2.7.2. Sabe ouvir criticas, superar frustracfes “Blunca conseguia que eles tivessem o mesmo
situacdes de stress sem reagir de forma prejudié@o que a empresa no projeto. tinha que lidar
ao projeto (agressividade excessiva, omissdo amn inteligéncia emocional, vocé fica frustrado
situacao). de vocé fazer o seu trabalho e os outros néo.

2.8. Criatividade e empreendedorismo

Descricdo

Apresenta boas idéias e tem energia para defeadédaloca-las em prética.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.8.1. Concebe e mobiliza a implementacdo tie sistema era uma coisa assim, realmente
ideias ou solucdes originais e inovadoras awmito nova, muito radical de fazer, entéo
projeto. assim, para conseguir vender esta ideia”
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2.9. Construcgéo e gestdo de equipes

Descricao

Constréi e mantém equipe do projeto; cria um anbigoe promove alto desempenho do time

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“Quando vocé comeca um projeto, esta parte
2.9.1. Aproxima os membros da equipe d#e construir equipe é muito importante. Ele tem
disciplina e promove integracéo, fazendo com qgee estar sempre pensando em como ele
um coopere com 0 outro, preocupe-se em forneceantém a equipe motivada, como as pessoas
as informacdes necessarias no tempo adequado.interagem umas com as outras, gerenciar

conflito € uma coisa essencial em um projeto”

2.10. Facilidade com Tecnologia

Descricdo

Consegue explorar e utilizar funcionalidades déwsots (Excel, Access, ERP por exemplo) para
aumentar a eficiéncia e qualidade do trabalho cpmTal.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.10.1. Explora, testa e aplica funcionalidades de

softwares (Excel, por exemplo) para aumentar‘Bm todos estes eu sou fa de Excel e para mim
eficiéncia da equipe e qualidade do traballtmnhecimento de ferramenta ¢é muito
operacional importante.”

2.11. Delegacao

Descricao

Sai da posicao de executor, efetivamente delegéatae confia na equipe

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.11.1. Percebe que um profissional mentse estiver complicado de sair, vamos discutir,
experiente é capaz de realizar uma tarefa, passs sendo vocé tem toda a liberdade de
diretrizes, mas da autonomia para ele decidir commlocar da forma que vocé quiser e ai vamos

executa-la, verificando apenas os resultados ver se realmente a informacé&o veio ou ndo..”

2.12. Conhecimento e aprendizado

Descricdo

Capacidade de adquirir conhecimentos, aplica-tomwpartilha-los.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.12.1. Identifica uma demanda de conhecimento,

pesquisa, consulta pessoas para aprender, utiliZapesar de vocé nao ter que saber a fundo é
compartiiha o conhecimento para melhoranuito importante vocé assimilar rapido alguns
relacionamentos, atividades, processos. conceitos.”
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2.13. Comunicacao

Descricao

Ouve ativamente, entende e responde de formaataratakeholders.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.13.1. Ouve o outro e s interrompe nos moment@omunicacao, a gente ouve mais do que fala,
certos; parafraseia o interlocutor para confirnear sso € importantissimo, isso € critico, as
entendeu a mensagem que esta sendo passada. pessoas deviam falar menos e ouvir mais.”

. " . ~ “a pessoa simplesmente despacha o email e
2.13.2. Apés transmitir mensagens e informacdes =
, o acha que resolveu o problema, entdo o
para as partes interessadas verifica se elas a . : )
planejamento tem que tomar muito cuidado em
compreenderam corretamente.

tentar fazer a comunicacao fluir.”

2.14. Visao sistémica

Descricdo

Entende as relacdes de interdependéncia entre@sal componentes do projeto, bem como entre o
projeto, a organizacdo e o ambiente externo.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.14.1. Percebe os desdobramentos positivos‘oegerente tem que ter é a capacidade de olhar
negativos de um evento em uma area do projeto rate todo, ter esta visdo sistémica do
demais e executa ag¢des para impulsiona-las glanejamento financeiro inserido junto com as
evita-las (alerta, mobiliza). outras atividades em um projeto.”

2.15. Capacidade de lidar com incerteza

Descricdo

Consegue lidar com ambiguidade e incerteza na tamediecisées.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

rT‘]‘Erntéo acho que a competénciq que r_nais

ed"llvgrge de uma para outra é premissar coisas.

c~)::(\Was se vocé nao souber premissar ou ter medo
e premissar vocé ndo vai para frente.”

2.15.1. Consegue elaborar premissas, to
decisdes e entregar resultados coerentes m
quando ha escassez ou imprecisao de informac

2.16. Atencéo a detalhes

Descricdo

Atenta-se aos detalhes, identificando erros/deswoqmojeto, ndo esquece de incluir itens na amalis

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.16.1. Identifica pequenos erros ou desvios nReaImente € passar pente fino, ver todas as

) . ) . L. 195 Normacses se foram no lugar certo porque é
projeto e inclui todos os itens necessarios nasendl Goes se g porq
do planejamento ISso que vai alimentar o banco de dados (...)

para ficar correto.”
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2.17. Analise Critica

Descricao

Analisa criticamente as informacdes recebidas (asqostura reflexiva).

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.17.1. Questiona as premissas e decisdes

antecipadas que condicionaram a atividade ou a

informacéao recebida, verificando sua validade ant8®em que ter capacidade de discernimento
da sua execuc¢do ou utilizacao. para ver se aquilo tem coeréncia ou nao”

“um sénior que analisa, ou durante as reunides
2.17.2.1dentifica os pontos criticos da atividade oale vai percebendo alguns problemas que uma
do projeto e prioriza acoes. pessoa menos experiente ndo vai conseguir

perceber.”

2.18. Agilidade

Descricdo

Consegue executar tarefas e tomar decisées coderapi

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“Essa agilidade pode ser em um nivel mais
sénior de tomada de decisdo / E num
2.18.1. Mesmo em situacOes de restricdo de tempofissional mais junior, ou pleno, esta
para execucdo da atividade, viabiliza entregas agilidade na hora de consolidar os dados e
prazo atendendo aos requisitos de qualidade.  poder passar os dados para quem esta
formando o preco, tudo, ter toda a
informacao”

2.19. Flexibilidade e adaptabilidade

Descricdo

Compreende situagdes novas e se adapta com fdeilidgage bem a mudancas.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“primeiro estudar muito o novo formato de
2.19.1. Diante de uma mudanca no modo dentrato que a gente estava fazendo, tive que
trabalho, entende todas as suas consequéndiascar sozinho como faz isso, como faz aquilo,
realiza os ajustes necessarios em um prazo que veiona area, fica parado, olha um, olha outro,
compromete o andamento do projeto pesquisa ali, pesquisa aqui, porque eram
coisas que a gente nunca tinha feito”

“Eu tento ao maximo ndo impor nada, vamos
2.19.2. Mantém-se aberto para discutir e aplicatiscutir, de repente o que estou propondo vocés
novas formas de trabalho sugeridas por outrgse estdo ai no dia a dia, mais no detalhe
membros fora dos padrdes em que esta acostumadssam enxergar que ndo € o melhor caminho
visando melhores resultados e tem um outro mais facil que ndo estou
conseguindo enxergar..”
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2.20. Resiliéncia

Descricao

Diante de um cenario de projeto adverso, é capauplertar a pressdo, recuperar-se e ser agente de
transformacédo da realidade.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“Porque chegava um ponto que ele falava,

estamos produzindo, mas ndo esta servindo
2.20.1. Diante de um cenario adverso, suportgpara nada. Falei assim cara, ndés estamos aqui,
pressao, recupera-se, enfrenta a situacdo ao iM&% desta obra é nossa, nosso diretor do
de afastar-se e é um dos agentes de transformag@eto conta com a gente, a Organizagéo
da realidade para uma situag&do melhor conta com a gente, a gente sabe fazer, nés

vamos continuar fazendo porque uma hora vai

voltar para a gente.”

2.21. Politica

Descricdo

Relaciona-se com pessoas de diferentes niveistdadade e influéncia, compreende as relacbes de
poder, escolhendo o0 momento certo de se posicisakeitar, exigir, contornando possiveis conflitos
e divergéncias para conquistar vantagens de isgemEsnum.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

2.21.1. Relaciona-se com diferentes niveis t®o final é habilidade politica mesmo, porque

autoridade e influéncia, compreende as relacdesete entende que ndo pode ir de encontro com o
poder, escolhendo o momento certo de gerente do projeto, ele sé pode pedir uma coisa
posicionar, solicitar, exigir, contornandgor vez, se ele pedir mais do que isso, ele esta

divergéncias para conquistar vantagens de intereggeimando o filme dele e é uma questdo de
comum. politica”

« Competéncias Técnicas

3.1. Possui nocao técnica geral do projeto e facilitaieragdo com equipe técnica

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

3.1.1. Adquire nocdo geral dos aspectos técnicédsho que aqui ele tem que ter uma visédo
(engenharia,  fornecimentos,  construcdo rmeuito geral, ndo da e nem pode ser um
montagem) envolvidos no projeto e facilitou aspecialista. Pelo menos eu sei o0 que faz uma
interacdo com a equipe técnica e/ou cliente. planta de alcool.”

. . - importante vocé saber que tem um risco
3.1.2. Sabe avaliar ou mobilizar especialistas paLa . . . ~ .

. . ~ _tecnico, se a pé da turbina n&o funcionar, (...)
avaliar os relacionamentos entre as solucdes_ &

. L ~ . a pa da turbina é importada, se atrasar, vai
riscos técnicos e a gestéo de custos do projeto. .
atrasar a obra (...)

“é muito importante vocé assimilar rapido
3.1.3. Assimila o vocabulario técnico envolvido nalguns conceitos, porque falar com alguém de
projeto para facilitar interagdo com a equipe #nicivil e ndo souber nem que eles vém metro

e com o cliente. cubico de concreto, base, bota-fora fica um
pouco complicado de comunicar”.
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Conhecimento e aprendizado; ComunicagdAspectos basicos de engenharia relacionados ao
Flexibilidade e adaptabilidade projeto.
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« Competéncias de Contexto e Negocios

4.1. Promove a melhoria continua da gestao

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

4.1.1. Participa da definicdo de melhores processtdelhoria continua de gestdo eu também néao
métodos, técnicas e ferramentas com foco emi se € padrdo para todo mundo, mas nas
melhoria continua da gestdo na Organizagdo e m@mipes em que eu trabalhei sempre foi o foco
apenas no projeto em que esta inserido. principal”

4.1.2. Promove o desenvolvimento de outros

profissionais da disciplina para fortalecimento daesenvolvimento das competéncias dos outros
competéncia organizacional: da orientacogmofissionais da disciplind.

explica conceitos e faz atividades em conjunto.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Criatividade e empreendedorismo; Conhecimentq:,?oCeSSOS de gerenciamento de broietos:
aprendizado;  Flexibilidade e adaptabilidadey ' o=>° essoags Projetos,
Pensamento Conceitual; Viséo holistica P

4.2. Garante o alinhamento entre os objetivos do pjeto e estratégia da organizacéo

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

4.2.1. Conhece o0s objetivos estratégicos talinhamento estratégico tem que ser acima de
organizacdo em relacdo ao projeto e toma decis@igdo, pois estamos inseridos em uma empresa
na gestdo de tempo que contribuem para atingire tem uma estratégia, temos que fazer com
estes objetivos. que isso se concretize.”

4.2.2. Tem discernimento para avaliar a adequagag - . ! Ly
o . . Se a estratégia do cliente € contraria a nossa,
de um requisito do cliente, considerando seU s . S
: . .__ . € a estratégia pode ter também principios e
alinhamento com a estratégia da Organizacdo

direciona a questdo a geréncia ou diretoria é
projeto caso necessario.

Caﬁores, a gente nao pode sé porque o cliente
uer.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Andlise critica; Pensamento conceitual;

Visglgrinci ios de estratégia e negoécios
holistica; Visao sistémica; Politica P 9 9

4.3. Estabelece relagéo de confianga mdtua com ceake e ajuda a promover sua fidelizagao

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“porgque se vocé ndo souber onde o cliente quer

- . chegar, os seus argumentos ndo vao ser bem
4.3.1. Entende o0s objetivos, necessidades &9 ~ 9 . .
- - A aceitos. Entdo se o cliente esta querendo
expectativas do cliente e busca atendé-los na

~ - R maximizar a producdo em um ano vocé nao
execucdo das atividades da disciplina. . A~ x
pode falar ‘ah, porque vocé ndo quebra em

dois anos, faz dois médulos?”

4.3.2. Mesmo apo6s situacdes de conflito com“atender ao cliente também significa dar uma

cliente, mantém um relacionamento de cooperad¢éatida de frente para mostrar para ele que néo
mutua, baseada em confianca, transparénciadé pois vocé ndo pode quebrar sua empresa
honestidade. aqui atras.”

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Relacionamento interpessoal e trabalho em equ'gfe%.nhecimento do ambiente de negécios e

Comunicacdo; Negociacdo e Resolucéo . ; .

o Lo . . .~ ._@eStrutura organizacional em que o cliente esta
conflitos; Inteligéncia emocional; Resiliéncia ;
Politica inserido.
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4.4. Entende a legislacao relacionada ao projetorgiegendo-o de exposicoes legais e
aproveitando beneficios fiscais.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

4.4.1. Identifica e discute com o Juridicttem que contatar o juridico, ver com o pessoal
corporativo e suprimentos oportunidades ou riscde propostas como que €, se eu usar uma
relativos a legislacdo tributaria para proteger @mpreitada global o PIS COFINS baixa de 9,25
melhorar a saude financeira do projeto. para 3,65, quanto vou ganhar com isso?”

“‘acho que a gente tem que conhecer,
principalmente legislagdo tributaria, conhecer
4.4.2. Compreende como a legislagdo contratuah efundo nosso contrato com o cliente para
trabalhista impactam na gestdo financeira daber onde a gente pode ter modificacdo de

projeto e antecipa-se a suas consequéncias. escopo, legislacdo trabalhista, tem que
conhecer alguma coisa para nao fazer
bobagens.”
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Relacionamento interpessoal e trabalho em equiee' . g .
N . e ~ eyislacéo tributéria, contratual, trabalhista
Comunicacao; Andlise critica; Atencdo a detalhes

4.5. Estabelece estratégias de gerenciamento adedas em situacdes de diversidade de
stakeholders

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“Entdo vocé tem todo o seu conhecimento, tudo
4.5.1. Analisa a competéncia e interesses dogue vocé pode agregar para o contrato, s
contraparte e da Organizacdo na gestao do projetpue vocé tem que dividi-lo e convencé-lo, ou
estabelecer a estratégia adequada para o trabalingr do teu parceiro, do teu consorciado que
conjunto (persuadir o contraparte a aceitar suascé pode fazer assim, pode fazer assado, pode
praticas, adaptar-se as praticas do contrapattenbém dar alguma outra mudanca pela

ajustar-se mutuamente ou garantir sinergia). contribuicdo deles, porque eles tém a sua
bagagem.”
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Flexibilidade e adaptabilidade; Negociacdo e

Resolucdo de conflitos; Analise criticaProcessos de gerenciamento de projetos da
Relacionamento interpessoal e trabalho em equiggganizacéo e do contraparte

Inteligéncia emocional
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Planejamento Fisico

« Competéncias de Processos de Gerenciamento de Proge

1.1. Contribui para o desenvolvimento da EAP (Estrtura Analitica do Projeto)

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“A eap fisica, € s6 realmente o objeto que vocé
vai fazer. Empreendimento, area, subarea,
O%tivo e item./ o cliente te manda a eap

| o .ed'la(‘:;essada até determinado nivel e a partir dai
cliente e bibliotecas de modelos da empresa, ajuda ~ . .
0Cé tem toda a liberdade de detalhar, ai o

a definir a EAP identificando as entregas do poojezg L :
. . " etalhe a gente vai até um nivel de entrega /
em um nivel de detalhe que seja possivel gerengldr

R . em que chegar em um nivel em que vocé
e atender as necessidades dos stakeholders. : : .
consiga determinar uma responsabilidade, em

gue vocé consiga estimar horas para aquela
atividade, custo”

1.1.1. Em conformidade com pré-definicdes

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

~Processos de gerenciamento de escopo.
Bominio de ferramentas para estrutracdo e
documentacao da EAP.

Analise critica; Pensamento analitico; Vis
holistica; Visao sistémica.

1.2. Desenvolve o cronograma do projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.2.1 A partir do conhecimento pleno do escopo t® partir da eap comeca a detalhar as
projeto, de projetos semelhantes e indices dfividades (...). Tendo as atividades vai tendo
produtividade, define uma hipotese inicial das duragfes, os recursos, e partir disso monta
atividades, sequenciamento e duragbes pararede de precedéncia e entdo tem o
elaboracao do cronograma. cronograma em si.”

“E comum a gente fazer sessdes de Brown
1.2.2 Envolve as disciplinas em process@apers para todo mundo estar com prazo
interativos (ex: brown paper, reunides) pamdinhados, saber as principais
confirmar o planejamento das atividades e distribumterdependéncias entre as disciplinas e
las no tempo para que todos estejam alinhados catmidades e depois desta sessdo de Brown
prazos e interdependéncias entre as equipes paper faz algumas reunifes com algumas
disciplinas”

“Normalmente a gente ja sabe mais ou menos
0 que deveria ser 0 caminho critico,
1.2.3. Consolida o cronograma utlizanddependendo do projeto, por experiéncias
ferramentas e técnicas adequadas e anahbsderiores, em uma termelétrica, por exemplo,
criticamente a rede de atividades e histogrammaaminho critico é tudo que envolve a turbina,
obtidos, comparando com projetos similares. se de repente vocé monta a rede e ndo deu a
turbina (...) tem que analisar se realmente
aquilo é, ou vocé fez algum link indevido”

1.2.4 Atua com o planejamento financeiro para
compatibilizar o cronograma planejado com o fluxalentificado na revisdo com entrevistados.
de caixa do projeto.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Comunicacdo; Relacionamento Interpessoal e

Trabalho em equipe; Pensamento analiticBrocessos de gerenciamento de tempo,
Capacidade de lidar com incertezas; Negociacadasaftwares de cronogramacgdo. Visdo técnica
resolucdo de conflitos; Andlise critica; Agilidadegeral do empreendimento.

Vis&o Holistica; Visdo sistémica
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1.3. Contribui para o controle do progresso fisico e cneograma do projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

. . “é)lanejamento fisico precisa de muitas
1.3.1. Cria um relacionamento com outra ~ ; Co
Jnformacfes da engenharia, das disciplinas. Se

disciplinas e fornecedores para coletar informacdes . = Z )
VvQcé ndo tem um bom relacionamento com

de avanco fisico e reprogramacdes, alertando-os _da

) P . ’ : eles, acho que vocé ndo vai conseguir muita
importancia das informacdes para o projeto. ) ~
informacao.

1.3.2. Analisa criticamente as informacBes danportante ndo é o processo de levantar o

avanco fisico e reprogramacdo coletadamyancgo fisico, mas analisar o avanco fisico.

verificando junto a equipe e nos sistemas 8er se é aquilo que aconteceu mesmo, se nao
informacdo se aquilo é factivel e coerentsta para cima, para baixo, como estd em

comparando com o previsto. comparacao com o seu baseline.”

“Wocé coloca o0s avangos fisicos no
cronograma, mas para vocé obter as novas

. datas finais vocé sempre tem que ficar
1.3.3. Atualiza o cronograma, curva de avango_e P 9

; , POy a{\allsando, ver se 0 caminho critico néo
histogramas projetando as consequéncias do que ioi . . .
) ; .. mudou, é a parte mais pensante, depois que
realizado/reprogramado para o caminho critico e ; "
: P vOcé atualizou todas as suas atividades, tem
analisa a coeréncia entre os recursos alocados € 0 ;
: que analisar o cronograma de novo, para ver
esforgo previsto. PN X
possiveis riscos de novo, novos caminhos
criticos, problemas possiveis por causa dos

atrasos que aconteceram durante a semana.”

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Comunicacdo; Relacionamento interpessoal Peocessos de gerenciamento de tempo.
Trabalho em equipe; Analise Critica; Atencdo Bominio de ferramentas de cronogramacao,
detalhes; Pensamento analitico; Facilidade cdtanilhas de avango, gerenciadores de
tecnologia. documentos.

1.4. Aplica e adéqua técnicas e ferramentas de géstde tempo

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.4.1. Aplica e adéqua se necessario as técnicas de

gerenciamento de tempo no projeto (ex:

cronograma  quantitativo, cronograma  com Identificado na revisdo com PMO.
recursos, planejamento em ondas sucessivas,

compressao de cronograma).

1.4.2. Aplica e adéqua se necessario as ferramenlt_;;lr?meira coisa aqui que é sabe aplicar

(planilhas, software} de planejamento e controle[,Cnicas e ferramentas para controle do

de progresso fisico, histogramas e cronograma (g b
projeto cronograma e do progresso

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Processos de gerenciamento de tempo.

Pensamento conceitual; Facilidade com tecnOIOgll_%minio de ferramentas de gestdo de tempo da

Analise critica; Flexibilidade e adaptabilidade s
Organizagéo.
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1.5. Interpreta e prevé desvios e tendéncias de p@e age para evitar ou reduzir impactos no
prazo do projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.5.1 Mede desvios de prazo, identifica suas caus@srque as vezes vocé tem um desvio e aquele
raizes e seus niveis de criticidade para o projefesvio ndo € um desvio que vai te desviar da
discute e acompanha o registro de ag8es corretigassa total. Entdo acho que um ponto mais
com os envolvidos para reconciliacdo do prazoireportante que um planejador tem que ter é
replanejamento das atividades. saber observar o desvio”

1',5.'2 Antempa—se a p_roblemas, preve de_svm& fisico tem que estar sempre na frente, tem
criticos, analisa tendéncias de prazo do projetg

; : ql?e estar puxando as informacgbes, o0s
alerta o gerente do projeto, equipe, contratados. problemas, as principais atividades”

1.5.3. Compara indicadores de produtividade
realizados e estimados para prever desvios e
tendéncias de prazo e uso de recursos do projeto Identificado na revisdo com PMO.

1.5.4 Mantém-se integrado com o planejamento
financeiro para projetar os impactos dos desvios de| e - .
. ; dentificado na revisédo com entrevistados.
prazo no fluxo de caixa e atuar em conjunto para
conceber solu¢bes adequadas.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

~ Processos de gestdo do tempo e custos.

Visdo sistémica; Visdo Holistica; Comunica(;a(b oy ~
. . .Dominio de ferramentas de cronogramacédo e
Relacionamento interpessoal e Trabalho em equipe

Andlise Critica; Criatividade e empreendedorism .r0gresso. fisico. Visdo técnica geral do
eémpreendimento.

1.6. Apdia o controle de escopo do projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

. Lo A “gutro que também aprendi nesta obra que foi
1.6.1. Relaciona-se com as disciplinas técnicas PRI damental foi sobre mudancas, aqui na

detectar desvios ou tendéncias de mudanga.'é[e ~ : .
integracdo. Isso foi fundamental, precisa estar

€scopo, projetar os Impactos no prazo e estimativa escopo de planejamento fisico, porque toda

. 0
de recursos e atuar em conjunto para conceBer. e e .

~ Solicitagdo que seja interna ou externa precisa
solucdes adequadas.

passar pelo planejamento fisico”

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Visdo sistémica; Visdo Holistica; Comunicacad®rocessos de gestdo do tempo, escopo,
Relacionamento interpessoal e Trabalho em equipgggracdo, visdo técnica geral do
Andlise Critica; Criatividade e empreendedorism@mpreendimento.
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1.7. Gerencia informagfes sobre status do projetocemunica para os stakeholders

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.7.1. Coleta informacdo, organiza, seleciona e

apresenta as relatérios de status e medices dto fisico gera diversos relatérios, tem que
projeto conforme as necessidades stakeholders, estar sabendo de tudo”

junto a geréncia ou dire¢do do contrato

“

1.7.2. Consolida informacfes de planejamentg,en(‘:jenhelro c_zle planejflmento € a pessoa que
o . A reune todas as informacdes do projeto. ele sabe
fisico estruturadas de maneira heterogénea pela . . -
) Cooo, . onde estd toda a informagdo, trata esta
diferentes  disciplinas, cliente, fornecedores

: . L _Ifnformacédo para tornar ela de uma forma mais
parceiros de forma que seja rapido realiz

o ?ércil, até agora acho que o que tem mais valor
consultas e acessar resumos gerenciais. & issq’

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Comunicacdo; Relacionamento interpessoal Peocessos de gestdo de comunicacdo; planilhas
trabalho em equipe; Pensamento analiticeletrdnicas; conceitos de estruturacdo de banco
facilidade com tecnologia; Analise critica de dados relacional.

1.8. Contribui para a gestéo dos riscos e oportunédies no cronograma do projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“uma coisa que foi extremamente relevante
1.8.1. Participa da identificacdo de riscos, avakgora é riscos, que nds ndo levavamos em
seus impactos no cronograma e trabalha ewonsideracdo que o planejamento fisico tinha
conjunto com a equipe para conceber planos gige passar, se aprofundar nos riscos,
resposta. participar de todas as reunides de avaliagdo de
riscos, dos planos de ac¢do.”

1.8.2. Aplica técnicas de avaliacdo quantitativa de
risco em prazo (Opinido de especialistas, Identificado na revisdo com PMO.
Montecarlo) quando necessario.

1.8.3. Aplica ferramentas corporativas ng . . -~ N .
. . everia ser sistematica esta questdo da gestado

planejamento e controle dos riscos em prazo qo . ,,

projeto € risco do cronograma

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Comunicacdo; Relacionamento interpessoal e

Trabalho em equipe; Analise critica; Capacidade Beocessos e ferramentas de gerenciamento de
lidar com incerteza; Visdo sistémica; Visddscos.

holistica.




195

1.9. Orienta a integracdo da equipe para entrega descopo do projeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“por exemplo, ele tem uma lista de deveres,

, . . uma depende de uma outra equipe, a outra s6

1.9.1. Orienta as equipes e coordena as interfages . o

o - S .dépende dele. Qual ele vai fazer primeiro se

para realizacdo das atividades prioritarias noaitm <" . o .

. ~ ndo tiver nenhuma priorizagdo? A que ele tem

adequado, em vista das relagbes de ’ N

. A . ! .. 08 dados ele mesmo, certo? SO0 que nao

interdependéncia entre as areas, o caminho cetico ; L

. X necessariamente esta atividade que ele
riscos previstos.

consegue fazer esta no caminho critico, ou é
prioritaria em relagao a outra..”

“ as pessoas que estdo la esperam que vocé
1.9.2. Pré-ativamente mobiliza e retine o elementesha mais pro-atividade, aconteceu um
chave da equipe para resolver problemas do projptoblema, ja tem que ter a iniciativa, entdo o
que afetam o cumprimento do prazo fulano conhece disso, vou ligar para ele para
ver se ele resolve para mim.”

“antes de emitir a programacéao tem que sentar
1.9.3. Negocia e entra em acordo quanto cam quem faz, entdo as emissdes das
programacdo de atividades junto aos responsaymiggramacgdes entram em uma consonancia do

pela execucédo, antes da emissao. gue é necessario e o que o profissional
consegue.”
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Negociacao e resolucdo de conflitos; InteligéncRrocessos de gerenciamento de tempo e
emocional; Visdo sistémica; Comunicacaantegracdo. Ferramentas de programacdo de
Relacionamento e Trabalho em Equipe atividades.

1.10. Planeja e viabiliza entregas da metodologicEE®

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.10.1. Conhece a metodologia FEL® (entregaveis,

nivel de detalhamento e indicadores de cada fase) e

planeja as atividades da equipe para entregar a Identificado na revisdo com PMO.
documentacao relativa a fase de FEL® em que o

projeto se encontra.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados
Pensamento conceitual; Conhecimento  Metodologia FEL® FEront-End Loadiny do
aprendizado; Analise critica IPA (Independent Project Analy}is

1.11. Planeja e viabiliza entregas da metodologicEE®

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.11.1. Realiza analise critica das técnicas e
ferramentas de gerenciamento de tempo aplicadas
em outro projeto e aponta pontos de melhoria de

forma objetiva. Identificado na revisdo com PMO.
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados
Pensamento conceitual; Analise

criticg, . .
Processos de gerenciamento de projetos da

Relacionamento interpessoal e trabalho em equ'E)erbaniza(;éo

Comunicacao; Inteligéncia emocional
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1.12. Assume responsabilidade pela gestdo de tengmprojeto

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

1.12.1. Estabelece o0s processos, critérios de
medicdo fisica e ferramentas de gestdo do tempo a
serem utilizados no projeto Descricao de cargos.

“a engenharia bem definida, principalmente no
1.12.2. Junto ao gerente e diretor do projetepc te da muito dinheiro, muita possibilidade
contribui para a definicdo das estratégias execugho vocé vislumbrar um ganho, estabelecer
do projeto estratégias que possam te dar um retorno bem
maior”

“Quando eu era engenheira, a preocupagao

. . .~ . erasempre do meu chefe, a gente até fazia uma
1.12.3. Coordena e verifica a consisténcia das.,.
halise, mas passava para ele e ele que

atividades da equipe de planejamento fisico qo! ; . .
verificava se era isso mesmo. Quando vocé esta

rojeto . ~
Proj em um nivel de coordenacdo esta
responsabilidade é sua”
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Lideranca; Delegacdo; Construcdo e gestdo ,ge . . )
o Lox .~ Processos de gerenciamento de projetos;
equipes; Pensamento conceitual; Negociacdo €

~ o A ; Geéstéo de pessoas
Resolucao de conflitos; Inteligéncia emocional.

* Competéncias Técnicas

3.1. Adquire visao técnica geral do projeto e fadih interagdo com equipe técnica

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

3.1.1. Adquire visdo geral dos aspectos técnicesenvolver esta visao técnica geral de como
(engenharia,  fornecimentos, construcdo ega feita a engenharia, foi uma das primeiras
montagem) e dos processos industriais envolvid@sas que tive preocupacéo/ quando entrar no
no projeto, facilitando a interagdo com a equigEojeto tem que entender o que é o processo do
técnica e clientes. projeto,”

“Este daqui € importante, consegue ler e
3.1.2. Assimila o vocabulario técnico envolvido nmterpretar documentos e desenhos técnicos,
projeto, Ié e interpreta desenhos e documenjm®que o engenheiro de planejamento, como é
técnicos para resolver problemas de planejamerndogue faz a integracdo da engenharia com a
fazer verificacBes, comunicar-se ou alertar equipmnstrucao da obra, muitas vezes para resolver

contratados e cliente. um problema de construcdo vocé tem que
entender um desenho de engenharia.
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Comunicacao; Conhecimento e Aprendizadéspectos basicos de engenharia, fornecimentos,
Flexibiidade e adaptabilidade; Pensamentwmnstrucdo e montagem, relacionados ao
analitico; Visédo sistémica projeto.
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3.2. Compreende o inter-relacionamento entre as diplinas técnicas para gestdo do prazo no
projeto.

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

3.2.1 Conhece a pratica agregadora de valor

Constructibility ~ (importancia, fases, impactos),

permitindo atuar na elaboracéo da estratégia detpro

desde a fase de engenharia, pensando na melhaa fol@ompeténcias técnicas, por exemplo
de entrega-lo. constructability € uma coisa forte.”

3.2.2 Conhece as atividades, complexidade técnicztlgr%p Ia(‘]r:fga?;}rntgsfen;iglii?ater;gsog'?eorﬁ ngl?e

interfaces de engenharia do empreendimento par

) T . eN0  Pelfer desenvolver a engenharia, montar
discutir ativamente o sequenciamento e estimata .
. A um cronograma de engenharia da forma
prazos com as equipes técnicas.

gue a engenharia funciona”

3.2.3. Conhece as atividades, complexidade téomica
interfaces de suprimentos do empreendimento para
discutir ativamente o sequenciamento e estimatwa d
prazos com as equipes técnicas.

Identificado na revisdo com PMO.

3.2.4 Conhece as atividades, complexidade técnica e
interfaces de construg¢éo civil do empreendimenta pa
discutir ativamente o sequenciamento e estimatiwa d
prazos com as equipes técnicas.

Identificado na revisdo com PMO.

3.2.5. Conhece as atividades, complexidade técnica e

interfaces de  montagem  eletromecénica  do

empreendimento  para discutir  ativamente o ldentificado na revisdo com PMO.
sequenciamento e estimativa de prazos com as equipe

técnicas.

3.2.6. Conhece as atividades, complexidade técnica e
interfaces de comissionamento do empreendimento par
discutir ativamente o sequenciamento e estimatwa d
prazos com as equipes técnicas.

Identificado na revisdo com PMO.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

S . . Aspectos basicos de engenharia,
Comunicacéao; Conhecimento e Aprendlzad%rnecimentos construgio e montagem e

Flexibilidade e adaptabilidade; Pensamento anajitic_ . . . .
NP comissionamento relacionados ao projeto.
Visao sistémica

Constructibility.

» Competéncias de Contexto e Negocios

4.1. Promove a melhoria continua da gestao

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

4.%.1. Part|CJpa_da definicdo de melhores Processps o undo deveria ter uma parte de
métodos, técnicas e ferramentas com foco em = o
: . N o inovacdo para melhorar produtividade,
melhoria continua da gestdo na Organizacdo e nag,. * .. . ~ .
) P . confiabilidade das informacdes e processos.
apenas no projeto em que esta inserido.

“em determinadas situacdes eu passo para

4.1.2. Promove o desenvolvimento de outrosl, . . . .
o o ; guém elaborar até para exercitar e ver se é
profissionais da disciplina para fortalecimento da

- S . . . ~ 1Sso mesmo (...), esta na linha certa, ndo esta,
competéncia organizacional: da orientacdeS

! . . : entdo tento neste momento agora deixar o
explica conceitos e faz atividades em conjunto.
pessoal fazer. Para desenvolver meSmo.

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Criatividade e empreendedorismo; ConheCimentqD?ocessos de aqerenciamento de proietos:
aprendizado; Flexibilidade e adaptabilidades ' ~=>>> essofs Projetos;
Pensamento Conceitual; Viséo holistica. P
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4.2. Garante o alinhamento entre os objetivos do pjeto e estratégia da organizacéo

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“A margem ndo é muito boa, mas, porque é um

4.2.1. Conhece o0s objetivos estratégicos Bfr;\OJEtO esErategmo () ,a_gente tmh"’.‘ es~ta
T N . ._Preocupacdo com o negécio da Organizacéao,
organizagdo em relagdo ao projeto e toma decispe x
~ ; . tanto que a gente tentava ndo bater de frente
na gestdo de tempo que contribuem para atingir .
. om o cliente, tentava agradar, fazer o melhor
estes objetivos.

trabalho, mesmo que o resultado financeiro
néo fosse muito bom.”

. . . “entdo tem que saber que o cliente vocé tem

4.2.2. Tem discernimento para avaliar a adequa%io q 9
e
a

de um requisito do cliente, considerando s e tratar bem, ele pode pedir qualquer coisa

; . .~ . absurda, mas vocé tem que pelo menos
alinhamento com a estratégia da Organizacdo g€ ~ . ~ ) )
o - X 2 ; i fggociar. N&o precisa falar que vai fazer tudo
direciona a questdo a geréncia ou diretoria do . . R

i - . 0 que ele pediu, mas pode explicar porque vocé
projeto caso necessario.

nado vai fazer.”

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Analise critica; Pensamento conceitual;

Visglgrinci ios de estratégia e negoécios
holistica; Visao sistémica; Politica P 9 9

4.3. Estabelece relacéo de confianga mdtua com ceake e ajuda a promover sua fidelizagao

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“Entdo eu comecei a transformar os objetivos

4.3.1. Estabelece junto ao cliente marcq . ~ o
. . . 0 cliente, ndo s6 medicao de pagamento, mas
importantes do projeto no cronograma, além dgs . . =
) ; " arcos importantes para o cliente que ndo
contratuais, assumindo uma responsabilidage.
. . : aziam parte do contrato dentro do meu
conjunta para o atendimento de suas necessidades €

ey L cforiograma, para que a gente assumisse uma
objetivos estratégicos. o . »
responsabilidade junto com eles

“Relacdo com o cliente e satisfacdo do cliente,
%agente I_idava dir_etgmente com o cliente, ele
sempre vinha pedir informacéo, entdo tem que
saber que o cliente vocé tem que tratar bem.”

4.3.2. Entende o0s objetivos, necessidades
expectativas do cliente e busca atendé-los
execucdo das atividades da disciplina.

L ~ . “relacio com o cliente, enquanto
4.3.3. Mesmo apoés situacdes de conflito com g & 9

: - : coordenadora vocé comeca a ter este link mais
cliente, mantém um relacionamento de coopera

0] . ~ )
; . . .Cf%rte, precisava ter esta relacdo de confianca
mutua, baseada em confianca, transparéncia_.e . . S

honestidade ainda por cima, € muito importante nesta fase

em que estava na empresa”

Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Relacionamento interpessoal e trabalho em equ'glgi.nhecimento do ambiente de negécios e

Comunicacao; Negociacdo e Resolucdo o ; .

N N . ) %~ . _@Strutura organizacional em que o cliente esta
conflitos; Inteligéncia emocional; Resiliéncia .
Politica inserido.




199

4.4. Estabelece estratégias de gerenciamento adedas em situacdes de diversidade de
stakeholders

Critérios de desempenho Evidéncias — Entrevistas

“a gente sofre um pouco nestes contratos

Agraue as empresas ndo tém a cultura do

4.4.1. Analisa a competéncia e interesses a0 o ~ N
S = ._planejamento./ Entdo me pegam as vezes
contraparte e da Organizagdo na gestao do prOJePo

L el rando algumas coisas, “ta bom, vou fazer
estabelecer a estratégia adequada para o trabalho . o
Qrque a gente estéa pedindo” e o que a gente

conjunto (persuadir o contraparte a aceitar SLF';\S

P R . §nta passar € que nao € isso, o planejamento é
praticas, adaptar-se as praticas do contraparte

. . ; pata ele,(...) se bem feito ele te da muita
ajustar-se mutuamente ou garantir sinergia). ; % .
informacdo, onde atuar, buscar o caminho
critico.”
Competéncias Pessoais Relacionadas Conhecimentos Relacionados

Flexibiidade e adaptabilidade; Negociagdo e

Resolucdo de conflitos; Analise criticaProcessos de gerenciamento de projetos da
Relacionamento interpessoal e trabalho em equi@ganizacdo e do contraparte

Inteligéncia emocional

APENDICE H — Estatistica descritiva — Planejamentdisico

(Continua)

Tabela 43 — Estatistica descritiva geral das compaicias de Planejamento Fisico.

ID Competéncia Média Mediana Desvio Minimo Maximo
Aplica e adéqua ferramentas de gesta

1.4.2 de tempo 4,18 3 3,06 0 9
Contribui para o controle do progressc

1.3 fisico e cronograma do projeto 3,96 3 2,70 0 9
Adquire visao técnica geral do projeto

3.1 facilita interagcdo com equipe técnica 3,88 3 2,89 0 9
Relacionamento Interpessoal e Trabal

2.2 emequipe 3,77 3 2,42 0 9

2.10 Facilidade com Tecnologia 3,76 3 2,68 0 9

2.3 Pensamento conceitual 3,50 3 2,51 0 9

2.18 Agilidade 3,50 3 2,81 0 9

2.1 Visdo Holistica 3,47 3 3,11 0 9

2.4 Pensamento analitico 3,42 3 2,89 0 9
Gerencia informacdes sobre status do

1.7  projeto e comunica para os stakeholders 3,38 3 2,75 0 9

2.13 Comunicacao 3,37 3 2,26 0 9

1.6 Apoia o controle de escopo do projeto 3,32 3 912 0 9

2.17 Andlise Critica 3,25 3 2,75 0 9

2.16 Atencao a detalhes 3,24 3 2,99 0 9
Orienta a integracdo da equipe para

1.9 entrega do escopo do projeto 3,20 3 2,44 0 9

2.7 Inteligéncia emocional 3,20 3 2,29 0 9

2.9 Construcdo e gestdo de equipes 3,18 3 3,04 0 9

2.20 Resiliéncia 3,18 3 2,24 0 9

2.12 Conhecimento e aprendizado 3,13 3 2,84 0 9
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(Continua)
ID Competéncia Média Mediana Desvio Minimo Maximo
2.19 Flexibilidade e adaptabilidade 3,13 3 2,61 0 9
Contribui para o desenvolvimento da
1.1 EAP 3,03 3 2,82 0 9
4.1.2 Promove a melhoria continua da gestédo 3,03 3 2,35 0 9
2.21 Politica 2,95 3 2,63 0 9
2.8 Criatividade e empreendedorismo 2,92 3 2,66 0O 9
2.15 Capacidade de lidar com incerteza 2,92 3 2,69 0 9
Estabelece relacdo de confianca matua
com o cliente e ajuda a promover sua
4.3 fidelizagdo 2,88 2,33 2,34 0,33 9
Interpreta e prevé desvios e tendéncias
de prazo e age para evitar ou reduzir
1.5 impactos no prazo do projeto 2,88 2,50 2,28 0 9
2.6 Lideranca 2,86 3 2,49 0 9
2.11 Delegacéo 2,84 3 2,73 0 9
Compreende o interrelacionamento
entre as disciplinas técnicas para gestao
3.2  do prazo no projeto 2,74 2,33 2,47 0 9
Estabelece estratégias de gerenciamento
adequadas em situacdes de diversidade
4.4  de stakeholders 2,74 3 2,73 0 9
1.2 Desenvolve o cronograma do projeto 2,70 2,25 342, 0 9
4.1.1 Promove a melhoria continua da gestao 2,66 3 2,49 0 9
Assume responsabilidade pela gestdo de
1.12 tempo do projeto 2,64 2,33 2,40 0 9
Aplica e adequa técnicas de gestao de
1.4.1 tempo 2,63 3 2,78 0 9
Garante o alinhamento entre os
objetivos do projeto e estratégia da
4.2  organizacdo 2,62 2 2,81 0 9
2.14 Viséo Sistémica 2,58 3 2,25 0 9
Realiza andlise critica/auditoria da
1.11 gestdo de tempo do projeto 2,40 3 2,64 0 9
2.5 Negociacao e Resolucdo de conflitos 2,34 3 2,32 0 9
Contribui para a gestédo dos riscos e
1.8  oportunidades no cronograma do proje 2,22 1,17 2,69 0 9
Planeja e viabiliza entregas da
1.10 metodologia FEL® 2,03 1 2,70 0 9

(Concluséo)
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APENDICE | — Boxplot das competéncias do Planejaméa Fisico

Apresentam-se as miniaturas dos graficosplotpara cada competéncia do
Planejamento Fisico dentro das seis categoriasa@dagt apenas para se ter uma
nocéo da dispersao dos dados dentro de cada categotendéncia de crescimento
do nivel de proficiéncia na competéncia ao longocdaeira (segundo a ordem
Estagiario, Assistente/Técnico, Engenheiro  JunioEngenheiro  Pleno,

Coordenador/Engenheiro Sénior e Gerente).

Boxplok of 1.1, Boxplot of 1.2, Boxplot of 1.3, Boxplot of 1.4.1, Boxplot of 1.4.2,
Boxplak of 1.5, Boxplat of 1.8, Boxplat of 1.7, Boxplak of 1.8. Boxplat of 1.9
Boxplat of 1,10, Boweplot of 1,11, Baoxplaok af 1,12, Boeeplot af 2.1, Boxplaok of 2,2,

Figura 33 — Boxplot das competéncias por categor@o Planejamento Fisico (Parte I).



Boxplok of 2,3,

Boxplok of 2.8,

Boxplot of 2.13.

Boxplok of 2,18,

Boxplot of 3.2,

Boxplot of 4.4,

Boxplot of 2.4,

Boxplot of 2.9,
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Boxplok of 2,7,

Boxplaok of 2,12,

Boxplot of 2.17.

Boxplot of 3.1,

Boxeplot of 4.3,

Figura 34 — Boxplot das competéncias por categorido Planejamento Fisico (Parte II).
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APENDICE J — Testes de mediana de Mood — PlanejaminFisico

Analise de competéncias diferenciadoras

A Tabela 44 mostra o valor gnvaluedos testes de mediana de Mood para
identificacdo das competéncias diferenciadoraseeasy categorias de funcdo e
senioridade do Planejamento Fisico, com osvalafgsixo de 0,05 marcados em

verde.

Tabela 44 — Resultados do teste de mediana de Moentre categorias do Planejamento Fisico.

AnalistaTng, | AnalistaEngenheiro AnalistaEng,
Estagidrio Assistente/Técnico Jiinior Pleno Senior/Coordenador
AnalistaEng,
Assistente/ |AnalistaEng| Analista®ng. |Sénior/Coorden| Engenheiro AnalistaEng,
ID | * | Competéneia ¥| Téenico | *| . Jinion ™ Pleno | ™ ador | ¥ Pleno | ¥ | Sénior/Coordenado ™ Gerente | ¥
1.1 |Desenvolvimento EAP 0.03 0.102 0.764 0,067 0,383 0.03 0,036
1.2 |Desenvolvimento cronograma 0,022 0,028 0,12 0,013 1 0,01 0,376
1.3 |Controle progresse 0,038 0.157 0418 0,033 0,733 049 0,376
1.4.1 |Aplicacdo Técnicas 0.20 1 021 0,008 0,243 0.04 0,137
1.4.2 |Aplicacdo Ferramentas 0477 0,463 0,243 0,097 0,712 042 0,022
15 |Andlise Tendéncias 0,022 1 0211 0,002 0,029 0,00 0376
1.6 |Controle escope 0,022 0102 0361 0133 1 0.03 0,036
1.7 |Gestdo de informacies 0,123 0,137 0,313 0,133 0,243 028 0,137
1.8 |Gestdo de riscos 0303 0157 096 017 03351 0.18 0376
1.9 |Orientagdo equipe 0.03 1 0,109 0,048 0,146 0.1 0376
1.10 |Entregas FEL 0819 0463 0216 0,033 0,331 0.32 0819
111 |Analise critica de projetos 0,125 0,161 0,391 0,074 0,71 0,137
112 |Responsabilidade gestdo do tempo 0.123 021 0,008 0,248 0.0 0,036
2.1 |Visdo Holistica 0,038 0211 0,067 0,029 042 0,122
1.2 |Relacionamento Interpessoal 0,038 0,047 0,308 0,119 0.73 0,376
2.3 |Pensamento conceitual 0,201 0,017 0,008 0,182 1,00 0,376
2.4 |Pensamento analitico 0,334 0,067 0,026 0,182 0,18 0,376
1.5 |Negociagdo e Resolucdo de conflitos 0.137 021 0,048 0,248 0,29 0,387
2.6 |Lideranca 0.123 0311 0,026 0,021 0.11 0819
2.7 |Inteligéneia emocional 0.303 0,161 0,026 033 1.00 0387
2.8 |Inovacdo e empreendedorismo 0477 021 0,008 0,771 0.06 0,387
2.9 |Construcio e gestdo de equipes 0,022 0,368 0,097 0,248 0,06 0,376
210 |Facilidade com Tecnologia * 0,233 0,712 1.00 0,137
211 [Delegagio 0123 0311 0,026 0,331 0.1 0376
212 |Conhecimento e aprendizado 0,819 0,161 0,026 0,33 0,18 0,376
2.13 |Comunicacio 0,044 0,381 0,33 0,68 0,387
2.14 |Visdo Sistémica 0,123 0,047 0,133 0,029 1,00 0,387
2.15 |Capacidade de lidar com incerteza 0,022 0,368 0,097 0,771 0,06 0,819
216 |Atengdo a detalhes 0334 0,161 0,133 0,074 0,59 0,122
2.17 |Analise Critica 0.137 021 0,008 0,042 0,04 0376
218 |Agilidade 0303 0418 0,047 033 1,00 0,137
2.19 [Adaptagdo e Flexibilidad 0303 0,011 0,033 0,074 0,71 0,137
2.20 |Resiliéncia 0477 0243 0,097 0,084 0.03 0,137
2.21 |Politica 0,123 0,161 0,026 0,074 1,00 0,387
31  |Visdo técnica geral 0,038 0678 0,033 0331 049 0,036
32 |Interdep ias técnicas 0,022 0,784 0428 0,248 0.03 0,034
4.1.1 |Melhoria continua 0,893 0,21 0,008 0,771 0,06 0,026
4.1.2 |Desenvolvimento de outros 0,038 0,073 0,067 0,383 0.03 0819
4.2 |Alink estratégico 0,038 0313 0013 0,248 0.02 0374
4.3 |Relacdo com cliente 0,038 0,21 0,008 0,021 0,02 0819
44 |Estratégias (diversidade) 0,044 0,027 0,013 0,331 0.46 0,387

Analise de experiéncias diferenciadoras
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Analista /
Analista / Analista / Eng Sénior/

ID Competéncia (abreviada) Estagiario| Eng. Junior | Eng. Pleno |Coordenador|Gerente
1.1 Desenvolvimento EAP 0 1 3 2 &
1.2 Desenvolvimento cronograma 0 1 1 3 9
.3 Controle progresso : 2 3 2 9
1.4.1 |Aplicacio Técnicas 0 1 l 3 g
1.4.2 |Aplicacio Ferramentas l 3 3 3 9
1.5 Analise Tendéncias 0 0 1 3 g
1.6 Conirole escopo 0 1 3 g 2
1.7 Gestio de informacoes 3 3 9 g
1.8 Gestao de riscos 0 1 i 3 9
1.9 Orientacao equipe 0 1 3 3 9
1.10 |Entregas de EVIE 0 1 i 2] 9
1.11 |Analise critica de projetos 0 0 0 3 3
1.12 |Responsabilidade gestio do tempo 0 0 i ) 9
2.1 Visdo Holistica 0 1 3 3 o
2.2 Relacionamento Interpessoal l 3 3 e 9
2.3 Pensamento conceitual { 1 % 3 g
2.4 Pensamento analitico : 3 3 2 9
2.5 Negociacido e Resolucao de conflitos 0 1 1 3 9
2.6 Lideranca 0 0 1 3 9
2.7 Inteligéncia emocional 0 1 1 3 3
2.8 Inovacdo e empreendedorismo 1 1 3 2 2
2.9 Consfrucio e gestao de equipes 0 1 3 5 2
2.10 |Facilidade com Tecnologia l 3 (] l l
2.11 |Delegacio 0 0 ! 3 g
2.12 |Conhecimento e aprendizado 3 3 3 2 9
2.13 [Comunicacdo 1 1 3 9 9
2.14 |Visao Sistémica 0 0 1 3 [
2.15 [Capacidade de lidar com incerteza 0 i 1 3 9
2.16 |Atencdo a detalhes l 1 i 3 2
2.17 |Analise Critica 0 1 1 5 o
2.18 |Agilidade 1 % 3 g &
2.19 [Adaptacao e Flexibilidade 1 3 3 8
2.20 [Resiliéncia 0 0 1 3 3
2.21 |Polifica 0 0 1 3 9
31 Visao técnica geral 0 1 3 3 g
3.2 Interdependéncias técnicas 0 0 1 3 2
4.1.1 |Melhoria continua 1 1 3 2 =
4.1.2 |Desenvolvimento de outros 0 i) 1 3 g
4.2 Alinhamento estratégico 0 0 1 ) &
4.3 Relacao com cliente 0 0 1 3 9
4.4 Estratégias (diversidade) 0 0 1 3 3

Figura 35 — Perfil esperado por funcéo e senioridaddo Planejamento Fisico.
Legenda:

Entre 0 e | - Nio faz on faz sob orientacio
Entre 1 e 3 - Faz sob orientagdo ou faz com autonomia

Entre 3 e ¢ - Faz com autonomia (com mais frequéncia), mas também orienta a execugio

Entre 6 e 9 - Faz com autonotmia, thas orienta a execugio (com mais frequéncia)
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APENDICE L — Gréficos da andlise de lacunas no Prejamento Fisico

Desempenho médio da amostra x desempenho esperado (Analista/Eng.

Junior)
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Grafico 12 — Desempenho da amostra x desempenho eslo para o Engenheiro Junior.

Desempenho médio da amostra x desempenho esperado (Analista/Eng.

Pleno)
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Grafico 13 — Desempenho da amostra x desempenho eslo para o Engenheiro Pleno.
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Proficiéncia

Desempenho médio da amostra x desempenho esperado (Analista/Eng.
Sénior/Coordenador)
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Gréfico 14 — Desempenho da amostra x desempenho esalo para o Coordenador.

Proficiéncia

Desempenho médio da amostra x desempenho esperado (Gerente)
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Grafico 15 — Desempenho da amostra x desempenho egalo para o Gerente.



208

APENDICE M — Estatistica descritiva — Planejamentd=inanceiro

(Continua)

Tabela 46 — Estatistica Descritiva — Planejamentoifranceiro.

ID Competéncia Média Mediana Desvio Minimo Maximo

4.1.2 Desenvolvimento de outros 3,793 3 2,846 0 9

2.10 Facilidade com Tecnologia 3,448 3 2,414 0 9

2.7 Inteligéncia emocional 3,379 3 2,145 1 9

2.13 Comunicacédo 3,086 3 1,89 1 9

2.21 Politica 3 3 2,315 0 9

2.11 Delegacéo 2,966 3 3,099 0 9

2.16 Atencao a detalhes 2,966 3 2,732 0 9

2.18 Agilidade 2,966 3 2,307 0 9

29 Relamonamento Interpessoal e Trabalh%’862 3 2.029 0.667 9
em equipe
Contribui para a revisao e controle do

1.1  orgcamento, plano de recursos e fluxo de2,828 2,5 2,344 0,75 9
caixa

4.1.1 Promove a melhoria continua da gestédo 2,828 2 2,253 0,5 9
Seleciona e comunica informacdes do

1.5 projeto para os stakeholders através de 2,69 2 2,119 1 9
canais de comunicagdo adequados

2.20 Resiliéncia 2,552 3 2,164 0 9

2.3 Pensamento conceitual 2,552 2 2,281 0 9

110 Assume resp(_)nsabllldade pela gestdo d§,517 > 2 664 0 9
custos do projeto

2.17 Andlise Critica 2,483 2 2,534 0 9

2.1  Visao Holistica 2,448 3 2,572 0 9

2.12 Conhecimento e aprendizado 2,448 1 2,923 0

2.19 Flexibilidade e adaptabilidade 2,431 2 2,086 0,5 9
Estabelece relacdo de confianga muatua

4.3  com o cliente e ajuda a promover sua 2,431 2 1,889 0 9
fidelizaco

2.9 Construcéo e gestao de equipes 2,345 3 2,159 0 9

1.3 Apoia o controle do escopo do projeto 2,299 61,6 2,616 0 9

Consegue interpretar e prever desvios e
tendéncias dos custos e financiamentos

1.2 . . . 2,293 1,5 2,257 0 9

e agir para evitar ou reduzir impactos

financeiros no projeto
2.4 Pensamento analitico 2,276 1 2,617 0 9
2.14 Visao Sistémica 2,207 3 2,274 0 9
31 Possui nogédo técnica geral do projeto 62,161 1,333 2353 0 9

facilita interagdo com equipe técnica

2.6 Lideranca 2,052 15 2,335 0 9
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(Continua)

ID Competéncia Média Mediana Desvio Minimo Maximo
Contribui para identificacéo, analise,

1.6 quantificacdo e planejamento de resposta,034 1 2,546 0 9
aos riscos e oportunidades do projeto

2.15 Capacidade de lidar com incerteza 1,897 1 817 O 9

42 Garan;e 0 allnhamsen_to entre os_objejlvoi,897 1 2201 0 9
do projeto e estratégia da organizagao

2.5 Negociacao e Resolucao de conflitos 1,862 1 32, 0 9

17 Contribui no desenvolvimento e 1851 1 2302 0 9

consolidagéo da orcamentacgdo do projeto

Entende a legislagéo relacionada ao
4.4  projeto, protegendo-o de exposicdes 1,845 1 2,598 0 9
legais e aproveitando beneficios fiscais.

Estabelece estratégias de gerenciamel

4.5 adequadas em situagdes de diversidac 1,828 1 2,726 0 9
de stakeholders

2.8  Criatividade e empreendedorismo 1,655 1 2,349 0 9
Contribui para o planejamento e

1.4 implantacdo do processo de 1,552 0,5 2,338 0 9

gerenciamento financeiro e tributario

Adapta a gestao de custos em situagd¢

1.8 9
de consoércio

1,483 1 1,952 0 9

Realiza os processos de encerramentc

1.9 ~
operacdo

1,448 0 2,399 0 9

(Concluséo)
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APENDICE N — Boxplot das competéncias do PlanejamémFinanceiro

Boxplot af 1.1,

Boxplot af 1.4,

Boxplot of 2.1,

Boxplok of 2.6,

Boxplaok of 2,11,

Boxplat of 2,16,

Boxplat af 1.2,

Boxplat af 1.7,

Boxplot of 2.2,

Boxplot of 2.7,

Boxplok of 2,12,

Bowxplat of 2,17,

Baoxplot af 1.3,

Baoxplot of 1.5,

Boxplok of 2.3,

Boxplok of 2.8,

Boxplok of 2,13,

Boxplat of 2,18,

Boxplat af 1.4,

Boxplat af 1.9,

Boxplot of 2.4,

Boxplot of 2,9,

Boxplok of 2,14

Boxplat of 2,19,

Boxplak of 1.5,

Baoxplat af 1,10,

Boxplot of 2.5

Boxplat of 2,10,

Boxplak of 2,15,

Boxplot of 2,20,

Figura 36 — Boxplot das competéncias por categordo Planejamento Financeiro (Parte 1).
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i o . - F .

Boxplot of 2.21. Boxplot of 3.1, Boxplok of 4.1.1. Bowxplot of 4.1.2. Boxplot of 4.2,
¥4 o,

Boxplot of 4,3, Boxplot of 4.4, Boxplot of 4,5,

Figura 37 — Boxplot das competéncias por categorido Planejamento Financeiro (Parte II).
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APENDICE O — Testes de mediana de Mood — PlanejamenFinanceiro

Analise de competéncias diferenciadoras

A Tabela 47 mostra o valor gnvaluedos testes de mediana de Mood para
identificacdo das competéncias diferenciadoraseeasyr categorias de funcdo e
senioridade do Planejamento Financeiro, com oseskbaixo de 0,05 marcados em

verde.

Tabela 47 — Resultados do teste de mediana de Moantre as categorias do Planejamento

Financeiro.
Estagiario / Analista [Eng. Analista’Eng.
Assistente Jinior AnalistaEng. Pleno | Sénior/Coordenador
Analista /[Eng. AnalistaEng.

ID [+ |Competéncia - Jiinior + | Analista’Eng. Ple{~ | Sénior/Coordenad(+~ Gerente -
1.1 Controle orcamento 0.078 0,131 028 0,005
1.2 |Analise de tendéncias 0,36 0,152 0,56 0,028
1.3 Controle de escopo 0577 0.012 0,56 0,005
1.4 |Plano financeiro e tributario 0,803 0,049 0,08 0,028
1.5 |Comunica informacdes do projeto 0,005 0,377 0.20 0,005
1.6 Gestio de riscos 0,597 0,131 0,56 0,005
1.7 |Orcamentacdo 0,872 0,131 0,56 0.028
1.8 |Adaptacédo para consércio 0.078 0,696 0,68 0.465
1.9 Processos de encerramento 0,597 0,131 028 0,035
1.10 |Responsabilidade gestao de custos 0,36 0,949 0,01 0,005
2.1 |Visio Holistica 0.078 0,949 041 0,005
2.2 |Relacionamento Interpessoal 0,198 0,614 041 0,035
2.3  |Pensamento conceitual 0,198 0,036 0,08 0,005
2.4 Pensamento analitico 0,597 0,696 0,56 0,187
2.5 |Negociacio e Resolucio de conflitos 0,078 0,515 0,68 0.035
2.6 |Lideranca 0.078 0,341 0,68 0,035
2.7 Inteligéncia emocional 0.009 0,182 0,68 0,035
2.8 |Inovacio e empreendedorismo 0,597 0,949 0,92 0,465
2.9 |Construcio e gestio de equipes 0,36 0,515 0,01 0,035
2.10 |Facilidade com Tecnologia 0255 0,687 031 0,005
2.11 |Delegacio 0,094 0,949 0,09 0,005
2.12 |Conhecimento e aprendizado 0.36 0614 0,56 0,465
2.13 |Comunicacio 0,803 0,838 0,68 0,035
2.14 |Compreensio Sistémica 0.078 0,28 0.68 0,206
2.15 |Capacidade de lidar com incerteza 0,078 0,515 028 0,206
2.16 |Atencao a detalhes 0,005 0,377 0,09 0,005
2.17 |Analise Critica 0577 0,614 041 0,028
2.18 |Agilidade 0,198 0,042 * 0,005
2.19 |Adaptacio e Flexibilidade 0,016 0,131 0.28 0,035
2.20 |Resiliéncia 0,094 0,838 0,74 0,035
2.21 |Politica 0.01 0,146 0,09 0035
31 Nocdo técnica geral 0.198 0614 0,56 0,005
4.1.1.|Melhoria continua da gestio 0,36 0,515 0,68 0,035
4.1.2.|Desenvolvimento de outros 0,052 0,687 0,19 0,035
4.2 |Alinhamento estratégico 0,078 0,949 0,68 0,005
4.3 |Relacio com cliente 0,005 0,515 0.28 0,035
4.4 |Legislacao 0,803 0,049 0,56 0,005

5 |Estratégias (diversidade) 0,597 0,036 0.28 0.187

Analise de experiéncias diferenciadoras
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A Tabela 45apresenta os resultados do teste deamaedle Mood para

identificacdo das experiéncias diferenciadorasilaira tabela anterior.

Tabela 48 — Teste de mediana de Mood para experiéas no Planejamento Financeiro.

2| = =
= 5|z = |z
el — — e — 3 ey = - - —
=] 5| = — || =]l sl 5| =2=| | x| x| =] =] E
il EE B R E EE E EE R E E E B S
1.1 0,00 0,01 0,01 0,02
1.2 0,00] 0,00 0.02 0,00 0,01]0,01 0,03
1.3 0,00 0,00 0,00
1.4 0.01 0.00 0.03
1.5 0,05 0,00 0.00(0.04(0.03
1.6 0.01]0.01 0.00 0.04] 0.00 0.03
1.7 001 0.00] 0,01 (0,01
1.8 004 0.00] 0.05 0.01(0.03
1.9 0.03|0.03 0.00 0.02
1.10 0,04 0,00 0,00
2.1 0,01 0.02 0,03 0,04
2.2 0,02
2.3 0,00 0,03 0,02
2.4
2.5 0,01
2.0 0,00 0.03 0.030,00
2.7 0,04 0,01
2.8
2.0 0,01
2.10 0.01
211 0,00
212 0,03
2.13
2.14 |0.05]0.04 0.02] 0,01 0,02 0,00
215 0,05] 0,02 (0,00
2.16 0,00
2.17 0,04 0,04
2.18 0,00] 0,03 0,02
2.19 0.03
2.20 (0,02] 0,00 0,01
2.21 0,03 0,00
31 0,00 0.02 0.02] 0.01]0.01
4.1.1. 0,05 0,02
4.1.2.
4.2 0,01 0,00 002
4.3 0,05 0,00 0,03
4.4 0,05 0,00 0.01
4.5 0.01 0,01 003|002
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Analista /
Estagiario /| Analista/ | Analista/ | Eng. Sénior/

ID Competéncia (abreviada) Assistente |Eng. Jinior | Eng. Pleno | Coordenador | Gerente
1.1 |[Controle orcamento 0,50 1.00 3.00 0.00 0.00
1.2  |Analise de tendéncias 0.00 1.08 250 6.00 9.00
1.3 |Controle de escopo 0.00 1.00 3.00 9.00 Q.00
1.4 |Plano financeiro e tributarie 0.00 625 1.30 450 Q.00
1.5 |Comunica status financeiro 0,33 1.00 3.00 Q.00 Q.00
1.6 |Gestio de riscos 0.00 1.00 3.00 3.00 9.00
1.7 |Orcamentacio 0.00 0.00 1.00 3.00 708
1.8 [Adaptacio para consorcio 0.00 0.50 .50 200 6,00
1.9 |Processos de encerramento 0.00 0.00 3.00 9.00 9.00
1.10 [Responsabilidade gestio de custos 0.00 0,520 2 00 600 9.00
2.1 |Visido Helistica 0.00 0.00 1.00 3.00 900
2.2 |Relacionamento Interpessoal 0.67 233 4.33 7.00 2.00
2.3 |Pensamento conceitnal 1.00 2.00 3.00 a.00 .00
2.4 |Pensamento analitico 1.00 1.00 3.00 9.00 9.00
2.5 [Negociacio e Resoluciio de conflitos 0.00 0.00 1.00 3.00 9.00
2.6 |Lideranca 0.00 0.00 3.00 9.00 9.00
2.7 |Inteligéncia emocional 0,50 2.00 3.00 6,00 9.00
2.8 [Inovacio e empreendedorismo 1.G0 1.00 3,00 3.00 9.00
2.9 [Construcio e gestio de equipes 0.00 0.00 1.00 3.00 2.00
2.10 |Facilidade com Tecnologia 1.00 1.00 1.00 3.00 Q.00
2.11 |Delegacio 0,00 1.00 3.00 9.00 9.00
2.12 |Conhecimenio e aprendizado 1.00 3.00 3.00 9.00 9.00
2.13 |Comunicacio 1.00 3.00 3.00 9.00 9.00
2.14 |Compreensio Sistémica 0.00 1.00 3.00 3.00 9.00
2.15 [Capacidade de lidar com incerteza 0.00 1.00 1.00 3.00 9.00
2.16 |Atencio a detalhes 1.60 1.00 3.00 9.00 9.00
2.17 |Analise Critica 0.00 0.50 3.00 6,00 900
2.18 |Agilidade 1.00 3.00 3.00 9.00 900
2.19 |Adaptacio e Flexihilidade 1.00 1.00 3.00 9.00 900
2.20 |Resiliéncia 1.00 1,00 3.00 9.00 9.00
2.21 |Politica 0.00 0.00 1,00 3.00 9.00
3.1 [Nocio técnica geral 0.00 1.00 3.00 5.00 9.00
4.1.1. [Melhoria continua da gestio 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00
4.1.2. |Desenvolvimento de outros 1.00 3.00 3.00 9.00 9.00
4.2 |Alinhamento estratégico 0,00 0,00 1.00 3.00 9.00
4.3 |Relacio com cliente 0.00 0.50 2.00 6.00 Q.00
4.4 |Legislacio 0,00 0,00 1,00 3,00 9.00
4.5 |Estratégias (diversidade) 0.00 0.00 1.00 3.00 9.00

Figura 38 — Perfil esperado para o Planejamento Fanceiro.

Legenda:

Entre 0 e | - Nio faz on faz sob orientacio

Entre 1 e 3 - Faz sob orientagdo ou faz com autonomia

Entre 3 e ¢ - Faz com autonomia (com mais frequéncia), mas também orienta a execugio

Entre 6 e 9 - Faz com autonotmia, thas orienta a execugio (com mais frequéncia)
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APENDICE Q — Gréficos de lacunas no Planejamento Ranceiro

Desempenho médio da amostra x desempenho esperado
(Estagidrio/Assistente)
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Gréfico 16 — Desempenho médio da amostra x desemperesperado para Estagiario/Assistente.

Desempenho médio da amostra x desempenho esperado (Analista/Eng.
Pleno)
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Grafico 17 — Desempenho médio da amostra x desempenesperado para o Analista/Eng.

Pleno.
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Desempenho médio da amostra x desempenho esperado (Analista/Eng. Sénior/Coordenador)

/
4,00 /
/

3,00 [
/ /\ /\/\ 411, /\/\/\/ 3\/\ /\/\/\
2,00 b 13 = 27 A 218220 43
a1t \/ 210 215 \/ 565 -V

|
7,00 /
6,00 /

|

|

Proficigncia
_U"
=
=

' 17 25 73 31 A o
0,00 r o 1o r.. 1. ... . 1r. 1. 1.1~ o—.r—.1r.1r.1r—..1r—.1r—. 1. 1. 11—+~ ‘1 ‘T ‘T ‘T ‘T ‘T T ‘T T T T T 1
WFTLOMRAN RN IND A JNTOANMOAONMNTOMNANMONRONO 0
Addddaddd T TN FFFAddddd Tadddaddddddadaan g
NN A 3 - NA NN NN N

Cédigo das Competéncias (Planejamento Financeiro)

——Minimoesperadc =—Maximoesperado ——Médiaamostra

Grafico 18 — Desempenho da amostra x desempenho esgulo para Analista/Eng.

Sénior/Coordenador.
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Gréfico 19 — Desempenho médio da amostra x desemperesperado para Gerente.
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APENDICE R - Evidéncias auxiliares para avaliacdo as competéncias

Planejamento Fisico

(Continua)

Tabela 49 — Evidéncias auxiliares para critérios ddesempenho do Planejamento Fisico.

Competéncia

Critério de desempenho Evidéncias auidres

1.1 Contribui para
o desenvolvimento
da EAP

1.1.1 Em conformidade com pré-definicbes do

cliente e bibliotecas de modelos da empresa, ajuda

a definir a EAP identificando as entregas do poojeEAP do projeto
em um nivel de detalhe que seja possivel gerenciar

e atender as necessidades dos stakeholders.

1.2 Desenvolve o
cronograma do
projeto

1.2.1 A partir do conhecimento pleno do escopo o ocrieao do Processo
elaboracdo da

projeto, de projetos semelhantes e indices |%étese inicial  do
produtividade, define uma hipétese inicial dgrl(a)no rama/ Meméria
atividades, sequenciamento e duracdes 9

P 4 s
~ e calculo da hipétese
elaboracao do cronograma. .

inicial de cronograma

1.2.2 Envolve as disciplinas em processos
interativos (ex: brown paper, reunides) para

confirmar o planejamento das atividades e distribirown paper
las no tempo para que todos estejam alinhados com

prazos e interdependéncias entre as equipes

1.2.3 Consolida o cronograma utilizandénalise critica do
ferramentas e técnicas adequadas e analisanograma, Lista de
criticamente a rede de atividades e histogrameojetos similares
obtidos, comparando com projetos similares. comparados.

1.2.4 Atua com o planejamento financeiro parEaxempIOS de alteragdo

o . no cronograma para
compatibilizar o cronograma planejado com o ﬂUXP L

; . avorecer condicéo
de caixa do projeto.

financeira do projeto

1.3 Contribui para
o controle do
progresso fisico e
cronograma do
projeto

. . Baixo nivel de atrasos,
1.3.1 Cria um relacionamento com outrrﬁ. . ;
ificuldades e conflitos

disciplinas e fornecedores para coletar informagor(]es coleta de
de avanco fisico e reprogramacdes, alertando-os.

) PR . ?, . INformacgodes ao
importancia das informagdes para o projeto. . _
planejamento fisico

1.3.2 Analisa criticamente as informacdes deronograma, Curvas
avanco fisico e reprogramacdo coletadade avanco e
verificando junto a equipe e nos sistemas dHstogramas (previsto
informacdo se aquilo é factivel e coerenterealizado). Pontos de
comparando com o previsto. atencao registrados.

1.3.3 Atualiza o cronograma, curva de avancoGronograma, Curvas
histogramas projetando as consequéncias do qued®i avanco e
realizado/reprogramado para o caminho critico Histogramas (previsto
analisa a coeréncia entre os recursos alocados erealizado). Pontos de
esforgo previsto. atencao registrados.
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(Continua)

Competéncia Critério de desempenho Evidéncias auidres

1.4.1 Aplica e adéqua se necessario as técnicas de
gerenciamento de tempo no projeto (e%:\ .
o nalise do cronograma
1.4 Aplica e adéqua Cronograma quantitativo, cronograma com recursos,

técnicas e rolling wave compressédo de cronograma).
ferra~mentas de  1.4.2Aplica e adéqua se necessario as ferramentas
gestdo de tempo  (planilhas, softwares) de planejamento e contrele Analise das
progresso fisico, histogramas e cronograma flramentas utilizadas
projeto.
1.5.1 Mede desvios de prazo, identifica suas caugades corretivas
raizes e seus niveis de criticidade para o projetoncebidas e

discute e acompanha o registro de acdes corretivegistradas (relatérios
com os envolvidos para reconciliacdo do prazodo projeto) / Registro
replanejamento das atividades. da andlise dos desvios

1.5 Interpreta e 1.5.2 Antecipa-se a problemas, prevé desvif:Péé\)/gtncE1 dose/ Igé(;?sgt?c?

prevé desvios e  criticos, analisa tendéncias de prazo do projetodee simulacdes  do
tendéncias de prazo alerta o gerente do projeto, equipe, contratados. cronoarama
e age para evitar ou 9

reduzir impactos no 1.5.3 Compara indicadores de prOdu“V'qadF%egistro dos indices de
prazo do projeto realizados e estimados para prever desvios_ €

tendéncias de prazo e uso de recursos do projetopmdu“v'dalOIe

1.5.4 Mantém-se integrado com o pIanejamenlt:'c))“:"mpIOS de solu~goes
otadas na gestdo de

financeiro para projetar os impactos dos desvios de
; ; pLazo que favoreceram
prazo no fluxo de caixa e atuar em conjunto para

~ a saude financeira do
conceber solugcbes adequadas. .
projeto

1.6.1 Relaciona-se com as disciplinas técnicas pEA
. . L onograma e
1.6 Apoia o controle detectar desvios ou tendéncias de mudanca P(r{ggramagﬁes

de escopo do escopo, projetar os impactos no prazo e estimat V& atindo mu dancas de
projeto de recursos e atuar em conjunto para conceber

~ escopo.
solucdes adequadas. P

1.7.1 Coleta informacéo, organiza, seleciona e
apresenta as relatdrios de status e medi¢cbes Risatorios
1.7 Gerencia projeto conforme as necessidades dos stakeholdsemanais/mensais
informacdes sobre junto & geréncia ou dire¢do do contrato

status do projeto @ ~1.7.2 Consolida informac@es de planejamento ﬁSi%%ncos de dados das
comunica para oS estruturadas de maneira heterogénea pefas

stakeholders diferentes disciplinas, cliente, fornecedores rmagoes - de
) X L ._Planejamento fisico da

parceiros de forma que seja rapido realizar ~

operacéo

consultas e acessar resumos gerenciais.

1.8.1 Participa da identificagcdo de riscos, avaII@
. resenca em atas de
seus impactos no cronograma e trabalha em .- o
; : reunido de analise de
conjunto com a equipe para conceber planos de

rscos
resposta

1.8 Contribui para
a gestdo dos riscos e
oportunidades no

Registro da opiniao de
1.8.2 Aplica técnicas de avaliacdo quantitativa @specialistas;

risco em prazo (Opinido de especialistaResultados da
cronograma do . X ~
roieto Montecarlo) quando necessario. simulacao de
proj montecarlo

1.8.3 Aplica ferramentas corporativas n®egistros do sistema
planejamento e controle dos riscos em prazo de gestdo de riscos
projeto corporativo
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(Continua)

Competéncia

Critério de desempenho Evidéncias auidres

1.9 Orienta a
integracdo da
equipe para entrega
do escopo do

1.9.1 Orienta as equipes e coordena as interfaPestos de atencdo
para realizacao das atividades prioritarias nocritraomunicados/
adequado, em vista das relacdes dpresentacdo ou ata
interdependéncia entre as areas, o caminho ceticdas reunibes de
riscos previstos. coordenacao

Exemplos de
1.9.2 Pro-ativamente mobiliza e reune o elemento®blemas em que
chave da equipe para resolver problemas do projataou na reunido dos

projeto que afetam o cumprimento do prazo elementos chave para
resolucdo
1.9.3 Negocia e entra em acordo quanto Baixo nivel de
programacéo de atividades junto aos responsaw@sflitos apds emissao
pela execucdo, antes da emissao da programacéo
1.10 Planeja e 1.10.1 Conhece a metodologia FEL® (entregaveis,

viabiliza entregas
da metodologia
FEL®

nivel de detalhamento e indicadores de cada fase) e

planeja as atividades da equipe para entregaErdregas do FEL®
documentacao relativa a fase de FEL® em que o

projeto se encontra.

1.11 Realiza analise
critica/auditoria da
gestédo de tempo do

1.11.1 Realiza analise critica das técnicas e
ferramentas de gerenciamento de tempo aplicaiRegistro da andlise
em outro projeto e aponta pontos de melhoria detica

projeto forma objetiva.
1.12.1 Estabelece o0s processos, critérios ggterlo_ de medicdo e
Ca e ~ rocedimento de
medicao fisica e ferramentas de gestdo do tempB a . -
- . lanejamento  Fisico
serem utilizados no projeto "
1.12 Assume emitidos

responsabilidade
pela gestao de
tempo do projeto

1.12.2 Junto ao gerente e diretor do projetgx

contribui para a definicdo das estratégias execuca emplos de
oo ¢ 9 Ces?ratégias adotadas
do projeto

1.12.3 Coordena e verifica a consisténcia dBesempenho da equipe
atividades da equipe de planejamento fisico das competéncias do
projeto planejamento fisico

3.1 Adquire viséo

técnica geral do

projeto e facilita
interacdo com
equipe técnica

3.1.1 Adquire visdo geral dos aspectos técnicos

(engenharia,  fornecimentos, construcéo .
; L . Feedback da equipe
montagem) e dos processos industriais envolvidgos . .
4 - ) ~ . 1écnica e clientes

no projeto, facilitando a interacdo com a equipé

técnica e clientes.

3.1.2 Assimila o vocabuléario técnico envolvido n
: - ) xemplos de
projeto, I&é e interpreta desenhos e documen|o§er retacao de
técnicos para resolver problemas de planejamentg pretagao -
2 : . dotumentacdo técnica
fazer verificacBes, comunicar-se ou alertar equipe

; € 5ua aplicacao
contratados e cliente. plicag
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(Continua)

Competéncia

Critério de desempenho Evidéncias auidres

3.2.1 Conhece a pratica agregadora de valor
Constructibility (importancia, fases, impactos
permitindo atuar na elaboracdo da estratégia dg e

. . onstructibility
projeto desde a fase de engenharia, pensando na
melhor forma de entrega-lo.

egistros da pratica de

3.2.2 Conhece as atividades, complexidade técnica

e interfaces de engenharia do empreendimento paeadback do gerente
discutir ativamente o sequenciamento e estimatita engenharia

de prazos com as equipes técnicas.

3.2 Compreende o
interrelacionamento
entre as disciplinas

3.2.3 Conhece as atividades, complexidade técnica

e interfaces de suprimentos do empreendimeeedback da equipe de
para discutir ativamente 0 sequenciamento saprimentos

estimativa de prazos com as equipes técnicas.

técnicas para gestao
do prazo no projeto

3.2.4 Conhece as atividades, complexidade técnica

e interfaces de construcéo civil do empreendimeriteedback do gerente
para discutir ativamente o sequenciamento de obra

estimativa de prazos com as equipes técnicas.

3.2.5 Conhece as atividades, complexidade técnica
e interfaces de montagem eletromecanica F—ké
empreendimento para discutir ativamente &
sequenciamento e estimativa de prazos com as
equipes técnicas.

edback do gerente
obra

3.2.6 Conhece as atividades, complexidade técnica
e interfaces de comissionamento d|c_>

. ) ; . eedback do gerente
empreendimento para discutir ativamente é’

. . . e obra
sequenciamento e estimativa de prazos com as
equipes técnicas.

4.1.1 Participa da definicdo de melhores processos,

métodos, técnicas e ferramentas com foco evelhorias
melhoria continua da gestdo na Organizacdo e ma@plementadas
apenas no projeto em que esta inserido.

4.1 Promove a
melhoria continua
da gestéo

Indicacéo dos

4.1.2 Promove o0 desenvolvimento de outr(?erf'SSI(zna'.s €

. . L . ompeténcias que
profissionais da disciplina para fortalecimento da

o U P ~ auxiliou a desenvolver
competéncia organizacional: da orientacdes, explica .
€ seus respectivos

conceitos e faz atividades em conjunto.
desempenhos nas

competéncias

4.2 Garante o
alinhamento entre
0s objetivos do

4.2.1 Conhece o0s objetivos estratégicos &xemplos de decisbes

organizacdo em relacdo ao projeto e toma decis@éshadas com
na gestdo de tempo que contribuem para atingbjetivos estratégicos
estes objetivos. da Organizacdo

projeto e estratégia
da organizacao

4.2.2 Tem discernimento para avaliar a adequa%%ecwgrl]?z gﬁ;ceiglrjl':ggz

de um requisito do cliente, considerando seu ;. ~ . .
: e .__ .~ a direcdo do projeto
alinhamento com a estratégia da Organizacdo e~ ~ .
. - X 2 ; o Q9T néo conformidade
direciona a questdo a geréncia ou diretoria dQ

f - com estratégia da
projeto caso necessario. _estrateg
Organizagao
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(Continua)

Competéncia

Critério de desempenho Evidéncias auidres

4.3 Estabelece
relacdo de
confianca mitua
com o cliente e
ajuda a promover
sua fidelizacéo

4.3.1 Estabelece junto ao cliente marcos

importantes do projeto no cronograma, além dos

contratuais, assumindo uma responsabilidalarcos no cronograma
conjunta para o atendimento de suas necessidades e

objetivos estratégicos

Avaliacbes do cliente

relativas ao
4.3.2 Entende o0s objetivos, necessidades planejamento fisico /
expectativas do cliente e busca atendé-los Baemplos de
execucdao das atividades da disciplina. atendimento a
necessidades do
cliente.

4.3.3 Mesmo apoés situacBes de conflito com Q... N .
: : . atisfacdo do cliente
cliente, mantém um relacionamento de coopera@cao .
) X ~_.com o planejamento
mutua, baseada em confiancga, transparenuaﬁe

honestidade sico

4.4 Estabelece
estratégias de
gerenciamento
adequadas em
situacdes de
diversidade de
stakeholders

4.4.1 Analisa a competéncia e interesses do
contraparte e da Org:,:m]zagao na gestao do prme‘gﬁgticas adaptadas,
estabelecer a estratégia adequada para o trabalho .

. : . aceitas ou ensinadas ao
conjunto (persuadir o contraparte a aceitar o S€U iraparte
script, adaptar-se ao script do contraparte, ajssta P

mutuamente ou garantir sinergia entre os scripts)

(Concluséo)

Planejamento Financeiro

(Continua)

Tabela 50 — Evidéncias auxiliares para critérios ddesempenho do Planejamento Financeiro.

Competéncia

Critério de desempenho Evidéncias auidles

1.1 Contribui para
a revisdo e controle
do orcamento,
plano de recursos e
fluxo de caixa

L . Baixo nivel de atrasos,
1.1.1 Pro-ativamente interage com outr%s. ;
ificuldades e conflitos na

disciplinas para obter estimativas de recursos . ~
; cdleta de informacBes ao

custos e datas de recebimento e desembolso:; . , .
planejamento financeiro

1.1.2 Analisa criticamente as informacdes deerramentas de controle
custos recebidas, busca esclarecimentosfireanceiro e analises
informa as disciplinas sobre a adequacao dasxiliares realizadas. Baixo
informacBes para o controle financeirmivel de atrasos,
deixando clara a importancia da precisédo dd#iculdades e conflitos na
informacBes solicitadas aos profissionaiwleta de informacdes ao
consultados. planejamento financeiro.

1.1.3 Participa do fechamento do fluxo dE
. s . .~ . Ferramentas de controle de
caixa e analise dos motivos das vanagogF . -
; -, ) ~ {luxo de caixa e analises
analisando criticamente as informagbes .. )
. ~ auxiliares realizadas.
resultantes desta consolidacéo

1.1.4 Aplica (e adéqua as necessidades '(I;%cmcas e ferramentas de

: L estdo de custos utilizadas
projeto) as técnicas e ferramentas

. o[ operacao (checklist com
planejamento e controle dos custos do projeto .

. ocedimentos de controle

em conformidade com os processos de ges In0

anceiro de operacfes e
de custos da empresa ~
gestao do orcamento)
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Competéncia

Critério de desempenho Evidéncias auidtes

1.2 Interpreta e
prevé desvios e
tendéncias dos
custos e
financiamentos e
agir para evitar ou
reduzir impactos
financeiros no
projeto

. « . Andlise de valor agregado,
1.2.1 Mede, analisa e prevé variacles ;. _agreg
alises financeiras,

orcamentarias, identifica causas e recomenda.. . ~
? . heeglstros de simulacdes,
acGes ao gerente de projeto, fornecendo-|

subsidios para tomada de deciséo pontos de atengdo e agoes
corretivas.

1.2.2 Entende os processos de gestdo de terBpemplos de  solugdes
e mantém-se integrado com o planejameradotadas na gestéo de custos
fisico para detectar desvios e tendéncias gmto ao planejamento fisico
prazo, projetar os impactos no fluxo de caixapara balancear a saulde
atuar em conjunto para conceber solugc6ésanceira e o cumprimento
adequadas. de prazos do projeto

1.2.3 Compara os indices de produtividadeegistros de comparacgfes
realizados e previstos para efetuar andlisesake indices de produtividade
tendéncia de orgcamento. e suas conclusdes

1.2.4 Interpreta e estabelece comparacfes ﬁe, .
P X ; nalise de valor agregado,
dados de custos e indices financeiros com

. - registros de comparacgées de
projetos semelhantes, indicadores de mercadgy parag

L indicadores de mercado,

dados histéricos para detectar ou Prevelicri .

desvios Istoricos, analogos

1.3 Apoia o controle
do escopo do
projeto

1.3.1 Atua junto a gestdo de escopo papdanilhas de custeio de
garantir que todas as mudancas de escapodificacdo de escopo e
estejam efetivamente custeadas e projeta amwsamentos que reflitam a
impactos no orcamento do projeto. modificacédo

1.3.2 Identifica itens fora do escopo origindExemplos de itens fora do
gue foram compromissados e que ndo forascopo identificados e
tratados pela gestdo de escopo. comunicados

1.3.3 lIdentifica a origem dos desvios d
escopo qualificando se foram devido
variacdes de precos ou quantitativos.

ﬁegistros de classificagcéo
as mudancas de escopo

1.4 Contribui para
o planejamento e
implantacdo do
processo de
gerenciamento
financeiro e
tributario

1.4.1 Avalia necessidades dos stakeholders Ellano financeiro da

projeto e planeja processos, técnicas operagdo (checklist com

ferramentas de gerenciamento financeiro gaocedimento de elaboracéo
operacao, de forma integrada com as praticds plano de controle

dos parceiros (em caso de consorcio) financeiro da operacao)

1.4.2 Alinha o planejamento financeiro €lano financeiro e tributario
tributario com todas as areas do projetta operacdo; Atas de

(deixando claro o que, por quem, quando reunido/emails de
como as informacdes financeiras e fisca@inhamento dos planos com
devem ser passadas ao financeiro) as demais areas da operacao

Plano financeiro e tributario
1.4.3 Atua em conjunto com a &reda operacdo; Atas de
corporativa de Impostos para andlise criticegunido/emails de
verificagdo e implantagdo do plano tributarialinhamento dos planos com
na operacao a area corporativa da
organizacdo

1.4.4 Estabelece as premissas da gesB@missas econdmico-
econdmico-financeira da operagao financeiras adotadas
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Competéncia

Critério de desempenho Evidéncias auidles

1.5 Seleciona e
comunica

Relatdrios de status
1.5.1 Organiza e apresenta as informacé@sanceiro da operacao;
financeiras conforme as necessidades dBainel de bordo e eventos de
clientes externos e internos do projeto controle;  Planilhas  de

consolidacdo dos dados

informacdes de
status financeiro
para osstakeholders

1.5.2 Sensibiliza profissionais de outras

disciplinas e/ou o cliente sobre aspectd®elatorios de status
relevantes do status financeiro para garantirfinanceiro da operacao;
comprometimento de todo o time com a salgeinel de bordo e eventos de
financeira do projeto, nao apenas oontrole

planejamento financeiro

1.6 Contribui para
a gestao de riscos e

Registros  do software
1.6.1 Identifica e avalia riscos ao longo doorporativo de gestdo de
ciclo de vida do projeto riscos; Atas de reunides
sobre o tema

oportunidades do
projeto

1.6.2 Aplica (e adéqua quando necessério) Registros do  software
técnicas e ferramentas corporativas reorporativo de gestdo de
planejamento e controle dos riscos do projetaiscos

1.7.1 Aplica técnicas de estimativa de custos
através de indices histéricos ou setoriaiﬁI - .
- ; ; emoéria de célculo da
cotagBes, analogia com projetos semelhantes ~
4 [gamentagao
adotando premissas coerentes dentro q
contexto do projeto

1.7 Contribui no
desenvolvimento e
consolidagéo da
orcamentacéo do

1.7.2 Comp&e o custo unitario do item (ativo)
a partir do zero, tendo a compreenséo de sya . . .
emoéria de célculo da
estrutura de custos e de todas as fases para stia ~
L : ; grcamentacgao
constituicdo - engenharia, suprimentos,
construgdo, montagem.

projeto

Atas de reunibes ou emails
1.7.3 Interage e negocia com as outras aretes definicdo das solucdes /
do projeto e com o cliente para a definicdo dexemplos de solugbes em
solugdes tecnicamente  aceitaveis qupe o financeiro contribuiu
apresentem maior viabilidade econbmica para escolha da alternativa
comercial. mais viadvel econbmica e

comercialmente

1.8 Adapta a gestdo

1.8.1 Define a estrutura contabil de controle

comum a consorciados, faz interface Estrutura contabil do
compreende os procedimentos especificos densoércio

contabilidade e tesouraria do consércio

de custos em
situacdes de
consorcio

Estrutura de controle e
1.8.2 Adapta a estrutura de controle @&ompanhamento de custos
acompanhamento de custos em virtude de consoércio (checklist com
tratativas  divergentes entre  empresgsocedimento de controle
consorciadas financeiro de operacbes em
consorcio)

1.9 Realiza os
processos de
encerramento da
operagao

ggecklist com procedimento
ae encerramento das
operagdes

1.9.1 Executa rotinas de encerramento
operacao (ex: contas a pagar/a receber)
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Competéncia Critério de desempenho Evidéncias auidres
1.10.1 Coordena e supervisiona as atividadessempenho nas
da equipe de planejamento financeiro dmmpeténcias dos
projeto subordinados

1.10 Assume
responsabilidade
pela gestdo de
custos do projeto

1.10.2 Responde ao gerente do prOJetOAribuigéo do profissional

cliente pelos resultados da gestéo de Custosaja ~
’ entro da operacéo
Operagao.

1.10.3 Administra as financas do projeto,

coopera com a controladoria corporativa rfeeedback das areas
gestdo de pagamentos, contabilidade administrativas da empresa
controle do uso dos fundos do projeto.

3.1 Possui nogao
técnica geral do

projeto e facilita
interacdo com
equipe técnica

3.1.1 Adquire no¢do geral dos aspectos
técnicos (engenharia, fornecimento\lqz : -
= s eeback da equipe técnica e
construcdo e montagem) envolvidos ng;
: o ; ~ . Cliente
projeto e facilitou a interacdo com a equipé
técnica e/ou cliente.

3.1.2 Sabe avaliar ou mobilizar especialistas

para avaliar os relacionamentos entre &gseback da equipe técnica e
solucdes e riscos técnicos e a gestdo de custioente

do projeto

3.1.3 Assimila o vocabulario técnicoF : L
, . N ~ Feeback da equipe técnica e

envolvido no projeto para facilitar mtera(;a%"eme

com a equipe técnica e com o cliente.

4.1 Promove a
melhoria continua
da gestdo

4.1.1 Participa da definicho de melhores

processos, métodos, técnicas e ferramentas

com foco em melhoria continua da gestao Melhorias implementadas
Organizacdo e ndo apenas no projeto em que

estéd inserido.

4.1.2 Promove o desenvolvimento de outrésdicacdo dos profissionais
profissionais da disciplina para fortalecimente competéncias que auxiliou

da competéncia organizacional: da desenvolver e seus
orientacdes, explica conceitos e faz atividadesspectivos  desempenhos
em conjunto. nas competéncias

4.2 Garante o
alinhamento entre
0s objetivos do
projeto e estratégia
da organizacdo

4.2.1 Conhece o0s objetivos estratégicos g@(emplos de  decisdes

organizacdo em relacdo ao projeto e tOfTAﬂnhadas com objetivos

decisdes na gestdo de custos que contribuem . . A
> I €stratégicos da Organizagdo
para atingir estes objetivos.

4.2.2 Tem discernimento para avaliar 2 -
~ o . xemplos de requisitos do
adequacdo de um requisito do clientg

. : cliente direcionados a
considerando seu alinhamento com ~ . ~
. R . irecdo do projeto por nao
estratégia da Organizagdo e direciona a .
o . . . . conformidade com
questdo a geréncia ou diretoria do projeto caso, .. . o
P éstratégia da Organizacéo
necessario.

4.3 Estabelece
relacdo de
confianca mitua
com o cliente e
ajuda a promover
sua fidelizacéo

Avaliacbes do  cliente
4.3.1 Entende o0s objetivos estratégicosglativas ao planejamento
necessidades e expectativas do cliente e buinanceiro / Exemplos de
atendé-los. atendimento a necessidades
do cliente.

4.3.2 Mesmo apos situagdes de conflito com o

cliente, consegue manter um borBatisfacdo do cliente com o
relacionamento com confianca muatuglanejamento financeiro
transparéncia e honestidade
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Competéncia

Critério de desempenho Evidéncias auidles

4.4 Entende a
legislagcéo
relacionada ao
projeto,
protegendo-o de
exposicoes legais e
aproveitando
beneficios fiscais.

4.4.1 Identifica e discute com o Juridico

corporativo e suprimentos oportunidades QL
riscos relativos a legislacdo tributaria parg
proteger ou melhorar a saude financeira Jo'
projeto

emplos de oportunidades
riscos identificados

4.4.2 Compreende como a legislacdo

contratual e trabalhista impactam na gest&xemplos de antecipacbes
financeira do projeto e antecipa-se a susasalizadas

consequéncias

4.5 Estabelece
estratégias de
gerenciamento
adequadas em
situacdes de
diversidade de
stakeholders

4.5.1 Analisa a competéncia e interesses do
contraparte e da Organizagdo na gestdo do

projeto e estabelecer a estratégia adeqqur%ticas adaptadas, aceitas

para o trabalho conjunto (persuadir :
. » ou ensinadas ao contraparte

contraparte a aceitar suas praticas, adaptar-se

as praticas do contraparte, ajustar-se

mutuamente ou garantir sinergia)

(Concluséo)
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ANEXO A — Competéncias comportamentais da Organiz&p

As competéncias comportamentais para Gerentes etolis sao

apresentadas na Tabela 51.

(Continua)

Tabela 51 — Competéncias comportamentais para Geress e Diretores da Organizacéo.

Relacionamento

Comunicacao
Expressou suas ideias com clareza, transparénciebjetividade para diferentes perfis de
interlocutores, bem como ouviu e buscou entendiongeoibre ideias alheias, sem julgadasiori.

Credibilidade

Apresentou senso critico apurado e percepcdo deersmbre suas qualificacBes técnicas e
comportamentais, de forma compativel com sua posgdlisposicdo para se expor e trabalhar sua
imagem em diferentes situagdes. Apresentou coeréntie seu discurso e a pratica.

Gestéo de conflitos

Conseguiu lidar com situagfes de impasse, avaliaridpacto e desgaste sobre as partes envolvidas,
facilitando a busca de solugdes de forma assemi&a, passional e com envolvimento emocional
ajustado.

Mudanca e inovacao

Autodesenvolvimento e aprendizado continuo

Buscou ampliar sua capacitagdo — prética, tedticeconportamental — em sua area de atuagdo e/ou
em areas diversas, utilizando-a como subsidio pespor, de forma consistente, novas ideias ou
processos. Encarou erros como oportunidades e dé&mmormalto grau de exigéncia intelectual.

Criatividade e empreendedorismo

Avaliou constantemente a necessidade de melhorigratessos ou produtos e demonstrou grande
interesse em buscar alternativas, identificar delas® propor mudancas, de forma direta ou através
de sua equipe, que tragam resultados positivos.

Flexibilidade e adaptabilidade

Apresentou abertura para rever conceitos e posieddisposi¢cdo para ouvir novas ideias e considera-
las diante de demandas externas. Revelou tolerantisstracdo em relagdo a pares e subordinados,
entendimento das mudancgas necessarias e dispgmcdaeorganizar-se diante de novos fatos ou
situacdes.

Lideranca e influéncia

Compreenséo social e ambiental

Revelou abertura e interesse para identificar @rpurar atitudes proativas em sua rotina pessoal e/
profissional, e também em suas atividades técngaando aplicavel, visando buscar e manter a
sustentabilidade ambiental e social.

Influéncia e inspiracéo

Demonstrou fluéncia argumentativa e bom senso fesaele suas ideias, mobilizando e envolvendo
pessoas em funcdo do cumprimento de objetivosscl@mmpartilhados. Inspirou e motivou pares e
subordinados em seus comportamentos, valores is.ide@mmpanhou ativamente o desenvolvimento
de sua equipe.

Integracdo a cultura organizacional

Praticou e disseminou os valores e crencas da sapparticipando ativamente de iniciativas
profissionais e sociais, apresentando abertura gargartilhar informacdes, sempre comprometido
com a busca da exceléncia. Estimulou e direciorequipe, valorizando comportamentos assertivos e
atuando sobre comportamentos divergentes.
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Gestao de Resultados

Atitude e visao sistémica

Demonstrou habilidade para mensurar, avaliar, trest estabelecer relacdes e monitorar
informacgdes, desempenho e desdobramentos de agétatégias adotadas por sua equipe.

Estratégia de decisao

Teve visao de médio e longo prazo, bem como halbiéice discernimento necessarios para decidir,
sabendo lidar com as situacdes que exigiram desisfEesentando disposicdo para correr riscos e
sabendo aproveitar oportunidades de forma conscéeastruturada.

Qualidade e gestédo do tempo

Conseguiu se planejar e direcionar sua equipe @@reader a demanda de atividades, imprimindo
ritmo adequado para cumprir cronogramas, atendezopre administrou imprevistos com excelente
qualidade de trabalho.

(Concluséo)

Fonte: Organizacao, 2011.

As competéncias comportamentais para o0s demaidisgomais Ssao

apresentadas na Tabela 52.

(Continua)

Tabela 52 — Competéncias comportamentais para osrdais profissionais da Organizacao.

Relacionamento

Comunicacédo
Expressou suas ideias com clareza, transparénaidjetividade, bem como ouviu e buscou
entendimento sobre ideias alheias, sem julga-fasori.

Equilibrio emocional

Demonstrou nivel de controle emocional adequada pdar com situages adversas, conseguindo
administrar suas préprias emogdes e controlar esaggendo capaz de avaliar o impacto de seus
comportamentos.

Espirito de equipe e comunidade

Teve condi¢cdes de compreender a perspectiva dasquiissoas, sendo capaz de avaliar situacdes sob
diversos angulos e ndo apenas de seu préprio jpentésta. Demonstrou predisposicdo e abertura
para compartilhar ideias, sentimentos e estabeléceulos.

Mudanca e inovacao

Aspiracao e inquietude
Demonstrou paixdo pelo desenvolvimento e energim @ssumir novos desafios, possuindo
capacidade de se automotivar e grande envolvingamosua equipe e atividades.

Iniciativa e proatividade
Agiu por si mesmo de forma assertiva na auséncieridatacées especificas, conseguindo antecipar
situacdes e atuando de forma preventiva.

Flexibilidade e adaptabilidade

Apresentou abertura para rever conceitos e posieddisposicao para ouvir novas ideias e considera-
las diante de demandas externas. Revelou toler@ndiaustracdo, entendimento das mudancas
necessarias e disposi¢gdo para reorganizar-se diemevos fatos ou situagdes.
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Integracdo a cultura

Compreenséo social e ambiental

Revelou abertura e interesse para identificar erpurar atitudes proativas em sua rotina pessoal e/
profissional, e também em suas atividades técnigpasndo aplicavel, visando buscar e manter a
sustentabilidade ambiental e social.

Etica e profissionalismo

Apresentou postura ética e profissional em situagfie exigiram posicionamento diante de colegas
de trabalho, superiores ou subordinados, bem camndientes, fornecedores ou parceiros (quando
aplicavel). Assumiu responsabilidades compativeis seu grau de maturidade profissional, sem
expor a organizacéo ou colegas.

Integragdo a cultura organizacional

Praticou e disseminou os valores e crencas da smpparticipando ativamente de iniciativas
profissionais e sociais, apresentando abertura gargartilhar informacdes, sempre comprometido
com a busca da exceléncia.

(Concluséo)

Fonte: Organizacao, 2011.

ANEXO B - Tipologia de projetos da Organizacao

A tipologia de projetos da Organizacgéao foi estadpor Borges (2010), e sera
adotada neste trabalho.

Para facilitar a compreensédo, o escopo do prajetopreende o tipo de
trabalho desenvolvido no projeto, podendo ser ifieado com o E Engineering-
engenharia), EPEngineeering and Procurementengenharia e suprimento), EPC
(Engineeering, Procurement and Construction engenharia, suprimento e
construcdo), EPCMHEngineeering, Procurement and Construction Managéme
gerenciamento da engenharia, suprimento e cone)rugd EVTE (estudo de
viabilidade técnica).

Tabela 53 - Caracterisiticas da tipologia utilizada

. . . Escopo do
Tipologia Tipo de produto orojeto Porte

_ Mini, pequeno,
Tipo A Servigos E meédio, grande
Tipo B profissionais EVTE Médio e pequeno
Tipo C EPCM Grande e meédio
Tipo D Solugdes EP e EPC Grande

integradas

Fonte: Adaptado de Borges, 2010.



