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RESUMO

O sucesso de projetos complexos depende das competéncias comportamentais das
pessoas envolvidas em seu desenvolvimento. Diversos estudos relatam atrasos e im-
pactos no custo de projetos causados nao apenas pela falta de competéncias técnicas,
mas também pela falta de competéncias comportamentais, como por exemplo a in-
teligéncia emocional. Neste trabalho, apresenta-se uma metodologia de avaliacao do
nivel de maturidade em competéncias comportamentais em projetos de pesquisa em
desenvolvimento, relacionada com a complexidade do projeto. A metodologia propde
a avaliagdo da complexidade dos projetos de uma empresa e duas formas de anélise
desta complexidade com os recursos humanos do projeto. A primeira, uma avaliagao
do nivel de inteligéncia emocional dos individuos atuantes nos projetos, onde avalia-se
a correlacao entre inteligéncia emocional e complexidade de projetos. A segunda, onde
gestores experientes da empresa propde suas expectativas de inteligéncia emocional
para os individuos atuantes nos projetos, baseado na complexidade destes projetos.
Ambas as andlises podem ser aplicadas de forma Unica, mas quando aplicadas de
forma conjunta, trazem mais informacgdes para a empresa em termos de alocacao de
recursos, sucesso de projeto e desenvolvimento de pessoas. A metodologia foi apli-
cada em um estudo de caso de uma empresa da linha branca. Os resultados obtidos
foram: os gestores tém a expectativa de que os integrantes do projeto possuam uma
inteligéncia emocional um ponto maior em projetos de alta complexidade versus de
baixa complexidade (em uma escala de um a cinco); no diagnéstico da empresa, nao
ha uma correlacao entre a inteligéncia emocional dos integrantes dos projetos e a com-
plexidades destes projetos; identifica-se oportunidades na alocagao de recursos com
base na inteligéncia emocional, a fim de maximizar o sucesso de projetos da empresa,
e no desenvolvimento de pessoas.

Palavras-chave: Competéncias comportamentais. Complexidade de projeto. Pesquisa
e desenvolvimento. Alocagédo de Recursos. Inteligéncia Emocional.



ABSTRACT

Project success depends on the behavioral competences of the people involved in their
development. Several studies report delays and impacts on the cost of projects caused
not only by the lack of technical competences, but also by the lack of behavioral com-
petences, such as emotional intelligence. In this work, a methodology for assessing
the level of maturity in behavioral competences in research projects in development
is presented, related to the complexity of the project. The methodology proposes an
assessment of the complexity of a company’s projects and two ways of analysis: an eval-
uation with the assessment of the level of emotional intelligence of those involved in the
projects, where the correlation between emotional intelligence and project qualification
is assessed; another where experienced company managers offer their expectations
of emotional intelligence to individuals working on projects, based on the competence
of these projects. Both analyzes can be applied alone, but when applied together, they
bring more information to the company in terms of resource allocation, project success
and people development. The methodology applied in a case study of an appliances
company. The results obtained were: managers expect project members to have a
higher emotional intelligence in high-complexity versus low-complexity projects (on a
scale of one to five); in the company’s diagnosis, there is no correlation between the
emotional intelligence of project members and the complexities of these projects; op-
portunities are identified in the allocation of resources based on emotional intelligence,
in order to maximize the success of the company’s projects, and in the development of
people.

Keywords: Behavioral competencies. Project complexity. Research and development.
Resource Allocation. Emotional Intelligence.
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13

1 INTRODUGAO

Neste capitulo, apresenta-se a motivagdo para o desenvolvimento deste traba-
Iho, acompanhada dos objetivos, justificativa, expectativas, metodologia, delimitacoes
e estruturacao deste projeto de dissertacao.

1.1 MOTIVACAO

O sucesso de projetos € comumente definido pelo atendimento do tempo, custo
e escopo previsto e desenvolvimento de projetos de sucesso, especialmente proje-
tos complexos, demanda individuos que tenham suas competéncias comportamentais
bem desenvolvidas (LIVESEY, 2017). Segundo Zaman et al. (2019), apesar de todos
os esforgos e estudos, projetos continuam sendo negativamente impactados pela baixa
produtividade e pelo baixo desempenho, custando as organizagdes 97 milhdes de dobla-
res por cada 1 bilhdo de ddlares investido em projetos. Publicagdes recentes destacam
a importancia de mais investigacdes sobre o comportamento humano aplicaveis no
ambiente de desenvolvimento de projetos, a fim de aproveitar oportunidades e cons-
truir conexdes mais préximas do projeto. Independente da eficacia com que o gerente
de projetos estime e programe 0s projetos, otimize os recursos e planeje 0s riscos,
0 sucesso do projeto ainda permanece totalmente dependente da cooperacao dos
envolvidos no projeto, cada um com suas proprias agendas, motivacées ou conflitos
nao resolvidos (ZAMAN et al., 2019).

Até mesmo os projetos mais cuidadosamente orquestrados desmoronam na
falta de competéncias comportamentais. Seu uso infalivel e robusto, a fim de manter
o desempenho do projeto, ajuda a evitar falhas de comunicacéo, facilita o comparti-
Ihamento de conhecimento, constréi relacionamentos, reduz o custo de coordenacao,
promove a confianga e esclarece o alinhamento das expectativas do projeto (KERZ-
NER; KERZNER, 2017). Isto € ainda mais evidente quando se trata de projetos de alta
complexidade (REZVANI et al., 2016).

Portanto, desenvolver projetos envolve um esfor¢co conjunto de pessoas, e 0
gerenciamento destas pessoas envolve um conjunto de habilidades sociais diferentes
daquelas habilidades mais técnicas de gerenciamento de projetos, aqui chamadas
de competéncias comportamentais (LIVESEY, 2016). Tem-se entdo uma relevante
necessidade de investir mais tempo e esforgcos em competéncias comportamentais,
visto que a maior parte das abordagens de gerenciamento de projetos desconsidera
as competéncias comportamentais e favorecem o foco nas competéncias técnicas
(CARVALHO; PATAH; BIDO, 2015).

Estas pesquisas exemplificam porque recentemente ha uma mudanca de foco
de competéncias técnicas para competéncias comportamentais em gerentes de pro-
jetos, especialmente nos ultimos 15 anos, e este novo foco demonstra evidéncias
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de continuar crescendo. (GRUDEN; STARE, 2018). Na revisao bibliométrica deste
trabalho, identifica-se um numero pequeno de pesquisas que relacionem de forma
quantitativa a complexidade de projetos e as competéncias comportamentais dos indi-
viduos neles atuantes. Dois trabalhos se destacam: o de Rezvani et al. (2016) e o de
Livesey (2016). No entanto, nenhum dos dois prové um meétodo pratico de avaliagéo
conjunta das competéncias e da complexidade de projetos.

Este trabalho traz um método de avaliacao pratico e aplicavel ao ambiente
corporativo, capaz de unir as perspectivas de complexidade e comportamentos, forne-
cendo informagdes que impactem a alocacao de recursos de projetos, direcionando-os
para maior sucesso, além de direcionar o desenvolvimento de pessoas para maior
performance.

Entende-se relevante observar que desenvolveu-se este trabalho durante a pan-
demia de Covid-19, cujo estresse afeta de forma direta a performance e a inteligéncia
emocional das pessoas, impactando indicadores de desempenho de projetos (SA-
DOVYY; SANCHEZ-GOMEZ; BRES, 2021), o que evidencia ainda mais a importancia
e atualidade deste tema.

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

A dissertagao tem por objetivo propor um método de avaliagdo de maturidade
em competéncias comportamentais considerando o nivel de complexidade de projetos
de pesquisa e desenvolvimento.

Tem-se como objetivos especificos:

1. Levantar o estado da arte sobre avaliacao de complexidade de projetos;

2. Levantar o estado da arte sobre competéncias comportamentais no desenvolvi-
mento de projetos;

3. Eleger um método de avaliagdo para complexidade de projetos e de competén-
cias comportamentais, baseado na literatura e na aplicagédo deste trabalho;

4. Propor um método que avalie de forma conjunta o grau de maturidade em com-
peténcias comportamentais e a complexidade de projeto que as pessoas de
pesquisa e desenvolvimento atuam e sdo capazes de atuar. Este método deve
abrir caminho para a alocacao de recursos de projetos e direcionar o desenvolvi-
mento de pessoas.

5. Avaliar e retroalimentar os resultados do método com um grupo de gestores
experientes, aplicando o método em um contexto empresarial com o pessoal de
pesquisa e desenvolvimento;
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1.3 JUSTIFICATIVA

Na motivagéo deste trabalho, ilustra-se a importancia do aumento nos inves-
timentos em compreender e desenvolver competéncias comportamentais. Livesey
(2016) deixa claro que um aumento na complexidade de projetos implica em um
aumento maior ainda da necessidade de competéncias comportamentais bem de-
senvolvidas. Porém, a literatura ainda nao apresenta um método para definir de forma
quantificada o nivel de maturidade exigido ao variar-se a complexidade de projeto.
Quatro trabalhos se destacam na unido destes dois temas, mas sem a proposta de
avaliacao conjunta de ambos: Muller e Turner (2010), Rezvani et al.(2016), Livesey
(2017) e Zaman (2019).

Diversos estudos como os de Vidal et al (2011), Geoghegan e Dulewicz (2008) e
Skulmoski (2009) exploram as competéncias comportamentais em gerentes de projeto.
No entanto, todas as pessoas que consistem na equipe do projeto possuem objetivos
comuns para alcancar o sucesso do projeto, sendo interdependentes entre si (WONG
et al., 1999) e dependentes de competéncias comportamentais de todos os envolvidos
para o sucesso do projeto (WU et al., 2017). Portanto, opta-se por estudar o impacto
do nivel de maturidade das competéncias comportamentais do time de pesquisa e
desenvolvimento, ao invés de manter o foco em gerentes de projetos.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secao, descreve-se 0 passo a passo executado como metodologia desta
pesquisa. A Figura 1 ilustra de forma resumida o passo a passo do trabalho proposto.

Figura 1 — Passo a passo do trabalho proposto

Elaboracédo do método

Revisao bibliografica -
complexidade de

de avaliacéo de
maturidade em
competéncias

Estudo de caso
aplicado em

Conclusdes e

projeto e . desenvolvimento de || retroalimentagéo da
competéncias comportamentais, produtos, na indistria ferramenta
comportamentais. considerando nivel de de linha branca

complexidade de
projetos

Fonte: Proprio autor

Inicia-se este trabalho com uma revisao bibliométrica utilizando-se o método
RIA (Report Impacts Articles), composto de 15 passos para uma escolha cientifica e
reproduzivel de artigos de periddicos de alto fator de impacto (IGNELZI, 2019). A partir
desta pesquisa, elabora-se o conteudo de reviséo bibliografica do capitulo 2, contendo
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os temas de complexidade de projeto, competéncias comportamentais, a relacao entre
os dois temas e suas formas de medig&o.

Define-se, a partir da literatura, os métodos que serao utilizadas neste trabalho
para avaliar complexidade de projetos e para avaliar competéncias comportamentais.
Com estas informacdes, elabora-se a proposta de método deste trabalho, a qual avalia
ambos aspectos e propde matrizes de diagndstico da empresa e de expectativa dos
gestores sobre os individuos atuantes nos projetos.

Um estudo de caso complementa e retroalimenta o método proposta. Captura-
se a complexidade dos projetos de uma empresa de produtos da linha branca e
também a expectativa de maturidade em competéncias comportamentais para os
individuos atuantes nestes projetos. Em seguida, um questionario de avaliacao das
competéncias comportamentais é realizado com os individuos atuantes nos projetos.

Com estas informacdes (nivel de complexidade dos projetos, expectativas dos
gestores com relacdo a maturidade em competéncias comportamentais e a avaliacao
da maturidade dos individuos) compara-se as duas matrizes de complexidade de
projetos por maturidade em competéncias comportamentais. Retorna-se com estas
duas matrizes (uma das expectativas dos gestores e uma refletindo o cenario atual
da empresa) para o grupo de gestores, os quais fornecem uma avaliacao do método,
encerrando este trabalho. No capitulo 3 encontra-se mais detalhes sobre este método.

1.5 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Esta pesquisa delimita-se ao escopo de aplicacdo do método a apenas uma
empresa e uma localizagao geografica. Também limita-se quanto ao tipo e nimero de
profissionais estudados, restringindo-se ao pessoal de pesquisa e desenvolvimento.

Outra delimitacdo decorre da escolha de um método de analise de competéncia
comportamental, onde opta-se pelo método de Goleman-Boyatzis, e também pela
escolha da avaliacdo de complexidade de projetos, baseada no trabalho de Geraldi et
al. (2011).

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este Projeto de Dissertacdo de Mestrado esté dividido em 5 capitulos:

1. Introducéo - presente capitulo, constando a motivacao para a elaboragao deste
trabalho, os objetivos especificos que se pretende atingir e a justificativa para a
escolha do tema e proposta;

2. Revisao bibliogréafica - uma revisdo do estado atual das pesquisas relacionadas
ao tema, dividido em revisao bibliométrica, a fim de encontrar o que existe hoje
na literatura conectando os temas de complexidade de projetos e competén-
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cias comportamentais, complexidade de projeto - definicées, formas de medir
e indicadores-, relagdo entre complexidade de projeto e competéncias compor-
tamentais, competéncias comportamentais € o impacto em projetos, além da
forma de quantificar tais competéncias. Neste capitulo, escolhe-se as formas de
medicao de complexidade de projeto e competéncias comportamentais, além de
indicar pesquisas que relacionam o tema do trabalho, mas que ndo contemplam
um método como o proposto aqui.

3. Metodologia - neste capitulo propdes-se o método de avaliacao de maturidade
em competéncias comportamentais considerando nivel de complexidade de pro-
jetos de pesquisa e desenvolvimento. A partir das medicdes identificadas no
capitulo anterior, propde-se dois caminhos de avaliacdo: por expectativa de ges-
tores experientes e por realidade atual da empresa. Os dois podem ser também
estudados juntos, potencializando os resultados.

4. Estudo de caso - aplicagdo do método proposto no setor de desenvolvimento
de produtos de uma empresa da linha branca, contando com retroalimentacéao
do método, proveniente do estudo de caso. O método tem uma boa avaliagao
de gestores experientes e identifica oportunidades de melhora na alocagao de
recursos da empresa.

5. Concluséo - andlise final em relacao aos objetivos do trabalho e sugestdes de tra-
balhos futuros, que podem aprofundar e explorar de forma mais ampla a proposta
deste trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo encontra-se a revisao bibliografica, a qual fornece o embasa-
mento necessario para o método desenvolvido neste trabalho. Inicia-se por uma re-
visdo bibliométrica, seguida dos conteudos sobre complexidade de projeto e formas
de medicao, relagdo entre competéncias comportamentais e complexidade de projeto,
competéncias comportamentais e suas formas de medigéo.

2.1 REVISAO BIBLIOMETRICA

Bibliometria € um subconjunto da cientometria, que envolve a analise de publi-
cacgdes e suas propriedades e utiliza a visualizagado do dominio do conhecimento para
detectar e monitorar o desenvolvimento de um campo de conhecimento. Pode fornecer
uma visdo global de um dominio especifico, seus detalhes estruturais e suas principais
caracteristicas (REZENDE; BLACKWELL; GONCALVES, 2018).

Para a execucao de uma revisao bibliografica consistente neste trabalho, optou-
se por fazer uma revisdo sistematica da interacdo entre as areas abordadas: complexi-
dade de projeto (conceito e quantificacdo) e competéncias comportamentais (conceito
e modelos de maturidade destas competéncias). Busca-se a relacdo entre ambos os
temas e metodologias que os relacionem. Assim, utilizou-se o método RIA (Report
Impacts Articles), o qual utiliza-se de 15 passos para uma escolha cientifica e repro-
duzivel de artigos de periddicos de alto fator de impacto (IGNELZI, 2019). De acordo
com este método, inicialmente calcula-se o fator IMU (indice Médio Unico) para os
periddicos de maior fator nos rankings JCR (Journal Citation Reports) e SRJ (Scimago
Journal Ranking), seguida de uma busca combinada de palavras e periddicos, seguida
pela coleta de artigos resultado da pesquisa bibliométrica. A seguir, apresenta-se o
passo-a-passo desta pesquisa.

1. PERIODICOS DO RANKING JCR

Inicia-se a revisao bibliométrica pela pesquisa de areas no ranking JCR. As areas
escolhidas neste ranking para a pesquisa de periddicos de alto impacto foram os
seguintes:

e Management

Business

Social Sciences, Mathematical Methods

Multidisciplinary Engineering

Multidisciplinary Sciences

Behavioral Sciences
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Encontrou-se 564 periddicos, os quais foram ordenados pelo seu fator de impacto.

2. PERIODICOS DO RANKING SJR

Neste passo, faz-se uma pesquisa similar ao passo 1, selecionando areas rele-
vantes no ranking SJR:

e Organizational Behaviour and Human Resources
e Engineering (miscellaneous)
¢ Industrial and manufacturing engineering

e Multidisciplinary

Encontrou-se 1520 periddicos, os quais foram ordenados pelo seu fator de im-
pacto.

3. COMPARAGCAO ENTRE JCR E SJR

Para realizar a comparacgao entre os dois rankings, iniciou-se pela remog¢ao dos
periédicos duplicados e também pela remogao de periddicos que constem em
somente um dos dois rankings (ou JCR ou SRJ), resultando em 110 periddicos. A
lista completa destes periddicos pode ser encontrada no apéndice A. Calcula-se
entdo o IMU: média dos fatores de impacto dos rankings JCR e SJR, resultando
em um fator Unico para a priorizacao dos periddicos mais relevantes.

4. SELECAO DOS PERIODICOS A PARTIR DO IMU

A partir do IMU, priorizou-se os periddicos de maior impacto restringindo-se ao
primeiro quartil do total de 110 periédicos, resultando em 28 periddicos de maior
IMU.

5. RESTRICAO AO NUMERO DE PERIODICOS

Dos 28 peridédicos do primeiro quartil do passo anterior, utilizou-se um critério
qualitativo de andlise de titulos dos periddicos, onde os mais aderentes ao tema
deste trabalho permaneceram, resultando nos 15 periédicos a seguir:

Science

Academy of Management Annals

Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior

Personnel Psychology

International Journal of Engineering Science

Leadership Quarterly

Organization Science
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e Journal of Organizational Behaviour

e Organization Studies

e Engineering

¢ Journal of Product Innovation Management
e Human Resource Management Review

e Human Resource Management Journal

e Research in Organizational Behavior

e Technovation

¢ International Journal of project management

6. ESCOLHA DE PALAVRAS CHAVE

A escolha de palavras chave € um ponto que exige bastante cuidado, pois ira
direcionar a revisao bibliografica deste trabalho. Assim, optou-se pela leitura
de 10 artigos aleatdrios relacionados ao tema, onde entendeu-se 0s possiveis
sinbnimos e variagdes encontrados na literatura.

Assim, tem-se dois grupos de palavras chave que se aplicam a este trabalho:

e Grupo 1: behaviour competences, social competences, social capabilities,
social skills combinadas com model, indicator, measurement, scale.

e Grupo 2: Project complexity measurement, project complexity scale, project
complexity indicator.

Realizou-se a pesquisa com base na combinag¢ao das palavras dos dois grupos
no titulo, resumo e palavras-chave.

7. BASE DE DADOS

Para a pesquisa dos artigos, optou-se pela bases de dados Scoups, que contem-
pla as areas de ciéncias bioldgicas, ciéncias da saude, ciéncias fisicas e ciéncias
sociais. A Scopus indexa mais de 23 mil periddicos, cerca de 265 milhdes paginas
da Internet, 18 milhdes de patentes, além de outros documentos.

8. FILTROS E ALGORITMO DE BUSCA

Para a busca de artigos, utilizou-se l6gica booleana para a busca por titulo, re-
sumo e palavras-chave da seguinte forma:

e Grupo 1:

(social or behaviour*) and (competenc* or capabilit* or skill*) and (measure*
or scale” or indicator®).
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

e Grupo 2:

project* and complexit* and (measure* or scale* or indicator*).

Combinou-se os dois grupos e fez-se um filtro pelos periédicos de maior impacto
previamente analisados e também por data (2010 em diante).
RESULTADO DOS ARTIGOS CONTEMPLADOS

Na busca inicial, encontrou-se 89 artigos na plataforma Scopus.

FILTRO 1 - TITULOS DOS ARTIGOS

Aplicou-se um filtro a partir da leitura dos titulos dos artigos das duas plataformas,
onde removeu-se 0s artigos que nao eram de interesse desta pesquisa. Assim,
apds a aplicagdo deste filtro, tem-se em 11 artigos da plataforma Scopus, os
quais encontram-se listados no apéndice A.

FILTRO 2 - RESUMOS DOS ARTIGOS

Dos 11 artigos selecionados, analisou-se o resumo de todos, excluindo nova-
mente os artigos que nao apresentavam aderéncia ao tema, resultando em 4
artigos. Este filtro pode ser visto no apéndice A.

EXCLUSAO DOS ARTIGOS DUPLICADOS

Nao houveram artigos duplicados nesta busca, dispensando esta etapa.

FILTRO 3 - LEITURA DOS ARTIGOS COMPLETOS

Realizou-se a leitura completa dos 4 artigos selecionados para a composicao
inicial da revisao bibliografica. A partir destes artigos, identificou-se novas refe-
réncias relevantes para este trabalho, visto que eram citadas repetidas vezes em
diferentes artigos.

RESULTADO DOS ARTIGOS DESTA RSL

A partir deste método de filtros, de 89 artigos inicialmente encontrados, 4 originam
a analise sistematica da literatura para este trabalho.

UTILIZACAO DO INDEX RIA

O Index Ria é um fator que auxilia na determinagao da relevancia de cada artigo
com base no ano de publicacao, fator de impacto do periédico (neste caso, IMU)
e numero de citagdes do artigo. A avaliacdo deste index permitiu ordenar a leitura
dos artigos do mais relevante para o menos relevante.

Conclui-se aqui os 15 passos da revisao bibliométrica. A partir desta etapa,

executa-se a analise sistémica disposta a seguir, envolvendo os temas de complexi-
dade de projeto, competéncias comportamentais e a relagao entre este dois temas,
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além de diferentes formas de avaliar e medir estes dois topicos. Para além dos arti-
gos selecionados a partir da revisao bibliométrica, muitas outras referéncias se fazem
presentes, originadas a partir destes artigos iniciais.

2.2 COMPLEXIDADE DE PROJETO

A complexidade € um aspecto que esta sempre presente no contexto de pro-
jetos de desenvolvimento de produtos e aumentou sistematicamente devido a proble-
mas relacionados a globalizagdo, novas tecnologias, cadeias de suprimentos fragmen-
tadas e demanda por entregar projetos mais ambiciosos e mais caros (REZENDE;
BLACKWELL; GONCALVES, 2018).

Além de estar em constante crescimento, a complexidade de projetos requer
melhor entendimento e métodos de medicao para suportar o gerenciamento de proje-
tos moderno. A dificuldade esta, na verdade, na falta de consenso do que realmente
significa complexidade de projeto (VIDAL; MARLE; BOCQUET, 2011). Ndo h4a um
conceito unico de complexidade que adequadamente capture a nogéo intuitiva do que
complexidade de projeto deve significar (SINHA; THOMSON; KUMAR, 2001). Comple-
xidade pode ser entendida em diferente formas, ndo sé em diferentes campos, mas
também em diferentes conotagdes dentro da mesma area (MOREL; RAMANUJAM,
1999). Alguns autores definem complexidade de projeto como a propriedade de um
projeto que o faz dificil de entender, prever e manter seu comportamento geral sob con-
trole, mesmo quando tem-se informagdes razoavelmente completas sobre o sistema
do projeto (VIDAL; MARLE; BOCQUET, 2011).

Ha um claro impacto da complexidade e dos setores industriais na performance
dos projetos (CARVALHO; PATAH; BIDO, 2015). A fim de explicar variagdes desta
performance, varias caracteristicas de complexidade de projeto tém sido pesquisadas:
escopo de projeto, tamanho, incertezas, regulatérios, diversidade de tarefas, inova-
cao tecnoldgica e frequéncia de mudancas. (REZENDE; BLACKWELL; GONCALVES,
2018)

Thompson (1967), ja comecava a analisar complexidade de projetos. Examina-
se as interdependéncias de projeto e identifica-se trés tipos (THOMPSON, 1967):

1. Agrupados: nos quais cada elemento da uma contribuicao discreta ao projeto,
cada elemento prosseguindo independentemente dos outros;

2. Sequencial: a saida de um elemento se torna a entrada de outro;

3. Reciproca: a saida de cada elemento se torna entrada para outros elementos,
portanto, as acdes de cada um devem ser modificadas para as a¢des de outros,
0 que intensifica particularmente a complexidade.
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Em 1996, Baccarini publica um estudo pioneiro para a definicdo de complexi-
dade de projetos, onde define a complexidade do projeto como consistindo de vérias
partes inter-relacionadas e pode ser operacionalizada dois aspectos:

1. diferenciagdo - quantidade ou variedade de elementos do projeto, como tarefas,
especialistas, componentes;

2. interdependéncia - conexao entre os elementos do projeto ou o grau de inter-
relacdo entre esses elementos.

Essa definicdo pode ser aplicada a qualquer dimenséo de projeto relevante para
0 processo de gerenciamento de projetos, como organizacdo, tecnologia, ambiente,
informacao, tomada de deciséo e sistemas. Portanto, ao se referir a complexidade do
projeto, € importante especificar o tipo de dimensao do projeto em que a complexidade
esta sendo tratada. Neste mesmo estudo, afirma-se também que a diferenciacao e
interdependéncia sao geridas pela integracao, ou seja, coordenagao, comunicagao e

controle.

A complexidade organizacional e tecnoldgica sao os dois tipos de complexidade
de projeto mais comumente mencionados nos textos de gerenciamento de projetos e

Baccarini (1996) os descreve conforme a tabela 1.

Dimensao Organizacional

Dimensao Tecnolégica

Definicdo da
dimensdo do
projeto

A complexidade organizacional de-
nife relacionamentos em termos de
comunicagao e reporte, alocacao
de responsabilidades e poder de de-
cisao, alocacgéo de tarefas.

E o processo de transformacéao
de inputs em outputs, envolvendo
meios materiais, técnicas, conheci-
mentos e competéncias. Pode tam-
bém ser definida como a dificuldade
de performar tarefas.

Aspectos de
Diferenciacéo

Quanto maior a diferenciagao, mais
complexo é o projeto. Pode ser uma
diferenciagao vertical, dada pela hi-
erarquia e numero de niveis de car-
gos, ou entdo horizontal, dada pelo
numero de unidades organizacio-
nais, divisées de tipo de trabalho e
divisdes geograficas.

Relacionada com os aspectos da
tarefa, tais como: namero e diver-
sidade de inputs e outputs, nUmero
de acoes ou tarefas diferentes e se-
paradas para produzir o produto fi-
nal do projeto, niumero de especiali-
dades envolvidas no projeto.

Aspectos de
Interdepen-

déncia

E o grau de interdependéncias ope-
racionais e interagdo entre os ele-
mentos organizacionais do projeto.

E o grau de interdependéncia en-
tre tarefas, entre a rede de contatos
das tarefas, entre times, entre dife-
rentes tecnologias e entre inputs.

Tabela 1 — Complexidade de projetos segundo Baccarini (1996)

O estudo de Williams (1999), que utiliza como base os estudos de Baccarini
(1996) e de Thompson (1967), complementa esta definicdo acrescendo a complexi-
dade estrutural de produto e a incerteza de objetivos e incerteza de métodos. Para
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projetos que envolvem projetar e fabricar, ou projetar e construir, uma das principais
fontes de complexidade do projeto é a complexidade de produto, em que o produto
€ a entrega fisica (o produto que estd sendo projetado e fabricado ou o prédio que
esta sendo construido, etc). Define-se ainda trés tipos de complexidade de produto
(WILLIAMS, 1999):

1. Complexidade estrutural de produto: é o numero de subsistemas de um produto e
suas interdependéncias (onde uma interdependéncia pode significar, por exemplo,
que mudancas no design de um subsistema produzem impactos cruzados e
afetam o design do outro sistema);

2. Complexidade sequencial de produto: o comprimento provavel de uma sequéncia
de interacdes (por exemplo, se o subsistema i afeta o subsistema j que afeta o
subsistema k, esse € um comprimento de 3);

3. Complexidade de retroalimentacao do produto: a probabilidade de que uma alte-
racao no sistema i acabe afetando o préprio o sistema i.

Posteriormente, Tatikonda e Rosenthal (2000), definem complexidade de projeto
como a natureza, quantidade e magnitude das subtarefas organizacionais e interacoes
das subtarefas apresentadas pelo projeto. Trés caracteristicas de complexidade do
projeto sdo consideradas: o grau de interdependéncia entre as tecnologias do produto
e do processo a serem desenvolvidas; a novidade dos objetivos do projeto para a
organizagao de desenvolvimento; e a dificuldade dos objetivos do projeto (TATIKONDA,;
ROSENTHAL, 2000).

Outro estudo define complexidade do projeto como a propriedade de um projeto
que dificulta a compreensao, a previsdo e a manutencao do controle de seu comporta-
mento geral, mesmo quando recebidas informagdes razoavelmente completas sobre 0
sistema do projeto (VIDAL; MARLE, 2008).

Um estudo baseado em Williams (1999) e Baccarini (1996), define cinco dife-
rentes parametros de complexidade estrutural: missdo, organizacao, entrega, partes
interessadas e equipe, além de duas dimensdes diferentes impactando esses fatores:
complexidade estrutural (com base nas caracteristicas do projeto) e complexidade
dindmica (com base no projeto interacao) (MAYLOR; VIDGEN; CARVER, 2008).

No ano seguinte, a partir de uma extensa revisdo bibliografica e entrevistas, Re-
mington et al. (2009) divide a complexidade em dois fatores: dimensdes (de onde vem a
complexidade) e severidade (a extensdo em que sera um problema). Uma combinacao
de ambos fornece o grau de complexidade. As dimensdes sao objetivos, meios para
atingir objetivos, numero de elementos interdependentes, escala de tempo do projeto
e meio ambiente. Os fatores de severidade sdo a nao linearidade, incerteza, singu-
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laridade, comunicacao, dependéncia de contexto, clareza, confianca e capacidade
(REMINGTON; ZOLIN; TURNER, 2009).

Vidal et al. (2011), também baseado nos estudos de Baccarini (1996) e Williams
(1999), utiliza os conceitos classicos de complexidade tecnolégica e organizacional,
dividindo-os em quatro familias de fatores: tamanho do projeto, variedade do projeto,
interdependéncias do projeto e dependéncia do contexto do projeto. Neste estudo,
através de um painel Delphi, encontrou-se 70 fatores que aumentam a complexidade,
0s quais foram posteriormente simplificados em 17 fatores, cada um dentro de uma das
quatro categorias. Os cinco fatores mais relevantes para a complexidade de projetos,
nesta pesquisa, foram:

1. Dependéncia do Ambiente;
2. Configuragao cultural e variedade;

3. Disponibilidade de pessoas, material e qualquer tipo de recursos devido ao com-
partilhamento;

4. Interdependéncia entre locais, departamentos e empresas;

5. Complexidade do ambiente.

No mesmo ano, um outro estudo adiciona as teorias de Baccarini (1996) e
Williams (1999) a incerteza ambiental e a incerteza das pessoas (interagcdes sociais,
regras de interagédo e processo de relacionamento) (GUL; KHAN, 2011).

Ainda em 2011, Maylor H. e Williams T. e Geraldi J. uniram seus trabalhos
anteriores para trazer uma definicdo mais atualizada para complexidade de projetos,
dividida em cinco aspectos(GERALDI; MAYLOR; WILLIAMS, 2011):

1. Complexidade estrutural: conceito classico, envolve tamanho (numero de elemen-
tos), variedade e interdependéncia

2. Incerteza: quao propenso o projeto estaria a variagao.

3. Dinamica: mudancas dentro das outras dimensdes da complexidade, intimamente
ligadas a incerteza, no entanto mais préximo de consequéncias do que de proba-
bilidade de acontecer.

4. Ritmo: taxa ou velocidade na qual o projeto deve ser entregue.

5. Complexidade sécio-politica: relacionamento entre si das pessoas no projeto e
como o ambiente (contexto politico) afeta o projeto.
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Um outro estudo mostra que, nos projetos de desenvolvimento de produtos,
foco deste trabalho, as principais fontes de complexidade sao a interdependéncia entre
tarefas e a inovacéao existente no projeto (HUSSEIN; PIGAGAITE; SILVA, 2014).

Dao et al. (2016) define complexidade do projeto como o grau de inter-relacao
entre os atributos e as interfaces do projeto, e seu consequente impacto na previsibili-
dade e funcionalidade do projeto. Essa definicao tenta capturar a esséncia de como os
atributos do projeto (escopo do projeto, dindmica organizacional da equipe, localizagao
do projeto, politicas e regulamentos, tecnologias desconhecidas e for¢a de trabalho
conjuntos de habilidades) interagem dentro de um projeto e com entidades externas
ao projeto (DAO et al., 2016).

Rezende (2018), em sua pesquisa sobre a evolugao de complexidade de projeto
nos ultimos 50 anos, resume a complexidade de projeto a uma estrutura composta de
cinco dimensdes: estrutura, incerteza, dinamica, ritmo e complexidade sociopolitica,
reforgcando o estudo realizado por Geraldi et al. (2011).

Para para lidar com a complexidade de projetos, diferentes ferramentas e softwa-
res foram desenvolvidas, dentre elas o Processo Hierarquico Analitico (AHP) e a Matriz
de Estrutura de Projeto (DSM). O DSM apresenta-se baseado em quatro aspectos:
componentes, equipe ou organizacao, atividade ou cronograma e parametros (BROW-
NING, 2001).

Ja o AHP é um método de tomada de decisdao multi-critério que permite uma
avaliagdo relativa e priorizagéo de alternativas. Utiliza-se em numerosas aplica¢des no
campo de gerenciamento de projetos e prové flexibilidade, sistematica e procedimento
de avaliacao repetivel (VIDAL; MARLE; BOCQUET, 2011). De forma geral, pode-se
dizer que € uma ferramenta que auxilia a lidar com decisdes complexas, reduzindo
a complexidade por meio de uma série de comparagdes aos pares elaborando uma
escala de proporcdo (REZENDE; BLACKWELL; GONCALVES, 2018).

Zaman et al. (2019) apresenta diversas referéncias que concluem a falta de uma
definicdo Unica, ou ainda ideal, para a complexidade de projeto. Diversos autores suge-
rem, de forma geral, que a complexidade de um projeto pode ser caracterizada como
uma complexidade de estrutura e incerteza e categorizam complexidade de projeto
sob a perspectiva de interagdo, confianca e fatos. Também sugerem que a comple-
xidade de grandes projetos de engenharia constitui-se de trés elementos estruturais:
primeiramente, técnico, entdo organizacional e por fim ambiental(ZAMAN et al., 2019).

De forma simplificada, quase todo projeto complexo parece apresentar algo
pela primeira vez, entregar novas capacidades e/ou infraestruturas complexas, além
de experienciar ultrapassagens substanciais de custo, atrasos na entrega final e falha
em entregar todos os objetivos(REZVANI et al., 2016).

Bolzan de Rezende et al. (2018) conclui que ndo ha consenso sobre o conceito
de complexidade do projeto, embora algumas dimensdes possam ser usadas para
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conceituar a complexidade do projeto como uma condicdo de um projeto. Assim, mui-
tas partes interdependentes interagem, levando-o0 a experimentar um comportamento
emergente nao linear que pode ser explicado apenas por principios e padroes, dadas
questdes incertas, novas, dinamicas, ritmo, politico-sociais e reguladoras. Ainda, para
gerenciar um projeto complexo, € necessario criar competéncias relacionadas a pes-
soas, organizacoes e cadeia de suprimentos, além de adotar estratégias para integrar,
aprender ou selecionar a melhor solucdo. Portanto, a complexidade de projeto nao é
uma condicdao que possa ser analisada isoladamente, sem levar em conta diversos
fatores (REZENDE; BLACKWELL; GONCALVES, 2018).

2.3 TIPOS DE COMPLEXIDADE DE PROJETOS E INDICADORES

Entende-se que a revisdo bibliografica e definicbes de Geraldi et al. (2011)
apresentam uma estrutura robusta, que contempla os estudos anteriores ao dele, e ao
mesmo tempo moderna, pela confirmagcao dos mesmos cinco tipos de complexidade
por Rezende (2018). Os proprios autores afirmam fornecer uma classificagdo mais
geral e mais fundamentada do que aquelas usadas em livros didaticos anteriores, mais
normativos (e talvez mais simplistas) sobre o assunto ( vide (REMINGTON; POLLACK,
2007) e (HAAS, 2009)).

Geraldi et al. (2011) revisa diversos artigos de alto impacto, mostrando que es-
tes abordaram a complexidade de diferentes maneiras, alguns listam atributos de com-
plexidade (por exemplo, (CRAWFORD; HOBBS; TURNER, 2005), (HOBDAY, 1998),
(MULLER; TURNER, 2010)), outros os agruparam em torno de produtos, processos,
tecnologia e cliente. interface (CHAPMAN; HYLAND, 2004), tecnol6gica ou organi-
zacao (por exemplo, (BACCARINI, 1996)), MODeST (misséo, organizagao, entrega,
partes interessadas e equipe, por (MAYLOR; VIDGEN; CARVER, 2008)) ou conceitos,
como ritmo, complexidade estrutural e incerteza (por exemplo, (WILLIAMS, 1999)).

A Figura 2 ilustra a linha do tempo criada por Geraldi et al (2011), identificando
quando surgiram novos entendimentos (ou tipos) de complexidade. As primeiras con-
cepcdes foram baseadas na complexidade estrutural ((BACCARINI, 1996)), e isso
€ considerado uma caracteristica da complexidade desde 1996. Em 1999, Williams
(1999) identifica a complexidade de incerteza. Em propde-se o emparelhamento de
complexidade estrutural e dindmica (RIBBERS; SCHOO, 2006). Em seguida, a com-
binacdo de ritmo, complexidade estrutural e incerteza é proposta e utilizada (DVIR;
SADEH; MALACH-PINES, 2006). Finalmente, a dimensao sociopolitica da complexi-
dade foi introduzida por Remington e Pollack (2007) e indiretamente por Maylor et al.
(2008). Nota-se também publicagdes de 2009 e 2010 nao identificaram outros tipos de
complexidade, reforcando a validade da estrutura proposta por Geraldi et al (2011).

Ainda a partir do trabalho de Geraldi et al. (2011), tem-se diferentes atributos
para cada um dos cinco tipos de complexidade. Cada tipo de complexidade, seus
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Figura 2 — Desenvolvimento Histérico de Estruturas de Complexidade
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Fonte: Adaptado de Geraldi et al. (2011)

atributos e indicadores serdo detalhados a seguir. Vale ressaltar que os indicadores
devem ser adaptados para cada tipo de projeto e area de atuacgao.

1. Complexidade estrutural
E o tipo de complexidade mais citado na literatura.
Atributos: tamanho (ou nimero); variedade; interdependéncia.

Indicadores: Escopo, custo unitario / escala financeira do projeto, tamanho /
orcamento do projeto, escala do escopo (por exemplo, produto para o mercado
global), tecnologias envolvidas no produto, software incorporado no produto, vo-
lume do produto, sistemas a serem substituidos, desajuste dos dados, integracao
técnica e de infra-estrutura, niumero e diversidade de entradas e / ou saidas, in-
tegracao de elementos do projeto, diferenciacao tecnolégica e interdependéncia,
namero de agdes ou tarefas separadas e diferentes para produzir o produto final
de um projeto, integracdo de processos, interdependéncia de processos distin-
tos, processos definidos e padronizados, mas nao excessivamente burocraticos;
diversidade de maneiras para alcancgar solugdes; disponibilidade de especialis-
tas, variedade de bases de conhecimento distintas, multidisciplinar, numero de
especialidades (por exemplo, subcontratadas ou operagdes) envolvidas em um
projeto, numero de fungdes e nivel de especializagao do trabalho, variedade de
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habilidades e conhecimentos de engenharia, tamanho da equipe, grande numero
de recursos , integracao social, empatia e transparéncia nas relagdes, numero
de partes interdependentes interessadas, intensidade de envolvimento das par-
tes interessadas (érgaos reguladores, fornecedores e parceiros, cliente, usuario),
nuamero de localizagdes e suas diferencas (multicultural, multilingue, varios fusos
horarios), colocagcdo de membros da equipe, numero de projetos simultaneos,
namero de vinculos entre projetos, nivel de programas simultdneos complexos
similares, prioridades concorrentes entre projetos, diferenciagao vertical orga-
nizacional e interdependéncia (estrutura hierarquica e diferenciacao horizontal
organizacional e interdependéncia) unidades organizacionais, numero de niveis
organizacionais, departamentos / unidades envolvidas no projeto, cliente e forne-
cedor possuem estruturas eficazes de governanca, saude, seguranga e protecao,
confidencialidade, trabalho / sindicato, conformidade legislativa.

2. Complexidade de incerteza

Existem diferentes maneiras de definir a incerteza. De forma geral, fala-se em
termos de variedade (a probabilidade e a chance de um evento) ou em termos
de incerteza epistémica (falta de informacéo, falta de acordo sobre a situacéo
atual e futura ou ambiguidade). No gerenciamento de projetos, a incerteza em
objetivos e métodos é frequentemente considerada, assim como o nivel de (im)
previsibilidade, como variagao, incerteza prevista, incerteza imprevista e caos.
Além disso, a ambiguidade nos objetivos também se destaca para o aumento de
complexidade (GERALDI; MAYLOR; WILLIAMS, 2011).

Atributos: novidade; experiéncia; disponibilidade de informacgdes.

Indicadores: Maturidade e novidade comercial e tecnoldgica, visdo clara e bem
definida, requisitos, business case, escopo, pacotes de trabalho, metas e critérios
de sucesso e suas medidas, implicacées do projeto bem compreendidas, benefi-
cios tangiveis, numero de incognitas, expectativa realista das partes interessadas,
ambiguidade das medi¢des de desempenho, grau de novidade dos aspectos tec-
nolégicos e organizacionais (novidade tecnoldgica especifica ou nova para a
empresa, grau de personalizagdo dos componentes e do produto final, incerteza
nos métodos, dados do projeto precisos, oportunos, completos, faceis de en-
tender, crediveis, disponiveis no nivel certo de detalhes), nivel de maturidade
da organizagdo com gerenciamento eficaz de mudancas, riscos e qualidade, ex-
periéncia do gerente de projetos e membros da equipe com conhecimento em
questdes técnicas, de negocios e de gerenciamento de projetos e entendimento
da metodologia de gerenciamento de projetos, membros da equipe trabalharem
juntos previamente, visdo consolidada do projeto, dependéncia de especialistas,
partes interessadas nao identificadas, experiéncia anterior das partes interessa-
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das em geral e com o gerenciamento do projeto, experiéncia para trabalhar com
as partes interessadas, compreensao das partes envolvidas das implicagdes do
projeto, partes interessadas sdo conhecedoras de técnicas, negocios e proje-
tos questdes de gerenciamento, a organizacao do cliente fornece recursos em
tempo habil, clareza em relagdo ao ambiente organizacional e tecnol6gico, nova
estrutura organizacional, clareza de responsabilidade por tarefas e resultados.

3. Complexidade dinamica

A complexidade dindmica refere-se a alteragées nos projetos, como alteragdes
nas especificacdes (ou alteragdes nas metas devido a ambiguidade - relaciona-
das a “incerteza” acima), equipe de gerenciamento, fornecedores ou contexto
ambiental. Essas mudancas podem levar o projeto a altos niveis de desordem,
retrabalho ou ineficiéncia, quando as mudangas ndo sdo bem comunicadas ou
assimiladas pela equipe e outras pessoas envolvidas.

Os atributos para complexidade dinadmica sdo muito menos desenvolvidos e es-
pecificos do que aqueles para complexidade estrutural, por exemplo. Os autores
tendem a ser muito amplos ao definir a palavra dindmica. Geraldi et al (2011)
determina que o atributo mais adequado para todos os indicadores relacionados
a dinamica é simplesmente "mudanca em qualquer um dos outros elementos da
complexidade".

4. Complexidade de ritmo

A complexidade de ritmo esta relacionada a taxa ou velocidade de mudanga. O
ritmo é um tipo importante de complexidade, pois as metas de urgéncia e critici-
dade do tempo exigem estruturas diferentes e atencao gerencial. A necessidade
de engenharia simultanea para atender prazos mais curtos do projeto, o que leva
a uma interdependéncia mais estreita entre os elementos do sistema e, portanto,
intensifica a complexidade estrutural.

Diferentemente dos outros tipos de complexidade, o ritmo alto ndo € um construto
abstrato com varios indicadores. Refere-se essencialmente a taxa na qual os
projetos sdo (ou deveriam ser) entregues e foi resumido como velocidade. No
entanto, ainda é dificil operacionalizar as medidas, pois o ritmo se refere a taxa
em que os projetos devem ser entregues em relagdo a alguma medida razoavel
ou ideal.

5. Complexidade Sociopolitica:

Também chamada de complexidade comportamental, caracteriza-se pela exis-
téncia de diversidade de aspiracées, modelos mentais e valores das pessoas
responsaveis pelas tomadas de decisdo. Esta complexidade ocorre na interacao
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entre pessoas e organizagdes e envolve aspectos como transparéncia, empa-
tia, variedade de idiomas, culturas, disciplinas, etc. Tem-se uma combinacao de
aspectos politicos e emocionais envolvidos nos projetos e espera-se que essa
complexidade seja alta em situagcées como fusdes e aquisicdes, mudangas orga-
nizacionais ou quando um projeto € necessario para unir interesses, agendas ou
opinides diferentes.

Atributos: importancia do projeto; apoio ao projeto ou apoio de partes interessa-
das (stakeholders); alinhamento / convergéncia de opinides, objetivos e requisi-
tos; transparéncia.

Indicadores: Apoio da alta geréncia, agendas ocultas, requisitos conflitantes,
prioridades concorrentes, entendimento compartilhado dos objetivos do projeto,
expectativas realistas, escala de tempo e orcamento, ferramentas apropriadas,
metodologia de gerenciamento de projetos bem aplicada, processos de projeto
padronizados, mas nao burocraticos, confianga e empatia, conflitos de personali-
dade, comprometimento, autoridade e responsabilidade apropriadas, comprome-
timento das partes interessadas, interferéncia (in)util, resisténcia , propriedade,
autoridade apropriada e responsabilidade; conflitos, lutas pelo poder e agendas
ocultas entre as partes interessadas; informag¢des do projeto adequadamente
comunicadas, recursos compartilhados entre diferentes projetos, informacdes do
projeto adequadamente comunicadas, gerente do projeto tem controle sobre se-
lecéo de recursos humanos, objetivos do projeto alinhados com a estratégia da
organizacao, existe um patrocinador claro, a organizacao do cliente e do fornece-
dor acomoda bem os projetos, o processo de aquisicdo do cliente e fornecedor
apdia o objetivo do projeto.

Assim, observa-se para a complexidade de projeto, ndo ha uma definicao Unica,
nem uma forma ideal de medicdo. Ainda que nao haja um consenso, neste trabalho
optou-se por utilizar a pesquisa de Geraldi et al. (2011) como definicao e avaliacao de
complexidade de projetos. Seus cinco aspectos (complexidade estrutural, incerteza,
dinamica, ritmo e complexidade socio-politica) foram derivados dos mais relevantes es-
tudos anteriores sobre complexidade de projetos (como por exemplo, Bacarini (1996),
Williams (1999) e Maylor et al. (2008)). Assim, esta escolha justifica- se dado o emba-
samento, credibilidade e extenséo do trabalho de Geraldi et al. (2011).

2.4 RELAGCAO ENTRE COMPLEXIDADE DE PROJETO E COMPETENCIAS COM-
PORTAMENTAIS

Segundo Rezvani et al. (2016), os principais desafios de projetos complexos
encontram-se, inicialmente, com a gestdo e ndo com os problemas técnicos. A me-
dida que os projetos crescem em tamanho e complexidade, o tamanho das equipes
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necessarias para gerencia-los também aumenta, demandando mais competéncias
comportamentais dos integrantes do projeto (LIVESEY, 2017). No contexto especifico
de gerenciamento de projetos complexos, a comunicacao € a cooperacao entre os
gerentes de projeto e os membros de sua equipe se tornam mais criticas do que nunca
(MULLER; TURNER, 2010).

Para que um projeto complexo seja bem sucedido, gerentes de projeto estdo
sujeitos a problemas e desafios inesperados devido a interdependéncia entre tarefa
e complexidade (PICH; LOCH; MEYER, 2002). Assim, habilidades pessoais, compe-
téncias, processos de pensamento, atitudes e habilidades tornam-se responsaveis por
sustentar o alto desempenho em projetos complexos (WHITTY; MAYLOR, 2009).

As competéncias comportamentais atuam como mediadoras entre performance
no trabalho e o compartilhamento de conhecimento entre o pessoal de pesquisa e
desenvolvimento, especialmente em atividades que envolvem processos executados
por um equipe, ao invés de um individuo (YUN; LEE, 2017). Sbragia (2000) aponta,
entre os diversos fatores estao envolvidos na complexidade de um projeto, a frequéncia
de interacdo entre os membros da equipe e a dificuldade em colaborar entre areas
funcionais sdo capazes de regular e determinar seu nivel de complexidade (SBRAGIA,
2000).

Livesey (2016) considera que as competéncias técnicas atendem aos requisitos
de processos e ferramentas; enquanto isso, as competéncias comportamentais aten-
dem as necessidades de comunicacao eficaz, competéncias de trabalho em equipe,
adaptabilidade e resolugao colaborativa de problemas. Assim, conclui que existe a
necessidade de um aumento de ambas as competéncias quando ha um aumento
na complexidade de projeto, especialmente quando este aumenta de menos de 50
milhdes de ddlares para mais de 500 milhdes de dblares. Além disso, para qualquer ni-
vel de complexidade de projeto, identificou-se que as competéncias comportamentais
apresentam maior importancia do que as competéncias técnicas (LIVESEY, 2016).

Zaman (2019), em seu estudo sobre a relacao entre competéncias comporta-
mentais, complexidade de projeto e performance de projeto, confirma suas hipdteses
de que competéncias comportamentais (em seu estudo, divididas entre competéncias
sociais e politicas) ajudam a melhorar a performance geral de uma pessoa e ajudam
a encarar projetos complexos, resultando em melhores desempenho e sucesso de
projeto. Neste mesmo estudo, afirma que para que organizagdes obtenham sucesso
e melhorem seu desempenho em projetos, o time envolvido deve ter suas competén-
cias comportamentais bem desenvolvidas, juntamente com o conhecimento técnico.
Isto porque, sem coordenacao, inteligéncia emocional, perspicacia social, genuinidade,
confianga e integridade, ndo se pode ter sucesso, seja uma organizacao baseada em
projeto ou um individuo.

Assim, Zaman (2019) introduz uma nova perspectiva para a andlise de desem-
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penho de projeto ou razdes para projetos falharem, indicando para isso atributos com-
portamentais dos gerentes de projeto. Isto tem sido suportado pelos resultados de que
complexidades técnicas resultam em falhas de projeto ou baixa performance de projeto.
Estes pontos podem ser superados se 0s participantes de um projeto possuirem rele-
vantes competéncias comportamentais. Organizacées baseadas em projetos devem
prestar muita atencéo aos atributos comportamentais dos funcionarios ao definirem
equipes do projeto, ja que a combinagdo adequada dessas competéncias (técnicas
e comportamentais) em uma equipe pode nao apenas melhorar o desempenho do
projeto, mas também ajudar as organizac¢des a enfrentar menos falhas e desenvolver
um ambiente de trabalho saudavel. llustra-se o trabalho de Zaman (2019) na Figura 3.

Figura 3 — Concluséo do estudo de Zaman (2019)
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Projetos grandes e complexos com grandes orcamentos provavelmente terao
eventos desafiadores frequentes que podem produzir reagées emocionais, as quais po-
dem resultar em emocdes positivas e negativas para os gerentes de projeto, membros
da equipe, contratados e partes interessadas. A inteligéncia emocional desempenha
um papel critico no enderegamento das emog¢des no trabalho e auxilia os individuos a
perceberem, entenderem e gerenciarem suas proprias emocodes e de outras pessoas.
Assim, a inteligéncia emocional é capaz de moldar as atitudes e comportamentos de
trabalho dos funcionarios em uma direcdo mais positiva, influenciando o sucesso do
projeto(REZVANI et al., 2016). A Figura 4 ilustra esta dindmica.

Particularmente, a inteligéncia emocional apresenta-se em diversos artigos
como de grande impacto no desenvolvimento de projetos complexos. Por exemplo,
Mazur et al.(2014) e Muller e Turner (2010) constataram consistentemente que a inteli-
géncia emocional € um pré-requisito para o sucesso do projeto. Ha também evidéncia
direta de que a inteligéncia emocional aumenta a chance de sucesso do projeto, espe-
cialmente em ambientes de projeto altamente complexos (MULLER; TURNER, 2010).
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Figura 4 — Emoc¢des no ambiente de trabalho, segundo Rezvani et al. (2016)
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Segundo Rezvani et al. (2016), os gerentes de projeto com alta pontuagcéo em inteligén-
cia emocional tém a capacidade de recuperar-se rapidamente de emoc¢des negativas
e estresse em situacdoes dificeis e ainda, que esta caracteristica atua como uma ca-
pacidade subjacente que determina a complexidade comportamental dos gerentes de
projeto em situacdes complexas do projeto.

Um dos fatores que podem adicionar complexidade no desenvolvimento de
projetos € a localizacdo geogréfica tanto das pessoas envolvidas, quanto da imple-
mentacao do projeto. Trabalhar em equipes globais envolve desafios que vao desde
diferencas no fuso-horario até diferencas culturais e linguisticas. Verburg et al. (2013)
demonstra que, para a conclusao bem-sucedida de projetos geograficamente disper-
S0s, 0s seguintes fatores humanos sao importantes: clareza da comunicagéo, estilo e
competéncia de gerenciamento de projetos, obtencdo de apoio organizacional e ca-
pacidade de construir confianca. De acordo com Livesey (2017), esta complexidade
geogréfica traz a inteligéncia emocional de um gerente de projetos, particularmente
um que espera gerenciar projetos maiores, de algo util, para uma real necessidade.

Desta se¢ao e da revisao bibliométrica realizada na segéo 2.1, alguns trabalhos
se destacam por unir os temas de complexidade de projetos e competéncias com-
portamentais: Muller e Turner (2010), Rezvani et al.(2016), Livesey (2017) e Zaman
(2019). Porém, estes estudos tem um foco em demonstrar o impacto da falta destas
competéncias no desenvolvimento de projetos complexos. Nenhum destes trabalhos
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propde uma forma de avaliagdo conjunta destes temas, bem como ndo encontrou-se
na literatura nenhuma proposta que contemple tanto a variagdo de complexidade de
projetos de uma empresa quanto a variacao de inteligéncia emocional dos membros
dos projetos.

Tendo em vista as diversas evidéncias da interacao entre complexidade de pro-
jetos e competéncias comportamentais, ha uma necessidade de definir competéncia
comportamental e formas de avalia-la em um individuo, o que explora-se nas secoes
a seqguir.

2.5 COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Entende-se por competéncia a capacidade de um individuo de usar e conectar
conhecimentos e experiéncias adquiridos em situagdes complexas, variadas e impre-
visiveis. E um conceito mais amplo que habilidade. Competéncia é a capacidade de
usar conhecimentos e / ou habilidades, bem como caracteristicas pessoais no trabalho,
e ainda mobilizar e combinar conhecimentos, habilidades e atitudes para implementar
uma atividade em uma situagao e contexto especificos (GRUDEN; STARE, 2018). Na
grande maioria das pesquisas, as competéncias dividem-se em dois grandes grupos:
competéncias técnicas (também chamadas de hard skills) e competéncias comporta-
mentais (também chamadas de soft skills). Dentro deste grupos, podem haver diversos
subgrupos, nomeando as mais diversas competéncias. Neste trabalho, o foco esta na
avaliagdo das competéncias comportamentais. A Figura 5 ilustra estes conceitos.

Figura 5 — Conceito de competéncia
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Spencer (1993) define competéncias comportamentais como uma combinacao
de motivos, caracteristicas, autoconceitos, atitudes, conhecimento de conteudo ou
habilidades de comportamento cognitivo que diferenciam os desempenhos superiores
dos medianos.
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Posteriormente, Ferris et al. (2001) define competéncias comportamentais como
a capacidade de captar sentimentos, motivos e comportamentos subjacentes das
pessoas no seu circulo cultural e motiva-los ou persuadi-los. Pessoas com fortes
habilidades de socializagdo s&o capazes de entender, com precisdo, 0s pensamentos
de outras pessoas, ajustando adequadamente seus comportamentos a situagéao e
respondendo de maneira louvavel as respostas de outras pessoas (FERRIS; WITT;
HOCHWARTER, 2001).

Zaman et al. (2019) define competéncias comportamentais como indicadores
imperativos de bom desempenho, comprometimento da organizacéo, auto-eficacia,
sucesso na carreira, satisfacao na carreira e reputagao pessoal, além de atuar como
um moderador para associacédo de altas cargas de pressao, estresse e ansiedade
psicologica devido a conflitos.

Times de projeto possuem o objetivo comum de alcancar o sucesso do projeto
e tendem a ser interdependentes entre si, 0 que pode levar a conflitos (WONG et
al., 1999). Estes, por sua vez, podem levar a um relacionamento de confronto entre
equipes e dificultar o alcance dos objetivos do projeto (JELODAR; YIU; WILKINSON,
2015). Isto fortalece a hipotese de que varios aspectos de projetos de desenvolvimento
de novos produtos estéo relacionados as competéncias comportamentais (CLARK,
1991).

Gruden e Sater (2018) mostram em sua pesquisa que competéncias compor-
tamentais influenciam 30% dos atrasos na realizagao de projetos. Mais de um terco
das competéncias por eles estudadas reduzem atrasos e ainda exercem influéncia
sobre 28% das horas trabalhadas a mais, o que significa um impacto direto no custo
do projeto.

Apesar de varios pesquisadores estudarem estas competéncias comportamen-
tais, ha uma grande variedade de competéncias e subcompeténcias citadas na litera-
tura.

Segundo Muller e Turner (2007), o estilo de lideranga do gerente de projeto afeta
0 sucesso do projeto e diferentes estilos de lideranca sdo apropriados para diferentes
tipos de projetos. Ainda, certas competéncias de lideranca estao correlacionadas com
0 sucesso do projeto para todos os tipos de projetos, como resiliéncia emocional,
comunicacgao, sensibilidade, motivacao, autoconsciéncia e consciéncia.

Em um estudo similar ao de Muller e Turner (2007), as dimensdes de lide-
ranga do gerenciamento de recursos, empoderamento, desenvolvimento, motivagao,
andlise critica e influéncia foram significativamente correlacionadas com as variaveis
de sucesso de projeto "usabilidade"e "entrega dentro do orcamento"(GEOGHEGAN;
DULEWICZ, 2008).

Skulmoski e Hartman (2009) descobriram que as competéncias mais impor-
tantes para gerentes de projeto excelentes sédo criatividade, inovacéo, desenvoltura,
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flexibilidade, proatividade, orientacéo para solugcéo de problemas, pensamento positivo,
visdo de helicéptero, orientacao para resultados e solucao de problemas (SKULMOSKI;
HARTMAN; KRAHN, 2007).

Rezvani et al (2016) argumenta que pesquisadores apresentam consisténcia em
determinar quatro competéncias comportamentais chave para o sucesso do projeto:

e comunicacgao efetiva com stakeholders internos e externos (prover-se de uma
rede de contatos apropriada e dos dados necessarios para todas as pessoas
chaves no projeto);

e solucao de problemas (complicagcdes e desafios inesperados sao gerenciados de
maneira eficaz a medida que ocorrem em momentos de crise);

e clara missao de projeto (clareza inicial de objetivos e direcées genéricas);

e apoio da alta geréncia (desejo da alta geréncia em prover 0s recursos necessa-
rios e autoridade para garantir 0 sucesso do projeto).

Wu et al (2017), em sua pesquisa sobre a relacado entre comunicagao e conflitos,
mostra em que:

a comunicacao fornece aos times de projeto uma coordenacéao eficiente para
concluir sua tarefa e reduzir os riscos de conflitos;

e acomunicacao eficaz permite que o time do projeto entenda claramente as visdes,
as intengdes das pessoas, determine explicitamente os direitos, responsabilida-
des e beneficios e facilite o trabalho em equipe;

¢ a falta de comunicacéao, por outro lado, ndo apenas leva a informagdes assimé-
tricas entre as equipes do projeto, mas também fermenta o confronto entre as
equipes e leva a conflitos;

e Se os times de projeto puderem processar e trocar informacdes de maneira eficaz,
o custo com despesas desnecessarias pode ser reduzido.

A disposicdo para comunicar-se e a comunicac¢ao formal foram associadas po-
sitivamente ao sucesso do projeto, enquanto a comunicacao informal o afeta negativa-
mente. Niveis mais altos de disposi¢cdo para comunicar-se aumentam o entusiasmo no
trabalho em equipe, o0 senso de pertencimento e a proatividade, gerando mais ideias e
criatividade para resolver problemas encontrados no desenvolvimento de projetos (WU
etal., 2017).

Ja Gruden e Stare (2018) descobriram que as competéncias mais importantes
para o sucesso de um projeto, em ordem de importancia sédo: lideranga, orientagéo a
resultados, engajamento e motivacao, confiabilidade e eficiéncia. Ainda que liderancga
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mostre-se a mais importante, ela abrange varias subdimensdes e exige um nivel mais
alto de todas as outras competéncias.

Vale et al. (2018) mostra em seu estudo que as competéncias que ocorrem com
maior frequéncia em pesquisas sobre competéncias comportamentais sao lideranca,
comunicacao e inteligéncia emocional.

O PMI (2007) traz como competéncias comportamentais a comunicacgao, lide-
rar com motivagao, gerenciar a equipe e os conflitos, capacidade cognitiva, eficacia
e profissionalismo. Ja o IPMA traz 15 competéncias, com um total de 111 tépicos
(subdimensdes) abordados, incluindo assertividade, relaxamento, abertura, consulta,
valorizacao e ética. Outros autores (Clarke, 2010; Muller e Turner, 2010; Skulmoski
e Hartman,2009 e Carvalho, 2015) também referem-se a diversas competéncias, as
quais estao presentes nos conjuntos de PMI e IPMA (como competéncias ou subdi-
mensodes) (GRUDEN; STARE, 2018).

Pode-se ainda questionar se as competéncias comportamentais sdo consis-
tentes em diferentes paises e culturas. Em uma comparacao de estudos realizados
em regides especificas como como Europa (sete estudos), América do Norte (oito
estudos), Asia e Africa (cinco estudos) e estudos sem uma regido especificada (cinco
estudos), tem-se 0 mesmo efeito: uma competéncia incorporada em qualquer uma
das regides tem 75 porcento de chance de ser incorporada em pelo menos uma outra
regiao e 54 porcento de se incorporada em trés ou todas as quatro regides (NIJHUIS;
VRIJHOEF; KESSELS, 2018).

Em outro estudo, para a conclusdao bem-sucedida de projetos dispersos glo-
balmente, os seguintes fatores humanos demonstram importancia: clareza da comu-
nicacao, estilo e competéncia de gerenciamento de projetos, obtencao de apoio or-
ganizacional e capacidade de construir confianga (VERBURG; BOSCH-SIJTSEMA;
VARTIAINEN, 2013).

Dado que cada pesquisa é feita com um grupo diferente de profissionais e esta
sujeita a todos os vieses de cada um, diferentes pesquisas tém apresentado diferentes
resultados para qual a competéncia comportamental de maior importancia: resiliéncia
emocional (Muéller e Turner, 2007), gerenciamento de recursos (Geoghegan e Du-
lewicz, 2008), criatividade (Skulmoski e Hartman, 2009) e lideranca (Gruden e Stare,
2018). Além disso, a forma como pesquisadores definem e apresentam estas compe-
téncias também varia, sujeito ainda a area de atuacao do projeto (GRUDEN; STARE,
2018). Portanto, ndo ha um conjunto de competéncias comportamentais definidos na
literatura como ideal.

A emocao foi destacada como sendo um fator central na forma como os lideres
bem-sucedidos gerenciam no dia-a-dia. Atitudes e comportamentos no trabalho séo
influenciados pela experiéncia de emogdes e sentimentos como orgulho, entusiasmo,
raiva, vergonha, culpa, medo, frustragcdo e inveja. Estas emogdes emergem de eventos
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que criam reagdes emocionais no ambiente de trabalho e todas as pessoas, incluindo
a alta gestéao, as experienciam (REZVANI et al., 2016). Assim, apresentar inteligéncia
sobre estas emocgdes torna-se relevante em um contexto empresarial.

Os primeiros estudos que citam a inteligéncia emocional datam de 1989, tra-
zendo como a primeira definicdo "o subconjunto de inteligéncia social que envolve a
capacidade de monitorar os sentimentos e emogdes de si proprio e de outros, saber
discrimina-los e usar essas informagbes para orientar seus pensamentos e agdes".
Depois foi redefinida como "a capacidade de executar um raciocinio preciso sobre as
emogoes e a capacidade de usar emogbes e conhecimento emocional para aprimorar
o pensamento"(LIVESEY, 2017). A partir destas definicdes e estudos, varios modelos
foram criados a fim de mensurar a inteligéncia emocional, como por exemplo 0 modelo
de Goleman-Boyatzis, citado anteriormente.

A inteligéncia emocional foi definida consistentemente como um conjunto-chave
de habilidades gerenciais, que possui uma influéncia significativa na maneira como os
gerentes de projeto interagem com as outras pessoas, especialmente quando em um
ambiente de desenvolvimento de projetos complexos (REZVANI et al., 2016).

Uma definicdo ainda mais especifica de inteligéncia emocional é a habilidade
de estar consciente, utilizar, entender e gerenciar as proprias emogdes e as das outras
pessoas (MAYER; SALOVEY; CARUSO, 2004).

Apresentar, especificamente, inteligéncia emocional desenvolvida, faz com que
gerentes de projeto sejam mais capazes de resolver novos problemas e de comunicar-
se melhor com seus pares (MAZUR et al., 2014).

Livesey (2016) traz uma vasta revisao bibliografica dos resultados da alta inteli-
géncia emocional em projetos e argumenta que a inteligéncia emocional de gerentes
de projetos, especialmente em projetos complexos, ndo € apenas algo util, mas sim
algo indispensavel.

Rezvani et al. (2016) demonstra em sua pesquisa que gerentes de projeto
emocionalmente inteligentes desenvolvem confianga com a equipe criando um vinculo
emocional com os membros da equipe, e esse relacionamento se reflete em fatores
indicativos de sucesso do projeto, incluindo comunicagao, clareza da misséo, solugéao
de problemas e suporte da alta geréncia.

Neste mesmo estudo, mostra também a relevancia de avaliar particularmente
os efeitos da inteligéncia emocional, visto que foi identificada como um ingrediente
chave para a lideranga de projetos complexos efetivos. Afirma ainda que a inteligéncia
emocional € um antecedente dos niveis altos de confianga e satisfacdo com o trabalho
e que isto leva a niveis mais altos de sucesso de projeto em termos de qualidade de
comunicagao, resolugdo de problemas efetiva, clareza de missédo e suporte da alta
lideranca.

Gerentes de projeto emocionalmente inteligentes sdo mais propensos a expe-



Capitulo 2. Revisdo bibliografica 40

rimentar e expressar suas emocgoes de maneira positiva, 0 que permite que os fun-
cionarios tenham um desempenho melhor no trabalho, além de apresentarem maior
probabilidade de incentivar a comunicacéo eficaz, a solugdo de problemas e a clareza
da missao do projeto. (REZVANI et al., 2016).

Livesey (2017) argumenta que, ao lidar com problemas identificados no desen-
volvimento de projetos resultante da prépria natureza de um projeto, quatro principais
competéncias da inteligéncia emocional mostraram-se particularmente significativas:
conscientizagdo organizacional confiabilidade, trabalho em equipe e colaboracéao e
autocontrole emocional.

Com base nestas pesquisas, infere-se que a inteligéncia emocional pode ser
tratada como uma competéncia comportamental base, capaz de alavancar todas as
outras competéncias, se ndo ainda, fundamental para que as outras competéncias
sejam bem desenvolvidas.

2.6 AVALIACAO DA MATURIDADE EM COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Assim como ha diversas definicbes para competéncias comportamentais, ha
também diversas formas de avaliar e medir a maturidades destas competéncias em um
individuo. Na literatura, os métodos de avaliagcdo variam de acordo com cada pesquisa
e as competéncias apresentam desafios para serem definidas e medidas devido a
natureza multidimensional e subjetiva da sua avaliacdo (OMAR; FAYEK, 2016). A fim
de reduzir divergéncias na interpretacao das competéncias comportamentais, estas
precisam ser muito bem descritas e serem fornecidas aos entrevistados (NIJHUIS;
VRIJHOEF; KESSELS, 2018).

Nos diversos modelos da literatura observa-se variedade em competéncias,
definicdes, numero de competéncias e forma de avaliacdo. Por exemplo, Sparrow
(1995) introduziu um estudo de competéncia que combinou os diferentes conceitos de
competéncias de pesquisas anteriores e os classificou em duas abordagens principais:
uma de competéncia gerencial para medir a eficacia em diferentes setores, e uma
competéncia comportamental para medir competéncias individuais em cada setor,
segregando a organizagao como uma unidade a ser analisada separadamente das
competéncias individuais (SPARROW, 1995).

O livro escrito por Boyatzis (1982) apresenta um modelo de competéncias que
indica que os gerentes relevantes de todas as areas e setores, nao apenas gerentes
de projeto, compartilham um conjunto de caracteristicas comuns, incluindo liderancga,
gestao de recursos humanos, direcéo, experiéncia, foco nas pessoas e capacidade de
gerenciar agdes e objetivos.

Zhang e Huo (2015) sugerem em suas pesquisas sobre o desempenho de
projetos de construgcéo e conflitos interpessoais, mediado e moderado de emogoes
negativas e competéncias comportamentais, que, em pesquisas futuras, as competén-
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cias comportamentais sejam medidas com base na avaliacdo por meio de relatério
do gestor e que o nivel de desempenho do projeto seja medido de forma quantitativa
(ZHANG; HUO, 2015).

Ja Omar e Fayek (2016) dividem competéncias de performance de projeto em
duas categorias: funcionais e comportamentais. Nestas, elege com base em pesquisas
anteriores, as competéncias significativas e para cada uma delas, define uma escala
de maturidade, que inclui 'ndo aplicavel’ e niveis de 1 a 5, para cada qual ha uma
descricao especifica do que este nivel representa.

Além disso, diversas instituicdes criaram formas de avaliar a competéncia com-
portamental de gerentes de projeto, tais como Project Management Institute (PMI), com
o Project Management Competency Development (PMCD), e a International Project
Management Association (IPMA), com o Individual Competence Baseline for Project
Programme and Portfolio Management (ICB), entre outras (VALE; NUNES; CARVA-
LHO, 2018). Estas utilizam uma definicdo de competéncias comportamentais como
conhecimento, atitude pessoal e capacidade ou relevancia de experiéncia que permite
realizar uma ou mais atividades para atingir um nivel esperado de desempenho. O mo-
delo PMCD conta com seis competéncias comportamentais, enquanto o IPMA conta
com 10 competéncias comportamentais. Os dois modelos trazem também competén-
cias técnicas, gerenciais e contextuais.

Observa-se uma ampla diversidade de métodos de medicao e também de com-
peténcias comportamentais que impactam o desempenho dos individuos no desenvol-
vimento de um projeto. No entanto, em diversos estudos comentados ao longo deste
trabalho e como exemplificado na sessao anterior, uma das competéncias comporta-
mentais se destaca como primordial: a inteligéncia emocional.

Ha uma clara influéncia da inteligéncia emocional na performance profissional
dos individuos. Um estudo em negdcios internacionais mostrou que a inteligéncia
emocional é um contribuidor para uma performance superior de gerentes de projeto
(MOUNT, 2006), enquanto outro mostra a relacao entre performance da equipe e
inteligéncia emocional do lider da equipe (KOMAN; WOLFF, 2008). Assim, opta-se por
dedicar a continuidade desta se¢ao a uma revisao temporal das formas de avaliacao
de inteligéncia emocional, representando competéncias comportamentais. A figura 6
ilustra a evolugdo dos modelos de avaliagao de inteligéncia emocional ao longo dos
anos. Tais modelos serdo descritos em mais detalhes a seguir.

Em um dos trabalhos pioneiros sobre inteligéncia emocional, Goleman (1995)
construiu a Emotional Intelligence Measurement Scale (IEMS) com o objetivo de criar
um instrumento valido e confiavel para medir o processamento da informacéao psicolo6-
gica sobre emogodes e sentimentos vivenciados ou observados nas interagdes sociais.
Tem-se 5 fatores da inteligéncia emocional, compostos por diversos itens, 0os quais
estdo em uma escala do tipo Likert com quatro alternativas de resposta (1 = nunca, 2



Capitulo 2. Revisdo bibliografica 42

Figura 6 — Evolucao dos modelos de avaliacao de inteligéncia emocional ao longo do
tempo

|

Fonte: Proprio autor

= raramente, 3 = frequentemente; 4 = sempre) indicando com que frequéncia esses
comportamentos ocorrem.

1. Empatia - A capacidade de identificar sentimentos, desejos, intengdes, interesses
e problemas nos outros através da leitura e compreensao de comportamentos
nao verbais de comunicacdo. Composta por 14 itens.



Capitulo 2. Revisdo bibliografica 43

2. Sociabilidade - A capacidade de iniciar e manter amizades, se dar bem, ser
aceito pelas pessoas, sinta-se bem entre eles e trate-os com carinho até se
forem estranhos. Composta por 13 itens.

3. Motivacao - Persisténcia, coragem, forca, otimismo e entusiasmo com que o
individuo gerencia objetivos e planos para a vida - 12 itens.

4. Autocontrole - A capacidade de deliberar, ter cautela e o controle com o qual
o individuo age frente a fatos desagradaveis, provocacodes, agressoes, afrontas,
insultos, conflitos, sentimentos e impulsos perturbadores. Composto por 10 itens.

5. Autoconsciéncia - Acbes introspectivas de reconhecimento, avaliacao e reflexao,
nomeando e identificando os proprios sentimentos. Composta por 10 itens.

A pontuacao total € calculada adicionando os valores de cada resposta, divididos
pelo numero de itens para cada fator (média de cada fator). Quanto maior a pontuacao
total, maior a inteligéncia emocional do individuo.

Logo em seguida, surge o modelo Principles of Affective Events Theory (AET),
desenvolvido por Weiss and Cropanzano em 1996. Esta teoria explica como as emo-
coes e o humor influenciam o desempenho e a satisfagao no trabalho e demonstra a
relacédo entre as influéncias internas dos funcionarios, a personalidade, emo¢des, cog-
nicao e suas reagdes a incidentes que ocorrem no dia-a-dia do trabalho. Argumenta-se
que os comportamentos afetivos no trabalho sdo explicados pelo humor e pela emocéao
do funcionario, enquanto os comportamentos de base cognitiva sdo bons preditores
da satisfacdo no trabalho (WEISS; CROPANZANO, 1996). Neste modelo, utiliza-se da
inteligéncia emocional através de uma escala de medicao baseada nas disposicoes
pessoais, que explica a relacao entre a personalidade e o humor de um funcionario e a
influéncia que isso tem sobre os eventos que ocorrem no trabalho e como eles afetam
o desempenho e a satisfagdo no trabalho. O modelo avalia cinco fatores de personali-
dade: abertura a experiéncia, autoconsciéncia, extroversao, afabilidade e neuroticismo,
ilustrando a variacao nas diferencas individuais e o impacto que tais diferencas podem
ter no desempenho e na satisfacdo no trabalho.

No ano seguinte, Mayer e Salovey (1997) propde o Multibranch Emotional In-
telligence Scale (MEIS). Esta é a primeira forma de medir a inteligéncia emocional de
acordo com o desempenho objetivo, ao invés de confiar em auto-avaliagdes. Neste
caso, as respostas corretas sao pontuadas em relacao a resposta fornecida pela maio-
ria dos entrevistados ou alternativamente por um grupo de especialistas.

Em 1998, Schutte et al. cria o Self-Report Emotional Intelligence Test (SREIT),
uma escala composta por 33 itens onde os respondentes indicam o grau em que
concordam com afirmagdes como "Estou ciente de minhas emog¢des conforme as
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experimento"e "Tenho controle sobre minhas emog¢des”, em uma escala de 1 (discordo
totalmente) a 7 (concordo totalmente) (SCHUTTE et al., 1998).

Em 2000, ha uma integracédo do trabalho de Goleman (1995) ao trabalho de
Boyatzis (1982), onde simplifica-se as competéncias originais para 18 competéncias
e defini-se inteligéncia emocional como a habilidade de uma pessoa demonstrar au-
toconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e gestdo de relacionamentos em mo-
mentos e maneiras apropriados, com frequéncia suficiente para ser eficaz em diferen-
tes situacoes (BOYATZIS; GOLEMAN; RHEE, 2000). A Figura 7 ilustra o modelo de
Goleman-Boyatzis, também chamado de Emotional Competence Inventory (ECI), e
suas 18 competéncias, alocadas dentro de cada um dos quatro pilares, o quais séo
descritos a seguir:

Figura 7 — Modelo de Inteligéncia Emocional de Goleman-Boyatzis

Consciéncia Gestao

Autoconsciéncia Autogestao
T @Consciéncia emoci@ @tocontrole emocio@ ( Iniciativa )
>
=
% @to-avaliagéo precisa> ( Transparéncia ) ( Adaptabilidade )
k=

C Autoconfianca > C Otimismo > @nta@éo para realiz@

I Consciéncia Social Gestéo de relacionamentos
©
o
g C Empatia > @nvolver outras pes@ @alisador de mudan@
o
@ @sciéncia Organizac@ (Lideranga inspiradora) @enciamento de conflitos
S
3
%) @entagéo para servicos C Influéncia > Trabalho em equipe e
8 colaboragédo

Fonte: Proprio autor

e Autoconsciéncia Interpretada como a capacidade de ler seu proprio conjunto de
emogodes e reconhecer seu impacto. Conta também com os seguintes tépicos:

— Autoconsciéncia emocional: reconhecer nossas emocoes e seus efeitos no
desempenho pessoal, incluindo o reconhecimento de uma tendéncia a evitar
problemas ou situagdes que nos causam desconforto.

— Auto-avaliagéo precisa: conhecer seus préprios pontos fortes e limitantes.

— Autoconfianga: um forte senso de autoestima e capacidade.
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e Consciéncia Social

A consciéncia Social é definida como a capacidade de sintonizar-se com o que
0s outros sentem. Leva-se em conta também:

— Empatia: entender os sentimentos e as perspectivas dos outros e tomar um
interesse ativo em suas preocupagdes.

— Consciéncia organizacional: compreendendo os problemas, a dinamica e a
politica da organizacao.

— Orientacao para servigos: reconhecer e atender as necessidades do cliente.

e Autogestdao Define-se autogestdo como a capacidade de manter-se focado no
alcance de metas. Utiliza-se também das seguintes habilidades:

— Autocontrole emocional: mantendo emocdes e impulsos perturbadores sob
controle.

— Transparéncia: mantendo a integridade e agindo de forma congruente com
os valores.

— Otimismo: persisténcia na busca de objetivos, apesar de obstaculos e con-
tratempos.

— Adaptabilidade: a capacidade de se adaptar as mudancas e trabalhar efeti-
vamente conforme as circunstancias mudam.

— Orientacao para a realiza¢do: a busca por um padrao interno de exceléncia.

— Iniciativa: a prontidao para agir para aproveitar uma oportunidade.

e Gestao de relacionamentos Gestao de relacionamentos significa a capacidade
de orientar o tom emocional de um grupo. Conta também com as seguintes
definicoes:

— Desenvolver outras pessoas: sentir as necessidades de desenvolvimento de

outras pessoas e reforcar suas habilidades.

— Lideranca inspiradora: inspirar e orientar outras pessoas, seja em nivel de
grupo ou de individuo.

— Influéncia: a capacidade de persuadir as outras pessoas.
— Catalisador de mudancas: iniciando ou gerenciando mudancas.

— Gerenciamento de conflitos: resolver desacordos quando ocorrerem ou im-
pedir que acontegam e/ou cresgam.

— Trabalho em equipe e colaboragao: trabalhar com outras pessoas em busca
de objetivos compartilhados e orientando o grupo a alcangar um objetivo
coletivo.
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Em 2002, dois novos modelos sao propostos. Um deles é Wong and Law Emo-
tional Intelligence Scale (WLEIS), composto por 16 itens de autoavaliagao, dentro de
quatro pilares, e cada item é respondido em uma escala Likert de 5 pontos que varia de
1 = discordo totalmente a 5 = concordo totalmente (WONG et al., 1999). Este modelo é
pioneiro em trazer um viés de aplicabilidade a paises asiaticos, na forma de descrever
e avaliar a inteligéncia emocional. Os quatro pilares séo:

1. Regulamento da Emocéao, com itens como “Sou perfeitamente capaz de controlar
minhas préprias emocoes”;

2. Avaliagdes de auto-emocao, com itens como “Sempre sei se sou ou nao feliz”;

3. Avaliagbes de emocao dos outros, com itens como “Sou sensivel aos sentimentos
e emocodes dos outros”

4. Uso da emogédo, com itens como “Sempre digo a mim mesmo que sou uma
pessoa competente”

O outro modelo que surge em 2002 € uma evolucédo do MEIS (1997): o Mayer-
Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT), desenvolvido por Mayer, Salo-
vey e Caruso (2002). O objetivo deste novo teste foi melhorar a validade do MEIS. O
teste mede quatro pilares da El - percepcao de emocao, usando emocdes para facilitar
0 pensamento, a compreensdo da emogao e o gerenciamento das emogdes. Embora
desenvolvido para ser mais robusto psicometricamente do que o MEIS, o MSCEIT mos-
trou alta incerteza em suas medidas (FOLLESDAL; HAGTVET, 2009), que realizaram
uma analise abrangente para estimar os componentes de variancia associados a cada
ramo e seus coeficientes de generalizacao (FIORIA; ANTONAKIS, 2011). Esta forma
de medir a Inteligéncia emocional avalia quatro pilares, usando 141 itens. Estes pilares,
cada um medido por duas escalas, incluem:

1. Perceber emocgdes: identificar emogdes veiculadas por meio de expressoes (Es-
cala: rostos) e imagens abstratas (Escala: imagens);

2. Pensamento Facilitador: como certos estados de espirito podem facilitar o pensa-
mento (Escala: facilitacdo) e a comparacédo de emogdes com sensagdes, como
cor, luz e temperatura (Escala: sensacgdes);

3. Compreendendo as emoc¢des: Conectando as emocgdes a certas situacoes (Es-
cala: misturas) e conhecimento de como as emo¢des podem mudar e se desen-
volver (Escala: mudancgas);

4. Gerenciando emocgdes: Avaliar qual estratégia emocional seria mais apropriada
para lidar com uma situagéo (Escala: relagdes emocionais) e ser eficaz para a
autorregulacao (Escala: controle emocional).
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Em 2008, MacCann e Roberts propde duas avaliacbes com um viés diferente:
ao invés da autoavaliacao, os individuos respondem um questionario a partir de situa-
¢cbes propostas. Um dos testes é o Situational Test of Emotion Management (STEM),
desenvolvido com base na andlise qualitativa de entrevistas semiestruturadas e pon-
tuado pelo julgamento de especialistas. Este teste de julgamento situacional avalia o
gerenciamento das emogdes, um componente-chave da inteligéncia emocional. Em
cada item, o participante do teste deve selecionar a resposta mais eficaz para lidar
com uma situagao. Ha dois formatos: o formulario longo, que consiste em 44 itens, e
o formulario curto, que consiste em 18 itens, como por exemplo este item: "O colega
de trabalho de Lee ndo entrega uma informacao importante a tempo, fazendo com
que Lee também fique atrasado. Qual acéo seria mais eficaz para Lee? (A) Trabalhe
mais para compensatr. (B) Fique com raiva do colega de trabalho. (c) Explique a urgén-
cia da situacédo ao colega de trabalho. (d) Nunca confie naquele colega de trabalho
novamente.".

O outro teste é o Situational Test of Emotion Understanding (STEU) e avalia
a compreensao da emog¢ao, um componente-chave da inteligéncia emocional. Em
cada item, o participante do teste deve escolher qual das cinco emocdes tem maior
probabilidade de resultar de uma situacdo emocional. Também possui dois formatos:
a forma longa consiste em 42 itens e a forma curta consiste em 19 itens, os quais
descrevem uma situagao e solicitam que o individuo escolha qual das cinco emogdes
tem maior probabilidade de resultar dessa situacao (MACCANN; ROBERTS, 2008).
Por exemplo: "Clara recebe um presente. Clara tem maior probabilidade de se sentir?
(A) feliz (b) com raiva (c) assustada (d) entediada (e) com fome".

De 2008 em diante, a grande maioria dos artigos encontrados apresentam
aprofundamento destas formas de avaliacéo, testando em diferentes ambientes e con-
textos, com algumas propostas de pequenas variacées. Os modelos apresentados
apresentam muitas similaridades, especialmente da perspectiva de ter-se quatro ou
cinco pilares, descritos em diversos itens, com escalas Likert e médias dos valores de
autoavaliagéao.

Trabalhos como o de Rezvani et al. (2016) e Livesey (2017) utilizam o modelo
de Goleman-Boyatzis devido a sua consisténcia e especificidade. Ambos os trabalhos
estao inseridos em um contexto empresarial e de projetos complexos, assim como este.
Portanto, opta-se por utilizar neste trabalho o Goleman-Boyatzis, dada sua aplicabili-
dade no contexto desta pesquisa e extensao do formulario (18 itens, enquanto outros
testes apresentam até mais que 50 itens), aumentando a probabilidade de obter-se
respostas do grupo de individuos participantes no estudo.
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2.7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste capitulo, observa-se para a complexidade de projeto, ndo ha uma
definicao unica, nem uma forma ideal de medicdo. Com o aumento da complexidade
de projeto, aumenta-se a necessidade de alto nivel de competéncias comportamen-
tais, que, por sua vez, afetam diretamente a entrega de projetos de sucesso. Destas
competéncias, a inteligéncia emocional pode ser considerada uma competéncia com-
portamental base para as outras. A grande maioria dos estudos realizados sobre
competéncias comportamentais em desenvolvimento de projetos foca nos gerentes
de projeto, ndo estudando o pessoal de pesquisa e desenvolvimento. Observa-se na
literatura que diversos modelos foram desenvolvidos para a avaliacao de perfis de
competéncias comportamentais, em especial, a inteligéncia emocional.

Ha uma falta de estudos que correlacionem competéncias comportamentais
e complexidade de projetos de forma direta. Os trabalhos de Rezvani et al (2016),
Livesey (2017) e Zaman (2019) abordam o tema - complexidade e competéncias
comportamentais -, porém, ndo ha uma proposta de um modelo pratico que traga a
interseccao destas duas caracteristicas e contribua para o direcionamento de tomada
de decisédo nas empresas - como alocacgao de recursos e desenvolvimento de pessoas.

Com base nestas consideragdes, desenvolve-se no préximo capitulo 0 método
para a criacdo de um método de avaliagdo da maturidade em competéncias compor-
tamentais do pessoal de pesquisa e desenvolvimento, relacionando-se com o nivel
de complexidade de projetos, conectando o0 modelo de complexidade de projetos de
Geraldi et al. (2011) com o modelo de inteligéncia emocional de Goleman-Boyatzis,
ambos descritos anteriormente.
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3 METODOLOGIA

Apoés a revisao bibliografica do capitulo 2, onde complexidade de projeto e com-
peténcias comportamentais foram estudadas e um método de avaliagdo para cada um
dos dois temas escolhido, neste capitulo apresenta-se a elaboracdo do método que faz
a relacao entre as competéncias comportamentais dos individuos com a complexidade
dos projetos nos quais estes individuos atuam. A fim de fazer uma avaliagao inicial
do método, no capitulo 4 faz-se um estudo de caso em uma industria da linha branca,
aplicando o método proposto neste capitulo. A Figura 8 mostra, de forma resumida, o
passo a passo para a criagao do método.

Figura 8 — Método

Reviséo da literatura

Complexidade de

Defini¢céo dos

Elaboracéo da ferramenta

projeto fatores de Avaliacio d
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Fonte: Proprio autor

3.1 AVALIAGAO DA COMPLEXIDADE DE PROJETOS

O primeiro passo proposto neste método € a anélise da complexidade do projeto
em questdo. Conforme a revisdo bibliografica do capitulo 2, optou-se pelo modelo
descrito por Geraldi et al. (2011), visto que apresenta uma visao mais integradora
de projeto e que permite avaliar a complexidade considerando cinco aspectos ou
dimensoes.

Neste método, cada aspecto deve ser avaliado por diversos stakeholders ou
gestores, a fim de obter uma avaliacdo consistente e com menos vieses. Espera-se
resultados mais precisos ao escolher pessoas com maior experiéncia no tipo de projeto
que esta sendo avaliado.

Vale ressaltar também a importancia de obter-se discriminacao nos dados de
complexidade, visto que ndo haveria discriminagao se compararmos, por exemplo, 0
desenvolvimento de um copo plastico versus um projeto de construcao civil - neste
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caso, todos os projetos de copos plasticos seriam da mais baixa complexidade, mesmo
que sejam diferentes entre si. Para isso, a avaliagéo deve ser feita de forma comparativa
e portanto, realizada para diversos projetos dentro de uma mesma empresa. Assim,
€ possivel obter uma escala de complexidade para projetos daquela empresa em

particular.
A seguir, cada um dos cinco aspectos (ou dimensdes) de complexidade que

devem ser avaliados s&o explicados de forma detalhada.

1.

Complexidade estrutural

A complexidade estrutural € a complexidade que mais tem sido estudada e foi
pioneira na definicdo de complexidade de projetos. Ela abrange trés atributos:
tamanho ou nimero de elementos, variedade de elementos e interdependén-
cia entre estes elementos. E importante notar que por elementos entende-se
variaveis e recursos como: diferentes fornecedores, engenheiros de projeto, lo-
calizagdes, variedade de produtos sendo desenvolvidos, quantidade de pegas e
fungdes, custo do projeto e do produto, entre outros.

Portanto, para avaliar a complexidade estrutural, € necessario que sejam avalia-
dos os trés atributos, com relagdo a média dos projetos da empresa em questao,
da seguinte forma:

e Classificar tamanho ou nimero de elementos em uma escala:

1 - poucos elementos;

2 - menos elementos que normalmente;
3 - quantidade média de elementos;

4 - mais elementos que normalmente;

5 - muitos elementos.

Classificar a variedade ou diferenciacao de elementos em uma escala:

1 - pouca diferenciagcao entre os elementos;

2 - diferenciagao entre os elementos menor do que normalmente;

3 - diferenciacao entre os elementos dentro da normalidade;

4 - diferenciacao entre os elementos maior que normalmente;

5 - muita diferenciacao entre os elementos.

Classificar a interdependéncia dos elementos, ou seja, 0 quanto eles intera-

gem entre si e 0 quanto uma mudanga em um elemento é capaz de afetar
outros elementos, também em uma escala:

1 - pouca interdependéncia entre os elementos;

2 - interdependéncia entre os elementos menor do que normalmente;
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3 - interdependéncia entre os elementos dentro da normalidade;
4 - interdependéncia entre os elementos maior que normalmente;

5 - Muita interdependéncia entre os elementos.

Apés a avaliagdo dos stakeholders ou gestores experientes, faz-se uma média
dos valores para entdo obter o nivel de complexidade estrutural do projeto em
questao, que pode variar de 1 até 5.

2. Complexidade de Incerteza

A incerteza representa o quao propenso o projeto esta a variacao, ou seja, a
probabilidade e a chance de um evento, conhecido ou nao, ocorrer. Esta relaci-
onada a falta de informacéo, falta de acordo sobre a situacéo atual e futura ou
ambiguidade nos objetivos. A complexidade de incerteza é representada por trés
atributos: novidade; experiéncia; disponibilidade de informacdes.

Assim, a fim de avaliar a complexidade de incerteza, é necessario que sejam
avaliados os trés atributos, com relacdo a média dos projetos da empresa em
questao, da seguinte forma:

¢ Classificar o nivel de novidade que este projeto ira trazer dentro da empresa
em uma escala:

1 - pouca novidade;
2 - menos novidade que o normal;
3 - quantidade de novidades dentro do normal;
4 - mais novidades que o normal;
5 - muita novidade.
e Classificar o nivel de experiéncia que o time de projetos, em média, tem com
os desafios do projeto em questdo, em uma escala:
1 - pouca experiéncia;
2 - menos experiéncia que normalmente;
3 - nivel de experiéncia dentro da normalidade;
4 - mais experiéncia que normalmente;
5 - muita experiéncia;
e Classificar o nivel de disponibilidade de informagdes para o desenvolvimento

deste projeto, considerando escopo, objetivos, conhecimento técnico, produ-
tos prévios e outros, em uma escala:

1 - pequena disponibilidade de informagdes;
2 - menor disponibilidade de informacdes que o normal;
3 - disponibilidade de informacdes em normal quantidade;



Capitulo 3. Metodologia 52

4 - maior disponibilidade de informagoes;
5 - grande disponibilidade de informagdes.

Apos a avaliacdo dos stakeholders ou gestores escolhidos, faz-se uma média
dos valores para entédo obter o nivel de complexidade de incerteza do projeto em
questao, que pode variar de 1 até 5.

3. Ritmo

O ritmo refere-se essencialmente a taxa ou velocidade na qual o projeto deve ser
entregue, visto que metas de urgéncia e criticidade do tempo exigem estruturas
diferentes e atengao gerencial. Assim, tem-se como atributo: Taxa ou velocidade
na qual os projetos sédo (ou deveriam ser) entregues.

Avalia-se entao o ritmo a partir deste atributo, com relacdo a média dos projetos
da empresa em questao, da seguinte forma:

e Classificar a velocidade exigida pelos stakeholders para a entrega deste
projeto na seguinte escala:

1 - muito baixa velocidade;
2 - baixa velocidade;

3 - velocidade normal;

4 - alta velocidade;

5 - muito alta velocidade.

Faz-se uma média dos valores escolhidos pelos stakeholders ou gestores para
entédo obter-se o nivel de complexidade de ritmo do projeto em questao, que pode
variar de 1 até 5.

4. Complexidade sécio-politica

A complexidade sécio-politica refere-se ao relacionamento entre si das pessoas
no projeto e como o0 ambiente (contexto politico) afeta o projeto. Caracteriza-se
pela existéncia de diversidade de aspira¢cdes, modelos mentais e valores das
pessoas responsaveis pelas tomadas de decisao, e envolve aspectos como trans-
paréncia, empatia, variedade de idiomas, culturas, disciplinas, etc. Os atributos
da complexidade sécio-politica sdo: importancia do projeto; apoio de partes in-
teressadas (stakeholders) ao projeto; alinhamento / convergéncia de opinides,
objetivos e requisitos; transparéncia.

Entao, para quantificar a complexidade de incerteza, avaliam-se os quatro atribu-
tos, com relagdo a média dos projetos da empresa:
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e Classificar a importancia deste projeto em uma escala:
1 - muito baixa importancia;
2 - baixa importancia;
3 - média importancia;
4 - alta importancia;
5 - muito alta importancia.
e Classificar o nivel de apoio dos stakeholders deste projeto:
1 - muito pouco apoio;
2 - pouco apoio;
3 - médio apoio;
4 - alto apoio;
5 - muito alto apoio.
¢ Classificar o alinhamento e convergéncia de opinides, objetivos e requisitos
dentro deste projeto em uma escala:
1 - muito pouco alinhamento;
2 - pouco alinhamento;
3 - médio alinhamento;
4 - alto alinhamento;
5 - muito alto alinhamento.

e Classificar o nivel de transparéncia das informagdes do projeto.
1 - muito pouca transparéncia;
2 - baixa transparéncia;
3 - média transparéncia;
4 - alta transparéncia;

5 - muito alta transparéncia.

Apébs a avaliacao dos stakeholders ou gestores escolhidos, faz-se uma média
dos valores de todos os atributos, para entdo obter-se o nivel de complexidade
sécio-politica do projeto em questédo, que pode variar de 1 até 5.

5. Complexidade Dinamica

A complexidade dindmica refere-se as mudancas dentro das outras dimensdes
de complexidade, como alteragdes nas especificacdes, equipe de gerenciamento,
fornecedores ou contexto ambiental. Essas mudancas podem levar o projeto a
altos niveis de desordem, retrabalho ou ineficiéncia, quando as mudancgas nao
s&o0 bem comunicadas ou assimiladas pela equipe e outras pessoas envolvidas.
Esta complexidade esté intimamente ligada a incerteza, porém esta mais préximo
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de consequéncias do que de probabilidade de acontecer. Tem-se um atributo
anico: mudanga em qualquer um dos outros elementos da complexidade.

A complexidade de incerteza é entdo avaliada a partir deste atributo com relagao
a média dos projetos da empresa em questao, da seguinte forma:

e Classificar o nivel das consequéncias/impactos no caso de mudangca em
qualquer um dos outros aspectos de complexidade (estrutural, incerteza,
ritmo e sécio-politica) em uma escala:

1 - pequeno impacto ou consequéncias;

2 - impactos ou consequéncias menores do que o normal;
3 - impactos ou consequéncias dentro do normal;

4 - impactos ou consequéncias maiores do que o normal;

5 - grande impacto/consequéncias.

Faz-se uma média dos valores escolhidos pelos stakeholders ou gestores para
entdo obter-se o nivel de complexidade de dinamica do projeto em questéo, que
pode variar de 1 até 5.

Uma vez que os cinco aspectos foram avaliados e tem-se um nivel de complexi-
dade por aspecto, faz-se uma média destes valores, onde o resultado indica o nivel de
complexidade do projeto avaliado, que pode ser interpretado da seguinte forma:

—

. complexidade muito baixa;
2. complexidade baixa;

3. complexidade média;

4. complexidade alta;

5. complexidade muito alta.

Ao fazer esta avaliagédo, é importante também capturar o perfil das pessoas
que responderam o questionario. Isto permite que os dados sejam verificados com a
presenca de vieses, que podem ou nao ser estatisticamente significativos. Propde-se
aqui analisar a faixa etaria, o tempo de experiéncia em desenvolvimento de projetos, a
funcao atual, o nivel de formacédo académica e outras certificagdes relevantes.

3.2 AVALIACAO DE MATURIDADE DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Conforme descrito no capitulo anterior, ha iniUmeras competéncias comporta-
mentais, descricoes e aspectos destas disponiveis em diferentes pesquisas. Levando
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em conta as divergéncias em elencar-se quais as mais relevantes e que a inteligéncia
emocional pode ser tratada como base para o desenvolvimento geral de competéncias
comportamentais, opta-se por utilizar o modelo de inteligéncia emocional de Goleman-
Boyatzis para tal avaliacdo de maturidade. Este modelo conta com os quatro pilares
da inteligéncia emocional (autoconsciéncia, autogestao, consciéncia social e gestao
de relacionamentos) e atributos para cada um destes pilares.

E proposta no método a mensuracéo da competéncia comportamental através
deste modelo para cada individuo que atua ou irda atuar em um dos projetos que teve
sua complexidade avaliada conforme a sessao anterior.

Para tanto, cada individuo deve responder um formulario de autoavaliagao con-
tendo uma breve explicacdo de cada item e que dispde de uma escala likert para a
avaliacao destes itens. Por tratar-se de competéncias possivelmente desconhecidas
pelo respondente, hd também uma opcéao de selecao "Prefiro ndo responder”, a fim de
evitar que o respondente faca uma escolha por falta de conhecimento.

Utilizou-se a pesquisa de Rezvani et al. (2016) como base para a elaboragao
do formulario que serve de base para a avaliagdo das competéncias comportamentais,
onde cada item deve ser avaliado na seguinte escala:

—

. nunca ou quase nunca;
2. com pouca frequéncia;
3. as vezes;

4. com muita frequéncia

5. sempre ou quase sempre;

ou ainda optar por "Prefiro ndo responder".
Os itens a serem avaliados estdo descritos a seguir:

e Autoconsciéncia - Capacidade de ler seu proprio conjunto de emogdes e reco-
nhecer seu impacto. Avaliar:

— Autoconsciéncia emocional: reconhe¢o minhas emogdes e seus efeitos no
desempenho pessoal.

— Auto-avaliagéo precisa: conhego meus préprios pontos fortes e limitantes.

— Autoconfianga: possuo um forte senso de autoestima e capacidade.

e Consciéncia Social - Capacidade de sintonizar-se com 0 que 0s outros sentem.
Avalie:
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— Empatia: entendo os sentimentos e as perspectivas dos outros e tenho um
interesse ativo em suas preocupacodes.

— Consciéncia organizacional: compreendendo os problemas, a dinamica e a
politica da organizacao.

— Orientacao para servigos: reconhecgo e atendo as necessidades do cliente
ou stakeholder.

e Autogestao - Capacidade de manter-se focado no alcance de metas. Avalie:

— Autocontrole emocional: mantenho emogdes e impulsos perturbadores sob
controle.

— Transparéncia: mantenho a integridade e sou capaz de agir de forma con-
gruente com meus valores.

— Otimismo: tenho persisténcia na busca de objetivos, apesar de obstaculos e
contratempos.

— Adaptabilidade: sou capaz de se adaptar as mudancas e trabalhar efetiva-
mente conforme as circunstancias mudam.

— Orientacao para a realizagédo: busco atender um padrao interno de excelén-
cia.

— Iniciativa: apresento prontiddo para agir e aproveitar uma oportunidade.

e Gestao de relacionamentos - Capacidade de orientar o tom emocional de um
grupo. Avalie:

— Desenvolver outras pessoas: percebo as necessidades de desenvolvimento
de outras pessoas e refor¢o suas habilidades.

— Lideranga inspiradora: inspiro e oriento outras pessoas, seja em nivel de
grupo ou de individuo.

— Influéncia: sou capaz de persuadir as outras pessoas.
— Catalisador de mudancas: inicio e/ou gerencio mudancas.

— Gerenciamento de conflitos: resolvo desacordos quando ocorrem ou impeco
que acontegam e/ou cresgam.

— Trabalho em equipe e colaboragdo: trabalho com outras pessoas em busca
de objetivos compartilhados e oriento o grupo a alcancar um obijetivo cole-
tivo.

Para cada um dos pilares da inteligéncia emocional (autoconsciéncia, consci-
éncia social, autogestao e gestao de relacionamentos), faz-se uma média dos itens
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avaliados, resultando em um valor entre 1 e 5 para cada um dos itens. Em seguida,
a média dos quatro pilares indica a maturidade em competéncia comportamental do
respondente.

Vale ressaltar que ha limitacbes na autoavaliacédo, as quais devem ser levadas
em conta ao fazer a andlise das pesquisas de autoavaliacédo (LIVESEY, 2017):

e As opinides de outras pessoas sobre o desempenho de um individuo sao mais
confiaveis do que seus relatérios pessoais. Os problemas com a autoavaliacéo
incluem uma grande porcentagem de pessoas que se classificam acima da média,
superestimando a chance de elas se comportarem de maneiras desejaveis e
fornecendo estimativas otimistas de quando os projetos serdo concluidos.

Os entrevistados com um QI mais alto podem antecipar as respostas desejadas
de uma posicao especifica e ajustar suas respostas de acordo.

O entendimento de como se comportar emocionalmente (contido nos testes auto-
relatados) ndo é correspondido pelo desempenho emocional real.

Os fatores de personalidade influenciam a precisao do autorrelato.

O desempenho real é mais alto para gerentes que subestimam sua inteligéncia
emocional do que para aqueles que superestimam sua inteligéncia emocional.

Dados os limitantes da autoavaliagéo, recomenda-se, quando possivel, realizar
uma pesquisa 360, a qual deve ser respondida pela propria pessoa que esta passando
pela avaliacao, pelo gestor direto desta pessoa, pelos colegas de equipe de trabalho
(que exercam a mesma funcao) e pelos colegas de equipe de projeto. Cada um dos
respondentes pode ter um peso de avalia¢do diferente, de acordo com o contexto onde
a pesquisa seja aplicada. Assim, obtém-se a maturidade de competéncia comporta-
mental através de uma média ponderada entre os respondentes, conforme exemplo
de uma competéncia ilustrado na Figura 9.

Portanto, independente da escolha de autoavaliagéo pura ou avaliagao 360, tem-
se um valor para a maturidade em competéncia comportamental para cada individuo
que ira variar da seguinte forma:

1. maturidade inicial;

2. maturidade pouco desenvolvida;
3. maturidade desenvolvida;

4. maturidade bem desenvolvida;

5. maturidade muito bem desenvolvida.
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Figura 9 — Avaliagdo 360 de uma competéncia comportamental de um individuo.
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Fonte: Proprio autor

3.3 MATRIZ DA MATURIDADE DE COMPETENCIA COMPORTAMENTAL POR Ni-
VEL DE COMPLEXIDADE DE PROJETO

Uma vez definidas as formas de avaliacdo de complexidade de projetos e tam-
bém de competéncias comportamentais, 0 método proposto pode seguir por dois ca-
minhos para a relagdo de competéncia comportamental por complexidade de projetos,
que podem ser tratados de forma isolada (apenas um caminho) ou conjunta (os dois
caminhos e sua intersec¢do): caminho por diagndéstico e caminho por expectativas. Os
dois sao explorados a seguir.

3.3.1 Caminho por diagnodstico

O primeiro caminho proposto € feito a partir da analise da situacdo atual da em-
presa e seus projetos, capturando as competéncias comportamentais dos individuos
e relacionando com a complexidade dos projetos nos quais trabalham atualmente. A
seguir, descreve-se 0 passo-a-passo para este caminho.

Passo 1: Stakeholders e/ou gestores experientes devem responder a avaliagao
de complexidade de projeto para os projetos considerados de sucesso pela empresa,
evitando projetos que falharam para que a matriz posteriormente gerada reflita apenas
as necessidades reais da empresa (que deve envolver ter projetos de sucesso). Assim,
obtém-se quantitativamente a complexidade de cada projeto dentro do estudo - neste
caso, valores que irdo variar de 1 a 5, de acordo com a avaliagao proposta na segao
3.1

Passo 2: os integrantes dos projetos avaliados no passo 1 devem fazer uma
autoavaliagdo (ou a avaliacao 360) de competéncias comportamentais, quantificando
sua maturidade nos quatro pilares de inteligéncia emocional. Os resultados irdo variar
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Figura 10 — Matriz de competéncias comportamentais por niveis de complexidade

Nivel de complexidade do projeto
Competéncia 1 2 3 4 e
Autoconsciéncia | Valorde 7ad | Valorde 1alb | Valorde1ab | Valorde1alb | Valorde1ad
Consciéncia Social | Valorde 7388 | Valorde 185 | Valorde 725 | Valorde1a8 | Valorde 185
Autogestio Valorde 1ab | Valorde1ad | Valorde1ad | Valorde1ad | Valorde 125
Gestio de
relacionamentos | Valorde T8 b | Valorde 125 | Valorde1ab | Valorde Tab | Valorde 125

Fonte: Proprio autor

de 1 a 5, conforme proposto na secéao 3.2.
Passo 3:Para fins estatisticos, devem ser feitos dois tratamentos:

1. Andlise do tamanho da amostra - andlises de métodos propostos que estao

sendo feitas pela primeira vez, devem contar com uma amostragem minima de
30 respostas, calibrada pelo tamanho da populacéo, caso esta seja inferior a
10000, conforme a equacéo a seguir (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2007):

!

1+ (%)

(1)

onde n’ é o tamanho minimo ajustado da amostra n é o tamanho minimo da
amostra N é a populacao total.

2. Andlise de variancia - através da coleta dos dados demograficos da pesquisa,
a fim de analisar se algum fator demografico influencia os resultados obtidos.
Pode-se encontrar mais detalhes sobre andlise estatistica no livro de Saunderset

al(2007).

Passo 4: calcula-se a média de competéncias comportamentais dos individuos
atuantes em cada projeto (separadas nos quatro pilares da inteligéncia emocional).
Passo 5: construir a matriz de competéncias comportamentais por niveis de
complexidade de projeto, no formato apresentado na figura 10.
Passo 6: analise dos resultados obtidos, verificando a significancia estatistica e
possivel influéncia de fatores externos nos resultados.
Passo 7: andlise critica observando o contexto da empresa. Aqui pode-se, por
exemplo, encontrar uma 6tima correlacdo onde projetos mais complexos ja apresentem
pessoas com maior inteligéncia emocional, potencializando as chances de sucesso do
projeto, ou pode-se ndo encontrar nenhuma correlacéo entre o nivel de complexidade
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do projeto e a inteligéncia emocional dos individuos, apontando para uma grande
oportunidade de melhor alocacdo dos recursos e também de desenvolvimento das
pessoas que ja estdo atuando nos projetos.

Assim, o caminho de diagnéstico ira gerar uma matriz que reflete a realidade
atual da empresa, ou seja, a maturidade dos individuos que atualmente trabalham em
cada nivel de complexidade de projeto.

3.3.2 Caminho por expectativas

O segundo caminho proposto no método é feito a partir de informagdes forneci-
das por stakeholders e/ou gestores que tenham vasta experiéncia na area de desen-
volvimento de projetos, analisando suas expectativas da maturidade de competéncias
comportamentais para cada nivel de complexidade de projeto. A seguir, descreve-se 0
passo-a-passo para este caminho.

Passo 1: Os stakeholders e/ou gestores devem avaliar a complexidade de pro-
jetos nos quais trabalham ou trabalharam recentemente, da mesma forma que no
caminho por diagndstico. Tem-se deste passo a quantificacdo da complexidade dos
projetos da empresa (variando de 1 a 5).

Passo 2: Para cada nivel de complexidade, onde exemplifica-se com projetos
da propria empresa, estes mesmos stakeholders e/ou gestores devem pontuar cada
um dos quatro pilares da inteligéncia emocional com sua expectativa em relagao aos
integrantes, para que estes entreguem um projeto de sucesso. Ou seja, devem pon-
tuar o que esperam em termos de maturidade de competéncia comportamental para
projetos de baixa e alta complexidade.

Passo 3:Para fins estatisticos, devem ser feitos dois tratamentos:

1. Andlise do tamanho da amostra - andlises de métodos propostos que estao
sendo feitas pela primeira vez, devem contar com uma amostragem minima de
30 respostas, calibrada pelo tamanho da populagéo, caso esta seja inferior a
10000, conforme a equacéo a seguir (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2007):

/ n
n=-——-— (2)
(1+ (%))
onde n’ é o tamanho minimo ajustado da amostra n é o tamanho minimo da
amostra N € a populagéo total.

2. Anadlise de variancia - através da coleta dos dados demograficos da pesquisa,
a fim de analisar se algum fator demografico influencia os resultados obtidos.
Pode-se encontrar mais detalhes sobre andlise estatistica no livro de Saunderset
al(2007).
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Passo 4: calcular a média da pontuacéao indicada pelos gestores na expecta-
tiva de competéncias comportamentais em cada nivel de complexidade de projeto
(separadas nos quatro pilares da inteligéncia emocional).

Passo 5: construir a matriz de competéncias comportamentais por niveis de
complexidade de projeto, no formato apresentado na figura 10.

Passo 6: analise dos resultados obtidos, verificando a significancia estatistica e
possivel influéncia de fatores externos nos resultados.

Passo 7: andlise critica observando o contexto da empresa. Aqui pode-se, por
exemplo, encontrar uma grande diferenca entre a maturidade esperada para projetos
de baixa e de alta complexidade. Ou ainda, pode-se encontrar uma expectativa de alta
maturidade para qualquer nivel de complexidade dos projetos.

Assim, o caminho de expectativa ira resultar em uma matriz que reflete a ma-
turidade esperada dos individuos que irdo atuar em cada nivel de complexidade de
projeto, a fim de assegurar 0 sucesso do projeto.

3.3.3 Analise conjunta dos dois caminhos

Na possibilidade de obter-se as duas matrizes citadas anteriormente - de diag-
néstico e de expectativas-, a comparacao entre elas pode trazer ainda mais informa-
cbes importantes para a empresa e contribuir na tomada de decisées que sejam mais
assertivas.

Como parte deste método, sugere-se a analise simultanea das matrizes obtidas,
resultando em um possivel contraste entre o que os gestores esperam dos individuos
atuantes nos projetos versus o que acontece na pratica (diagnéstico). Ou ainda, pode-
se encontrar um 6timo alinhamento do que se espera e a realidade, indicando que a
alocacao de recursos tem sido assertiva em termos de maturidade em competéncias
comportamentais. Recomenda-se estudar as duas matrizes juntamente com o contexto
da empresa e com o envolvimento dos Stakeholders e gestores que terdo uma visao
ampla do que obtém-se de resultados.

Portanto, com esta andlise conjunta, é possivel direcionar ainda mais acoes
adequadas dentro da empresa com diversos fins, considerando o contexto de cada
empresa, como por exemplo:

e alocacao de pessoas em projetos;

e avaliacdo de talentos e promocgao de forma quantitativa das competéncias com-
portamentais;

e guia direcional para quais competéncias comportamentais precisam ser desen-
volvidas;



Capitulo 3. Metodologia 62

e andlise da possibilidade de a variavel ‘'competéncias comportamentais’ estar
relacionada com as falhas dos projetos da empresa;

No capitulo a seguir, aplica-se 0 método proposto em um estudo de caso de uma
empresa da linha branca, onde os dois caminhos sao aplicados e também analisados
de forma conjunta.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A fim de analisar a aplicacdo o método proposto no capitulo anterior e fazer
uma validagao inicial do método com pessoas experientes na drea de desenvolvimento
de projetos, propde-se um estudo de caso a fim de obter-se as duas matrizes de
maturidade de competéncia comportamental por nivel de complexidade de projeto
das duas formas propostas - com o cenario atual e com as expectativas de gestores
experientes. Posteriormente, os resultados sdo analisados e coleta-se o feedback dos
gestores participantes.

4.1 APLICACAO DO METODO AO CONTEXTO EMPRESARIAL

Aplica-se o estudo em uma empresa multinacional de eletrodomésticos (linha
branca), com mais de 100 anos de histéria, aproximadamente 21 bilhées de dblares
em vendas anuais, 77 mil colaboradores e 70 fabricas e centros de pesquisa pelo
mundo, com a matriz localizada nos Estados Unidos. O espaco de inferéncia deste
estudo limita-se aos centros de pesquisa localizados no Brasil.

Atualmente, a empresa possui seu proprio modelo de desenvolvimento de pro-
dutos, dentro do qual este trabalho tera enfoque na area de engenharia, também
conhecida por area de pesquisa e desenvolvimento. O grupo escolhido conta com
aproximadamente 500 engenheiros e técnicos e 50 gestores, em 3 diferentes niveis -
gerente, gerente sénior e diretor.

4.2 PESQUISA DE COMPLEXIDADE DE PROJETOS E EXPECTATIVA DE MATURI-
DADE EM COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

O primeiro passo do método proposto é a avaliacdo da complexidade dos proje-
tos da empresa, escalando seus projetos de 1 (baixa complexidade) a 5 (alta comple-
xidade), através do questionario apresentado no apéndice A. Neste caso especifico, a
empresa ja possui uma analise interna de complexidade de projetos, que leva em conta
0s seguintes fatores: Complexidade de mudancas ao longo do tempo, quantidade de
regides e paises onde o produto serd comercializado, quantidade de modelos dife-
rentes de produto a serem criados, quantidade de diferentes arquiteturas de produtos
dentro do mesmo projeto, capital investido, criticidade para o negocio, localizagao das
fabricas que produzirdo o mesmo produto, inovagao e distribuicdo geografica do time.

Estes fatores sdo correlacionados com os fatores propostos por Geraldi et al.
(2011) da seguinte forma:

e Complexidade estrutural: representada pela quantidade de regides e paises onde
o produto sera comercializado, pela quantidade de modelos diferentes de produto



Capitulo 4. Resultados e Discussao 64

a serem criados, pela quantidade de diferentes arquiteturas de produtos dentro
do mesmo projeto e pelo capital investido.

e Complexidade de incerteza: representada pela inovagao.
e Complexidade de ritmo: representada pela criticidade do negdcio.

e Complexidade dindmica: representada pela complexidade de mudancas ao longo
do tempo.

e Complexidade sociopolitica: representada pela distribuicdo geogréfica do time e
das fabricas que produzirdo o produto.

Portanto, para este estudo de caso, utiliza-se a classificacdo de complexidade
ja utilizada pela empresa e validada pelos anos de experiéncia.

O segundo passo € a pesquisa de expectativa de maturidade em competéncias
comportamentais por parte dos gestores com relacado aos colaboradores envolvidos
em cada nivel de complexidade de projeto. Prepara-se o questionario conforme o
apéndice A, porém sem a sessdo de categorizacdo de complexidade de projetos.
Apresenta-se projetos exemplo da prépria empresa para ilustrar a definicdo de projeto
de baixa e de alta complexidade e os gestores devem pontuar a expectativa para cada
um dos quatro pilares de inteligéncia emocional, tanto para projetos nivel 1 (baixa
complexidade) quanto nivel 5 (alta complexidade). A pesquisada foi enviada por email
aos 50 gestores e explicada em uma breve reunido.

Antes de analisar as respostas, faz-se importante avaliar se a quantidade de
respostas obtidas € estatisticamente relevante. Andlises piloto como esta, ou seja,
analises de métodos propostos que estao sendo feitas pela primeira vez, devem contar
com uma amostragem minima de 30 respostas, calibrada pelo tamanho da populacéo,
caso esta seja inferior a 10000, conforme a equacéo a seguir (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2007):

’ n
" @) )
onde n’ € o tamanho minimo ajustado da amostra n € o tamanho minimo da
amostra N é a populacao total. O grupo de gestores escolhido conta com 50 engenhei-
ros com pelo menos cinco anos de experiéncia na area, dos quais 20 responderam a
pesquisa solicitada:
n = % = 18.75 (4)

Assim, o tamanho minimo da amostra € 18,75 e a quantidade de respostas

obtidas (20) é suficiente para seguir com a andlise.
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4.2.1 Analise demografica dos gestores respondentes

Coleta-se dados demograficos nesta pesquisa a fim de analisar se algum fator
demogréfico influencia os resultados encontrados, por exemplo, se pessoas mais ve-
Ihas respondem consistentemente de forma diferente que as pessoas mais novas. Para
isto, utiliza-se analise estatistica, a qual ndo sera detalhada aqui por nao ser o foco
deste trabalho. Pode-se encontrar mais detalhes sobre analise estatistica no livro de
Saunders et al (2007), assim como explicacdes sobre a definicao tedrica dos termos
utilizados a seguir, como p-value e fator F (relacéo entre as médias dos quadrados).

No questionario, investiga-se o0s seguintes dados:

e Idade: de 18 a 30 anos, de 31 a 40 anos, de 41 a 50 anos e mais que 50 anos
de idade.

e Anos de experiéncia na area de desenvolvimento de produtos: 0 a 5 anos, 6 a 10
anos, 11 a 15 anos, 16 a 20 anos e mais que 20 anos de experiéncia.

¢ Nivel hierarquico na empresa: gerente, gerente sénior e diretor.

¢ Nivel de graduacédo: Bacharel e Mestrado (incluindo especializagcées, MBAs e
pds graduacoes).

¢ Nivel de conhecimento prévio em inteligéncia emocional: de 1 (baixo ou nenhum
conhecimento) até 5 (alto, pleno conhecimento).

Para cada um dos cinco itens, faz-se uma andlise de variancia, a qual é descrita
em detalhes para o primeiro fator (idade), e para os fatores seguintes, apresentada de
forma simplificada, visto que o detalhamento do célculo de analise de variancia néo é
o foco deste trabalho.

O primeiro passo para a analise de variancia é calcular, para cada variacao de
fator (de 18 a 30 anos, de 31 a 40 anos, de 41 a 50 anos e mais que 50 anos de idade),
a média de cada resposta do questionario:

1. Qual é a sua expectativa para os funciondrios que trabalham em projetos de
BAIXA complexidade em relagdo & AUTO-CONSCIENCIA?

2. Qual a sua expectativa para os funcionarios que atuam em projetos de BAIXA
complexidade no que diz respeito 8 CONSCIENCIA SOCIAL?

3. Qual a sua expectativa para os funcionarios que trabalham em projetos de BAIXA
complexidade em relagédo & AUTO-GESTAO?

4. Qual a sua expectativa para os funcionarios que trabalham em projetos de BAIXA
complexidade no que diz respeito 8 GESTAO DE RELACIONAMENTO?
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5. Qual a sua expectativa para os funcionarios que atuam em projetos de alta
complexidade no que diz respeito &8 AUTO-CONSCIENCIA?

6. Qual a sua expectativa para os colaboradores que atuam em projetos de ALTA
complexidade no que diz respeito 8 CONSCIENCIA SOCIAL?

7. Qual a sua expectativa para os funcionarios que trabalham em projetos de ALTA
complexidade no que diz respeito a AUTO-GESTAO?

8. Qual a sua expectativa para os colaboradores que atuam em projetos de ALTA
complexidade no que diz respeito 8 GESTAO DE RELACIONAMENTO?

Assim, cria-se uma primeira tabela, onde N é a quantidade de respostas para
cada fator de idade e as colunas numeradas significam a média da pergunta conforme
0S numeros supracitados aqui (por exemplo, 1 refere-se a média das respostas para a
pergunta 1 - Qual é a sua expectativa para os funcionarios que trabalham em projetos
de BAIXA complexidade em relagdo & AUTO-CONSCIENCIA?) :

Idade N 1|2 (3|4|5|6|7|38

De 18 a 30 anos 113.0/3.0/3.0/3.0/5.0/5.0/5.0/5.0

De 31 a 40 anos 11]3.7|3.7|14.0/3.6(4.6|4.8/4.8(4.7

De 41 a 50 anos 6 3.7/3.8/3.8/3.8/4.5(4.5/45/45
Mais que 50 anos de idade| 1 |2.0|3.0|3.0/4.0(3.0/4.0/5.0|5.0

Tabela 2 — Andlise de variancia de idade dos gestores - médias

Faz-se entao a diferenca da média de cada fator com a média total, ao quadrado,
multiplicada pela quantidade de respostas para cada fator, e entdo soma-se todos os
valores, ou seja, faz-se o célculo da soma dos quadrados entre fatores (SQF):

SQF =) nj(X; — X)’ (5)
Em seguida, calcula-se a soma dos quadrados do erro (SQE) através da se-
guinte formula:

SQE=) > (X - X;)’ (6)
Para cada pergunta soma-se entdo a soma dos quadrados entre fatores e a
soma dos quadrados do erro, resultado na soma dos quadrados total (SQT):

SQT = SQF + SQE (7)

Em seguida, observa-se o grau de liberdade:

e Graus de liberdade dos fatores (GLF) = 3
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1 /2] 3 4 5|6 |78
SQF|3.1(1.1]1.7]0.7 |127|1.0/0.5/0.4
SQE| 9.5 (7.1(15.0| 9.6 |{4.2|3.7|3.7 4.0
SQT[12.68.2|16.7/10.3/6.8|4.7|4.3|4.4

Tabela 3 — Soma dos quadrados

e Graus de liberdade do erro (GLE) = 16

e Graus de liberdade totais (GLT) = 19

Assim, pode-se calcular a média dos quadrados do fator (MQF=SQF/GLF) e
a media dos quadrados do erro (MQE=SQE/GLE) para cada pergunta. E por fim,
calcula-se F, uma estatistica de teste calculada a partir da média dos quadrados (F =
MQF/MQE):

1 2 3 4 5 6 7 8
MQF [1.04/0.36(0.56|0.240.90|0.32|0.18|0.14
MQE |0.59|0.44/0.94|0.60(0.26|0.23|0.23|0.25
F 1.75/0.82|0.60/0.40/3.45/1.38|0.78 | 0.57
p-value | 0.09/0.24/0.29/0.36/0.02|0.13|0.25|0.31

Tabela 4 — Teste estatistico F e p-value para Idade

Quanto menor o valor de F, menor a significancia estatistica de que determinado
fator (aqui idade) tenha influéncia sobre os resultados. Aqui também calculou-se o valor
de p-value, que é uma relacao direta do teste estatistico F e significa a probabilidade
que o fator tem de ser significativo. O p-value apresentou valores suficientemente
baixos e portanto estatisticamente irrelevantes, considerando um grau de confianga
95% (por exemplo, ao ler-se p-value 0.09, significa que o fator tem 9% de chance de
ser significativo estatisticamente).

Este calculo foi replicado para todos os fatores supracitados. Como F e p-value
trazem o mesmo tipo de informacao, na tabela a seguir apresenta-se apenas o valor
de F, resultando na seguinte tabela:

Fator 1 2 3 4 5 6 7 8

ldade 1.75/0.82| 0.6 | 0.4 |3.45|1.38|0.78|0.57

Tempo de experiéncia|0.67|0.65[0.54|0.740.46|0.76 |0.82|0.53
Hierarquia 0.14/0.86|0.03|0.93|0.41(1.89|4.21|0.55
Graduacao 0.080.69| 0.3 |{2.15{0.02| 0.9 |0.41|1.41
Conhecimento em |IE |0.86 (2.32|0.64 (1.47|1.52|1.61|0.32|0.52

Tabela 5 — Teste estatistico F para todos os fatores

Considerando um grau de confianca de 95%, analisa-se os valores de F para
cada um dos fatores. Todos eles apresentam baixa significancia estatistica, de acordo
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com as tabelas de confiabilidade estatistica, conforme apresentado por Saunders et
al (2007). Assim, nenhum dos fatores demograficos analisados mostrou-se estatisti-
camente significativo a ponto de influenciar os resultados obtidos do questionario de
expectativa dos gestores.

4.2.2 Analise das expectativas dos gestores

Conforme anadlise da sessao anterior, nenhum fator demografico mostrou-se
estatisticamente significativo e, portanto, nesta sessdo as respostas dos gestores
serdo analisadas em conjunto. Observa-se dois blocos de perguntas: um para os
quatro pilares de inteligéncia emocional em projetos de baixa complexidade e um para
0s quatro pilares de inteligéncia emocional em projetos de alta complexidade. Para as
oito perguntas, tem-se respostas em escala de 1 (ndo € necessario) a 5 (extremamente
importante). Para projetos de baixa complexidade (nivel 1), tem-se

1. Pergunta: Qual é a sua expectativa para os funcionarios que trabalham em proje-
tos de BAIXA complexidade em relacdo 8 AUTO-CONSCIENCIA?

Para esta pergunta, obteve-se uma média de 3.6 pontos, com um desvio padrao
de 0.84.

2. Qual a sua expectativa para os funcionarios que atuam em projetos de BAIXA
complexidade no que diz respeito 8 CONSCIENCIA SOCIAL?

Para esta pergunta, obteve-se uma média de 3.7 pontos, com um desvio padrao
de 0.67.

3. Qual a sua expectativa para os funcionarios que trabalham em projetos de BAIXA
complexidade em relacdo & AUTO-GESTAO?

Para esta pergunta, obteve-se uma média de 3.8 pontos, com um desvio padrao
de 0.96.

4. Qual a sua expectativa para os funcionarios que trabalham em projetos de BAIXA
complexidade no que diz respeito 8 GESTAO DE RELACIONAMENTO?

Para esta pergunta, obteve-se uma média de 3.7 pontos, com um desvio padrao
de 0.75.

Tem-se, portanto para projetos de baixa complexidade (1), uma média geral de
3.7, com desvio padrao de 0.80.

As perguntas seguintes referem-se a projetos de alta complexidade e obteve-se
as seguintes respostas:

1. Qual a sua expectativa para os funcionarios que atuam em projetos de alta
complexidade no que diz respeito &8 AUTO-CONSCIENCIA?
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Para esta pergunta, obteve-se uma média de 4.5 pontos, com um desvio padrao
de 0.61.

2. Qual a sua expectativa para os colaboradores que atuam em projetos de ALTA
complexidade no que diz respeito 8 CONSCIENCIA SOCIAL?

Para esta pergunta, obteve-se uma média de 4.7 pontos, com um desvio padrao
de 0.48.

3. Qual a sua expectativa para os funcionarios que trabalham em projetos de ALTA
complexidade no que diz respeito a AUTO-GESTAO?

Para esta pergunta, obteve-se uma média de 4.7 pontos, com um desvio padrao
de 0.45.

4. Qual a sua expectativa para os colaboradores que atuam em projetos de ALTA
complexidade no que diz respeito 8 GESTAO DE RELACIONAMENTO?

Para esta pergunta, obteve-se uma média de 4.7 pontos, com um desvio padrao
de 0.48.

Tem-se, portanto para projetos de alta complexidade (5), uma média geral de
4.66, com desvio padrao de 0.50.

E possivel observar que ha uma maior concordancia entre os gestores para
0s projetos de alta complexidade, visto que o desvio padréo foi menor para estas
respostas. Nota-se também que a diferenca de expectativa para projetos de baixa e
alta complexidade é de 0.96, ou seja 24% maior para projetos complexos, o que é
ilustrado na Figura 11. Ainda que significativa, fica claro que mesmo para projetos de
baixa complexidade, espera-se uma inteligéncia emocional razoavel (3.7 pontos, em
uma escala de 1 a 5).

Sugere-se que estas informagdes podem contribuir tanto para o direcionamento
de processos seletivos da empresa, que exige uma inteligéncia emocional de 3.7
mesmo para projetos de baixa complexidade, quanto para a alocacao assertiva de
recursos em projetos com base em sua complexidade.

4.3 PESQUISA DE MATURIDADE EM COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Para uma avaliacdo mais completa do método, realiza-se também um mapea-
mento das pessoas envolvidas no desenvolvimento dos projetos avaliados na se¢éo
anterior. Envia-se uma pesquisa de acordo com a se¢ao 3.2, para que cada pes-
soa faca sua autoavaliagdo, o que resultara em uma maturidade em competéncias
comportamentais para cada individuo. Nesta mesma pesquisa, coleta-se uma analise
demografica, similar a realizada na pesquisa da se¢éo anterior. A pesquisa, na integra,
esta disposta no apéndice B.
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Figura 11 — Expectativas dos gestores
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Fonte: Proprio autor

Neste estudo de caso, devido a confidencialidade e privacidade das pessoas,
manteve-se as respostas andénimas. Assim, os participantes deverdo selecionar os
projetos (ja coletados na sec¢ao anterior) em que trabalharam nos ultimos dois anos.
Como o nome do participante nao sera coletado, fica impossibilitada a pesquisa 360,
proposta no capitulo 3. Entende-se os riscos de seguir apenas com a autoavaliagao,
citados no capitulo 3, e, portanto, quaisquer conclusdes deverdao considerar estes
riscos.

Portanto, o questionario coleta informagdes demograficas, em quais projetos o
individuo atuou nos ultimos dois anos e sua autoavaliagdo em competéncias comporta-
mentais - estas, explicadas no préprio questionario, visto que nem todos os individuos
da pesquisa estao necessariamente familiarizados com o tema.

A populacao que recebeu o questionario é composta de aproximadamente 500
engenheiros e técnicos da area de pesquisa e desenvolvimento, sendo que destes,
55 individuos responderam o questionario. Como citado anteriormente, o tamanho de
amostra minimo para uma pesquisa piloto € de 30 amostras, que neste caso poderia
ser ajustado para 28.3. Portanto, a amostra de 55 respostas é suficiente para as
analises estatisticas.
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4.3.1 Analise demografica dos individuos

Assim como na pesquisa com 0s gestores, coleta-se os seguintes dados de-
mograficos dos individuos respondentes do questionario que avalia a maturidade em
competéncias comportamentais:

e Idade: de 18 a 30 anos, de 31 a 40 anos, de 41 a 50 anos e mais que 50 anos
de idade.

e Anos de experiéncia na area de desenvolvimento de produtos: 0 a 5 anos, 6 a 10
anos, 11 a 15 anos, 16 a 20 anos e mais que 20 anos de experiéncia.

e Area de trabalho: subsistemas, laboratdrio, lideranca de projetos, lideranca téc-
nica de projetos e qualidade de fornecedores.

¢ Nivel hierdrquico na empresa: estagiario, técnico, analista 1, analista 2, analista
3, gestor, gestor sénior e diretor.

e Nivel de graduacédo: curso técnico, bacharel e mestrado (incluindo especializa-
cbes, MBAs e pds graduacoes).

¢ Nivel de conhecimento em inteligéncia emocional: de 1 (baixo ou nenhum conhe-
cimento) até 5 (alto, pleno conhecimento).

Analisa-se cada um destes dados como fatores e faz-se uma andlise de vari-
ancia, equivalente a andlise apresentada anteriormente na sesséo 4.2.1. Neste caso,
cada individuo responde diversas perguntas para cada pilar de inteligéncia emocional.
Faz-se entdo a média das respostas de cada pilar:

1. Auto-consciéncia.
2. Consciéncia social.
3. Auto-gestao.

4. Gestao de relacionamentos.

Executa-se os calculos de analise de variancia para cada fator:

Novamente, considerando um grau de confiabilidade de 95%, nenhum dos fa-
tores demograficos analisados se mostra estatisticamente significativo para os dados
coletados. Procede-se, portanto, com a analise da maturidade em competéncias com-
portamentais por complexidade de projetos.
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Fator 1 2 3 4

ldade 0.67|0.55|0.63|0.73

Tempo de experiéncia|1.64 |0.41|0.26 |0.66
Funcao 1.35/1.03/1.08|0.51
Hierarquia 2.43/1.48|1.21|0.59
Graduacao 1.61]0.22|0.43|1.81
Conhecimento em IE |6.63|3.93|0.49|1.24

Tabela 6 — Teste estatistico F para todos os fatores - Andlise de maturidade em com-
peténcias comportamentais

4.3.2 Analise da maturidade em competéncias comportamentais por complexi-
dade de projetos

Inicia-se esta andlise fazendo-se a média das respostas para cada pilar de
inteligéncia emocional, assim como realizado na sesséo anterior para a analise demo-
grafica. O passo seguinte foi separar as respostas dos individuos de acordo com os
projetos trabalhados. Assim, tem-se a inteligéncia emocional por projeto e ndo mais
por individuo.

Vale ressaltar que agora a quantidade de respostas por projeto varia, depen-
dendo dos engenheiros que responderam o questionario. Além disso, cada engenheiro
pode ter trabalhado em diversos projetos ou apenas um. Isto gera mais respostas
por projeto do que individuos respondentes. Um total de 114 projetos foram citados,
dos quais obteve-se entre 1 resposta apenas até 26 respostas, conforme ilustrado na
Figura 12.

Figura 12 — Quantidade de respostas por projeto avaliado

Quantidade de respostas por projeto

30

Numero de respostas
&

Projetos

Fonte: Proprio autor

Assim, divide-se esta andlise em duas partes: uma levando em conta todos os
projetos com mais de uma resposta - evitando o viés de um unico individuo respon-
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dente por projeto - e outra levando em conta apenas 0s projetos com mais respostas,
com base na teoria de pareto, ou seja, 0s 20 % dos projetos com mais respostas. Para
esta segunda analise, entram projetos com 5 respostas ou mais.

Faz-se entdo a média e o desvio padrdao da média dos quatro pilares de inteligén-
cia emocional (maturidade em competéncias comportamentais), considerando todos
0s projetos que obtiveram pelo menos 2 respostas. Estes resultados estdo descritos
na tabela 7.

Complexidade | Niumero de projetos | Média de comp. comportamental | Desvio Padrao
1 32 4.08 0.17
2 18 4.00 0.16
3 11 4.16 0.24
4 7 3.94 0.06
5 6 3.95 0.03

Tabela 7 — Maturidade em competéncias comportamentais por complexidade de proje-
tos

A Figura 13 mostra a distribuicao das respostas para cada nivel de complexi-
dade de projeto. Fica evidente que nao ha uma correlagdo entre a maturidade em
competéncias comportamentais e a complexidade dos projetos em que estes indivi-
duos estao atuando. Matematicamente, faz-se um teste de qualidade de ajuste para
um modelo linear, onde espera-se que um r-quadrado préximo de 1 indique uma cor-
relacdo. Neste caso, encontra-se um r-quadrado de 0.03, confirmando que nédo ha
correlacao entre a maturidade em competéncias comportamentais e a complexidade
de projetos.

Esta mesma andlise € entdo detalhada para cada um dos pilares de inteligéncia
emocional (auto-consciéncia, consciéncia social, auto-gestdo e gestao de relaciona-
mentos). A Figura 14 ilustra a média para cada pilar por nivel de complexidade de
projeto, onde percebe-se que ndo ha indicios de correlagdo. As médias e desvios
padrdes estdo descritos na tabela 8.

Complexidade | 1 2 3 4 5

Auto-consciéncia Média 3.81|3.75[3.99| 3.7 |3.17
Desv. padrdo |0.35/0.24|0.34| 0.4 |0.11

Consciéncia social Média 4.11]4.04|4.2213.93|4.00
Desv. padrdao |0.23| 0.2 |{0.32|0.13|0.00

Auto-gestao Média 4.27| 4.2 |4.33|4.29|4.49

Desv. padrdao |0.19/0.21/0.28|0.17{0.03
Gestao de relacionamentos Média 4.11/3.99|4.11|3.86|4.15
Desv. padrao [0.24/0.22|0.25/0.19{0.11

Tabela 8 — Maturidade em cada pilar de inteligéncia emocional por complexidade de
projetos
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Figura 13 — Maturidade em competéncia comportamental por complexidade de proje-
tos
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Nas Figuras 15, 16, 17, e 18, ilustra-se todos os dados coletados por projeto,
para cada um dos quatro pilares da inteligéncia emocional. Novamente, faz-se um teste
de qualidade de ajuste para um modelo linear, onde espera-se que um r-quadrado pré-
ximo de 1 indique uma correlagdo. Para auto- consciéncia tem-se r-quadrado 0.09,
para consciéncia social tem-se r-quadrado 0.02, para auto-gestao tem-se r-quadrado
0.05 e para gestao de relacionamentos tem-se r-quadrado 0.01. Confirma-se entdo
matematicamente que nao ha correlagdo entre a maturidade em competéncias com-
portamentais para cada pilar e o nivel de complexidade de projetos.

A fim de evitar vieses oriundos de poucas respostas por projetos, faz-se a
selecao apenas dos projetos com cinco respostas ou mais - o que representa os 20%
de projetos com mais respostas. Neste caso, nenhum dos projetos apresenta nivel de
complexidade 5. A tabela 9 descreve os resultados encontrados.

Novamente, observa-se que nao ha correlacao entre a maturidade em compe-
téncia comportamentais, ilustrada pela inteligéncia emocional e o nivel de complexi-
dade de projetos. Matematicamente, calcula-se o r-quadrado para cada um dos pilares,
em busca de correlagao, conforme descrito na tabela 10. Como todos os r-quadrados
sao muito inferiores a 1, conclui-se que nao ha nenhuma correlagéao.
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Figura 14 — Média para cada pilar da inteligéncia emocional por complexidade de pro-

jetos
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Auto-consciéncia
Consciéncia social
Auto-gestédo

Gestao de
relacionamentos

Complexidade | Niumero de projetos | Média de comp. comportamental | Desvio Padrao
1 10 4.02 0.12
2 11 4.07 0.09
3 2 412 0.09
4 2 4.00 0.04
5 0

Tabela 9 — Maturidade em competéncias comportamentais por complexidade de proje-

tos - 5 respostas ou mais

R-quadrado
Auto-consciéncia 0.04
Consciéncia social 0.09
Auto-gestao 0.09
Gestao de relacionamentos 0.02
Média dos 4 pilares 0.04

Tabela 10 — R-quadrado para os projetos com 5 respostas ou mais

A partir desta analise observa-se uma oportunidade de melhor alocacao dos
recursos, visto que os recursos com maior maturidade em competéncias comportamen-
tais ndo estdo alocados nos projetos mais complexos. Esta melhor alocac¢ao, conforme
a revisao bibliografica, pode potencializar o sucesso dos projetos da empresa.

Ainda, estes resultados poderiam ser analisados individualmente ou por equipes,
e € possivel determinar onde colocar esfor¢os de desenvolvimento humano para atingir
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Figura 15 — Nivel de auto-consciéncia por complexidade de projeto
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Figura 16 — Nivel de consciéncia social por complexidade de projeto
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melhores resultados nos projetos. Observando-se a Figura 14, fica claro que toda a
populacdo que respondeu ao formulario apresenta o pilar de auto-consciéncia inferior
aos outros. Portanto, sugere-se investir no desenvolvimento desta capacidade frente
as outras.
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Figura 17 — Nivel de auto-gestdo por complexidade de projeto
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Figura 18 — Nivel de gestao de relacionamentos por complexidade de projeto
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Figura 19 — Maturidade em competéncia comportamental por complexidade de proje-
tos - 5 respostas ou mais
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4.4 ANALISE CONJUNTA DAS DUAS PESQUISAS: EXPECTATIVA DE MATURI-
DADE EM COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS E O DIAGNOSTICO DE MA-
TURIDADE EM COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS DOS COLABORADO-
RES

O método proposto no capitulo 3 é composta das duas analises aprensentadas
nas sec¢Oes anteriores, que podem ser realizadas de forma independente e trazer o
diagnédstico desejado para a empresa. Para além disto, quando € possivel realizar
as duas andlises no mesmo contexto, um comparativo entre elas pode trazer outras
percepgdes ndo capturadas nas andlises individuais. Portanto, dedica-se esta se¢éao
a analise comparativa entre a expectativa dos gestores com relagédo a maturidade em
competéncias comportamentais e a maturidade em competéncias comportamentais
dos colaboradores, com base na complexidade dos projetos em que atuam.

A tabela 11 traz um resumo do conjunto de dados ja mencionados nas se¢des
anteriores: a variagdo da expectativa e o diagndstico de maturidade em competéncias
comportamentais versus a complexidade do projeto.

Enquanto a expectativa dos gestores em um projeto de baixa complexidade
(nivel 1) é de maturidades da ordem de 3.7, a maturidade apresentada pelos individuos
fica na ordem de 4.1, ou seja, 0.4 pontos acima do esperado. Isto pode indicar uma
subutilizacdo dos recursos: individuos com alta inteligéncia emocional atuando em
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Complexidade de projeto| 1 | 2 | 3 [ 4 [ 5
Expectativa dos gestores
Auto-consciéncia 3.58 4.53
Consciéncia social 3.68 4.68
Auto-gestéao 3.84 4.74
Gestao de relacionamentos | 3.68 4.68
Diagnéstico

Auto-consciéncia 3.81[3.75(/3.99| 3.7 |3.17
Consciéncia social 4.11/4.04|4.22(3.93|4.00
Auto-gestao 4.27| 4.2 |4.33|4.29|4.49
Gestao de relacionamentos [4.11(3.99 (4.11 3.86 |4.15

Tabela 11 — Comparativo entre as duas matrizes - expectativa dos gestores e diagnds-
tico da empresa

projetos que nao requerem tanta maturidade.

Ainda na mesma tabela, observa-se que para projetos de alta complexidade
(nivel 5), os gestores tem uma expectativa de maturidade em competéncias comporta-
mentais da ordem de 4.6, porém os individuos apresentam uma maturidade na ordem
de 4.0. Isto traz indicios de que estes projetos de alta complexidade precisariam ser
executados por pessoas com mais alto nivel de maturidade em competéncias compor-
tamentais para serem projetos de sucesso.

E interessante notar que, no pilar de auto-consciéncia individualmente, observa-
se tanto uma expectativa dos gestores em um nivel mais baixo do que os outros pilares,
quanto um diagndéstico dos individuos também mais baixo do que os outros pilares,
trazendo consisténcia de que os outros pilares mostram-se mais relevantes no contexto
desta empresa. A Figura 20 ilustra a expectativa dos gestores e o diagnédstico versus
a complexidade dos projetos. Nos niveis de complexidade de 1 a 3 observa-se uma
proximidade da expectativa e diagndstico, mas que destoa consideravelmente para as
complexidades 4 e 5.

Analisa-se individualmente o pilar de consciéncia social, ilustrado na Figura
21. Neste caso, a variagdo no diagnéstico € minima ao variar-se a complexidade
de projeto. Em contraste, tem-se a expectativa dos gestores de que individuos que
executem projetos complexos (nivel 5) apresentem consciéncia social 1 ponto a mais
do que individuos atuantes em projetos de baixa complexidade (nivel 1).

Ao observar-se o pilar de auto-gestao, ilustrado na Figura 22, tem-se algo muito
similar ao pilar de consciéncia social: ha uma expectativa de aumento de 0.9 pontos,
porém a variacao da maturidade dos individuos entre os nivel de projetos é muito
menor, ficando especialmente aquém para projetos complexos (nivel 5).

O ultimo pilar da maturidade em competéncias comportamentais, gestao de rela-
cionamentos, esta ilustrado na Figura 23. Tem-se também um aumento na expectativa
de 1 ponto, porém o diagnéstico dos individuos nao supre esta expectativa.
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Figura 20 — Diagnéstico versus expectativa - Auto-consciéncia

= = Diagnostico == Expectativa dos gestores

-consciéncia

Nivel de auto

1 2 3 4 5

Complexidade de projeto

Fonte: Proprio autor

Figura 21 — Diagnéstico versus expectativa - Consciéncia social
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Com esta andlise comparativa, tem-se importantes consideragdes que devem
ser analisadas com mais profundidade dentro da empresa. Sabendo-se da importancia
da maturidade em competéncias comportamentais para o sucesso do projeto, a alo-
cacgao de individuos poderia se beneficiar de uma andlise de tal nivel de maturidade,
levando a escolhas mais assertivas dos individuos atuantes em cada projeto de acordo
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Figura 22 — Diagnéstico versus expectativa - Auto-gestédo
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Figura 23 — Diagnéstico versus expectativa - Gestdo de relacionamentos
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com sua complexidade.

Além disso, ao ter-se identificado a expectativa da empresa para cada pilar de
inteligéncia emocional e com o auto-diagnéstico de cada individuo, pode-se elaborar
um plano de desenvolvimento individual a fim de maximizar o potencial de trabalho
destas pessoas em projetos mais complexos. Isto pode ser traduzido como uma forma
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quantitativa de medir o auto-desenvolvimento dos individuos e comparar com a ex-
pectativa que a empresa tem sobre eles. Com esta clareza, sugere-se que passos de
carreira vertical utilizem-se deste recurso para escolhas mais justas e meritocraticas.
Uma vez que estimula-se o auto-desenvolvimento destes individuos e que os
gestores fazem a alocacgéo destes individuos em projetos de forma mais assertiva com
relagdo a maturidade em competéncias comportamentais, espera-se ver uma reducao
nos erros e retrabalhos de projeto, ou seja, projetos com maiores taxas de sucesso.

4.5 AVALIACAO DO METODO - ESTUDO DE CASO

Apé6s a analise dos resultados conforme as se¢des anteriores, propde-se 0
retorno com os gestores que responderam a pesquisa a fim de obter-se uma avaliagao
inicial do método da perspectiva da empresa.

Assim, submete-se um novo questionario aos gestores participantes, contendo
as informacgdoes dos resultados, para que fagam comentarios e sugestdes de melhoria
do método. Este questionario conta com quatro diferentes critérios: clareza, capaci-
dade, aplicacao e alcance dos objetivos. A pesquisa detalhada encontra-se no apén-
dice B, que além de espaco para sugestdes e comentarios, contempla as seguintes
perguntas, de acordo com cada critério, que devem ser respondidas em uma escala
de 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo totalmente):

Critério Pergunta avaliada
O questionario foi claro e explicativo o suficiente para a avaliacdo de compe-

Clareza . NS )
téncias comportamentais (inteligéncia emocional).
O método de avaliagao de competéncias comportamentais, abordada através
. da inteligéncia emocional, avalia de forma razoavel a capacidade do indivi-
Capacidade

duo, do ponto de vista comportamental, de atuar em projeto de diferentes
complexidades.

Aplicacao |Este método pode ser aplicada no meu contexto de trabalho.

Este método pode ser aplicada nas diversas equipes atuantes no time de
desenvolvimento de produtos da empresa.

Aplicacao |Esta proposta pode ser aplicada para outros negécios e industrias.

O método proposta pode contribuir para a alocagéao de recursos humanos de

Aplicacao

Objetivos .
projetos.
Obietivos O método é capaz de guiar os individuos em seu desenvolvimento pessoal,
) ao pontuar fatores que ainda precisam ser desenvolvidos.
- O uso deste método é capaz de levar a escolhas mais assertivas dentro dos
Objetivos

projetos, reduzindo erros e retrabalhos de projeto.

Levando em conta o contexto de trabalho, este método é capaz de auxiliar
como guia quantitativo de evolucao da carreira, com relacao as competéncias
Objetivos | comportamentais, onde quanto maior a maturidade nas competéncias com-
portamentais citadas, maior o preparo para um préximo passo de carreira
vertical.

Tabela 12 — Critérios de avaliacao do método
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Dos dezenove gestores que responderam a pesquisa inicial, cinco responderam
a avaliagdo do método. Dos critérios avaliados de 1 a 5, tem-se:

e Clareza - média 4.2

e Capacidade - média 4.4
e Aplicagdo - média 4.5

e Objetivos - média 3.9

De forma geral, todos os critérios foram vistos de forma positiva. O Unico critério
pontuando abaixo de 4 foi objetivos e, portanto, apresenta-se mais detalhes.

e O método proposta pode contribuir para a alocagdo de recursos humanos de
projetos - média 3,6.

e O método é capaz de guiar os individuos em seu desenvolvimento pessoal, ao
pontuar fatores que ainda precisam ser desenvolvidos - média 4,2

e O uso deste método é capaz de levar a escolhas mais assertivas dentro dos
projetos, reduzindo erros e retrabalhos de projeto - média 3,6.

e Levando em conta o contexto de trabalho, este método é capaz de auxiliar como
guia quantitativo de evolugéo da carreira, com relagédo as competéncias compor-
tamentais, onde quanto maior a maturidade nas competéncias comportamentais
citadas, maior o preparo para um préximo passo de carreira vertical - média 4.

Ainda que para todos os critérios observe-se credibilidade por parte dos gesto-
res no alcance dos objetivos ao qual o método se propde, ha uma credibilidade maior
do método como um guia quantitativo para o desenvolvimento de carreira e desenvolvi-
mento pessoal, do que em relacao a assertividade de projetos e alocacao de recursos
humanos em projetos. Houve apenas um comentario na pergunta aberta do questio-
nario, o qual reforga a credibilidade do método: "Com certeza este método ajuda de
forma qualitativa, e pode dar um direcionamento quantitativo".
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5 CONCLUSAO

Neste capitulo final, apresenta-se as conclusdes decorrentes do método pro-
posto e do estudo de caso realizado, inseridas em um contexto atual da crise pan-
démica de Covid-19. Analisa-se o cumprimento dos objetivos do trabalho e também
sugere-se propostas de trabalhos futuros.

5.1 COMENTARIOS FINAIS

A presente dissertacao propée e analisa um método de avaliagdo da maturidade
de competéncias comportamentais de individuos que atuam na area de pesquisa e
desenvolvimento, levando em conta sua atuacao em projetos com diferentes niveis de
complexidade.

Foi realizada a identificacdo do estado da arte sobre avaliagdo de complexidade
de projetos: desde o inicio do conceito, aprensentado por Bacarini (1996), contem-
plando apenas o aspecto de complexidade estrutural, até o momento atual. Também foi
levantado o estado da arte sobre competéncias comportamentais no desenvolvimento
de projetos, identificando as dificuldades nas definicbes e conceitos de competéncias
comportamentais, a relevancia e impacto nos projetos e a falta de estudos e investi-
mentos, dado o impacto. Identifica-se a inteligéncia emocional como competéncia base
para o desenvolvimento das competéncias comportamentais do individuo.

Ocorreu a definicado de uma forma de avaliagdo para complexidade de proje-
tos, baseada no modelo de Geraldi et al. (2011), o qual contempla os cinco grandes
aspecto de complexidade (socio-politica, incerteza, dindmica, estrutural e ritmo), e
define-se uma forma de avaliacdo de competéncias comportamentais, baseada no
modelo de Goleman-Boyatzis de inteligéncia emocional, que conta com quatro pilares:
autoconsciéncia, consciéncia social, autogestao e gestao de relacionamentos.

O método proposto neste trabalho permite avaliar o grau de maturidade em
competéncias comportamentais e nivel de complexidade de projeto. Com estas duas
informacgdes, tem-se trés caminhos possiveis. No primeiro, realiza-se um diagnédstico
da empresa (avalia-se os individuos e os projetos ja existentes e tem-se o diagnostico
de como a empresa aloca seus recursos no que tange os dois aspectos - competéncias
comportamentais e complexidade de projetos). No segundo, tem-se a expectativa do
negocio (avalia-se a expectativa que a empresa tem de competéncias comportamentais
dos individuos, de acordo com o nivel de complexidade de projetos nos quais atuam).
Ja no terceiro, faz-se a analise conjunta das duas supracitadas.

O método foi aplicado em um contexto empresarial com o pessoal de pesquisa e
desenvolvimento. Os trés caminhos propostos foram colocados em pratica. A complexi-
dade de projetos foi analisada pela propria empresa e, ap6s uma verificacdo dos pilares
propostos por Geraldi et al. (2011), optou-se por utilizar a analise da empresa. Cin-
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quenta e cinco individuos responderam pesquisas sobre suas préprias competéncias
comportamentais e vinte gestores experientes responderam sobre suas expectativas
de competéncias comportamentais, de acordo com a complexidade de projetos.

Por fim, analisa-se os resultados obtidos do estudo de caso. Para a expectativa
dos gestores, observa-se a maturidade em competéncias comportamentais com média
de 3.7, na escala de 1 a 5, para projetos de complexidade baixa (nivel 1). Ja para
projetos de alta complexidade (nivel 5), a expectativa sobe para 4.6 em maturidade de
competéncias comportamentais. No diagnostico da empresa, observa-se que nao ha
um padrao claro de aumento na maturidade em competéncias comportamentais ao
aumentar-se a complexidade dos projetos. Ao realizar-se a analise conjunta dos dois
caminhos citados, percebe-se uma desconexao entre expectativa e diagndstico. Tem-
se ai uma oportunidade de ajuste na alocacao dos recursos, podendo potencializar
0 sucesso dos projetos da empresa. Solicita-se ainda aos gestores participantes que
avaliem o método proposto. Tal avaliacao foi, de forma geral, positiva, especialmente
no que diz respeito aos critérios quantitativos para o desenvolvimento pessoal e de
carreira do que em relagédo ao sucesso de projetos e a alocagédo de recursos humanos
em projetos.

Portanto, a dissertacdo cumpre os objetivos geral e especificos propostos na
introducao deste trabalho.

Conclui-se que a aplicacao deste método é capaz de potencializar a capaci-
dade de escolha dos profissionais que irdao trabalhar em determinados projetos,de
acordo com a complexidade dos mesmos, sendo relevante na alocagao de recursos
de projetos, corroborando para a probabilidade de maior sucesso destes. Ha tam-
bém indicativos de que o método seja capaz de direcionar o auto-desenvolvimento de
colaboradores, uma vez que pontua competéncias que carecem de desenvolvimento.

Observando o contexto bibliografico, o método aqui proposto avanca os estudos
de competéncias comportamentais, abrindo novos campos de atuacdo académicos.
Fornece também um caminho inicial no estudo da alocacao de recursos que leve em
conta a maturidade das competéncias comportamentais, a medida que a complexidade
de projetos avanca. Na pratica, o avango destes estudos pode traduzir-se em escolhas
mais assertivas, reduzindo erros e retrabalhos de projeto, que por fim resume-se na
reducao do custo do projeto.

Entre as dificuldades para a execucéo deste trabalho, pontua-se a realizacao
das pesquisas por parte dos individuos (de 50 gestores, 18 responderam, e de 500 en-
genheiros, 50 responderam) e a confidencialidade dos dados individuais - restringindo
o questionamento de inteligéncia emocional a autoavaliacao.

Aproveita-se também para contextualizar que produziu-se este trabalho durante
a crise pandémica de Coronavirus de 2020/2021, onde emerge o tema de saude
mental e competéncias comportamentais no mundo dos negécios. Isto é evidenciado
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pela nova versado do Guia PMBOK - 72 Edicao (nao publicado até a data do presente
trabalho), que passa a trazer essas competéncias como competéncias do futuro e
comeca a mudar o foco de discussdo, expandindo o olhar de apenas gerente de
projetos para todos da equipe atuante no projeto. Nesta nova edi¢do, ha um foco maior
em agilidade, incertezas e complexidades, evidenciando a importancia e atualidade do
tema escolhido para esta dissertagao.

Finalmente, é importante compreender que para aplicar o método proposto a
empresa deve possuir uma estrutura de projeto organizada e com projetos de diferentes
complexidades. Além disso, € importante que conheca as competéncias dos recursos
humanos e tenha a abertura para tratar tal tema, ainda ndo tao discutido em diversas
empresas, e que pode causar desconforto nos individuos.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Recomenda-se o desenvolvimento de trabalhos futuros a fim de complementar
e avancar a pesquisa realizada, atuando em algumas limita¢des deste trabalho.

A primeira proposta é realizar outros estudos de caso onde seja possivel aplicar
a pesquisa 360 proposta para a avaliacdo da maturidade de competéncias compor-
tamentais do individuo e também aplicar a avaliagdo de complexidade de projetos
proposta no método, visto que neste trabalho adaptou-se a analise de complexidade
de projetos ja existente na empresa.

Além disso, sugere-se aplicar o método aqui proposto em diferentes empresas,
variando-se o tamanho da empresa - quantidade de pessoas e faturamento - e também
variando-se o ramo de atuacao, como, por exemplo, empresas de software e tecnologia.

Outra recomendacéao € expandir a pesquisa para diferentes contextos culturais,
aplicando o0 mesmo método em outros paises, tendo em vista que competéncias com-
portamentais podem apresentar correlacdo com o ambiente no qual os projetos e 0s
individuos estao inseridos.

Indo mais além, recomenda-se a extenséo deste estudo a fim de incluir uma
analise direta do impacto da alocacao de recursos segundo o método aqui proposto
no sucesso dos projetos, quantificando os ganhos do uso do método.
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APENDICE A - REVISAO BIBLIOMETRICA

Neste apéndice encontra-se a lista de periddicos e de artigos citados na revisao
bibliométrica

A.1 PERIODICOS RELEVANTES E RANQUEADOS EM JCR E SJR

NATURE

SCIENCE

National Science Review

Science Advances

Academy of Management Annals

Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior

Science Bulletin

PROCEEDINGS OF THE NATIONAL ACADEMY OF SCIENCES OF THE UNI-
TED STATES OF AMERICA

INTERNATIONAL JOURNAL OF ENGINEERING SCIENCE

Journal of Advanced Research

LEADERSHIP QUARTERLY

PERSONNEL PSYCHOLOGY

Engineering

JOURNAL OF SERVICE RESEARCH

TECHNOVATION

RESEARCH POLICY

JOURNAL OF ORGANIZATIONAL BEHAVIOR

JOURNAL OF PRODUCT INNOVATION MANAGEMENT

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT REVIEW

JOURNAL OF OPERATIONS MANAGEMENT

iScience

JOURNAL OF TECHNOLOGY TRANSFER

Scientific Reports

ORGANIZATION STUDIES

ADVANCES IN ENGINEERING SOFTWARE

Human Resource Management Journal

Human Resource Development Quarterly

JOURNAL OF ENGINEERING TECHNOLOGY

IEEE TRANSACTIONS ON INDUSTRY APPLICATIONS

Journal of Computational Design and Engineering

Journal of Manufacturing Technology Management

Sport Management Review
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Information and Organization

INTERNATIONAL JOURNAL OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
Advanced Theory and Simulations

ENGINEERING ANALYSIS WITH BOUNDARY ELEMENTS

European Journal of Work and Organizational Psychology
INTERNATIONAL JOURNAL FOR NUMERICAL METHODS IN ENGINEERING
Organizational Psychology Review

DESIGN STUDIES

ORGANIZATION SCIENCE

Human Resource Development Review

PLoS One

Royal Society Open Science

JOURNAL OF ENGINEERING EDUCATION

JOURNAL OF OCCUPATIONAL AND ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY
International Journal of Lean Six Sigma

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

COMPLEXITY

JOURNAL OF SPORT MANAGEMENT

PUBLIC RELATIONS REVIEW

Career Development International

ORGANIZATIONAL BEHAVIOR AND HUMAN DECISION PROCESSES
ENGINEERING OPTIMIZATION

European Journal of International Management

Research in Organizational Behavior

PERSONNEL REVIEW

Operations Management Research

JOURNAL OF ENGINEERING DESIGN

Ain Shams Engineering Journal

SCIENCE PROGRESS

Asia Pacific Journal of Human Resources

Managerial Auditing Journal

MEASUREMENT SCIENCE and TECHNOLOGY

ORGANIZATIONAL DYNAMICS

International Journal of Design

Baltic Journal of Management

ARABIAN JOURNAL FOR SCIENCE AND ENGINEERING

EMPLOYEE RELATIONS

SCIENTIFIC AMERICAN

INTERNATIONAL JOURNAL OF NONLINEAR SCIENCES AND NUMERICAL
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Journal of Managerial Psychology
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Acta Polytechnica Hungarica
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Scientia Iranica
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NEW SCIENTIST
INTERDISCIPLINARY SCIENCE REVIEWS

A.2 ARTIGOS RELEVANTES

Lista dos artigos relevantes da revisdo bibliométrica apds o filtro por titulos
relevantes. A ultima coluna indica também os resumos considerados relevantes para a
pesquisa.

Titulo Autores Ano Periédico Titulo Resumo
relevante relevante
Paradox Research in Management Science: | Schad, J., Lewis, M.W., 2016 Academy of Management Sim NZo
Looking Back to Move Forward Raisch, S., Smith, W.K. Annals
Manager emotional intelligence and project Rezvani, A., Chang, A, .
success: The mediating role of job Wiewiora, A,, (...), Jordan, 2016 Inéfgp:é;o&zlniog;iln?f Sim Sim
satisfaction and trust P.J., Zolin, R. ) g
Formalization, Communication Quality, and
Opportunistic Behavior in R&D Alliances | Va'ter ,\S,l'u.G"érV\l’;"er' Al 2015 Innﬁ‘g{i’;']‘,’\;:r:gd:ﬁi ont Sim Nao
between Competitors T 9
Task and person-focused leadership |
behaviors and team performance: A meta- CF?E ng::h’;ﬁr;écffﬁ' 2017 Mzzerll:;nm?ei?gjer\fizw Sim Sim
analysis v e
Key characteristics of academics promoting Lazzarini. B.. Pérez- Journal of Cleaner
Sustainable Human Development within Foquet A .I’30ni A 2018 Production Sim Nao
engineering studies guet A, T
Skills that improve profitability: The
relationship between project management, Pollack, J.. Adler. D 2016 International Journal of Sim Sim
IT skills, and small to medium enterprise T T Project Management
profitability
EMPLOYEES' HETEROGENEOUS
QUALIFICATIONS, INTERNAL R&D, International Journal of . =
FORMAL TRAINING and INNOVATION Medase, S.K. 2021 Innovation Management Sim Nao
PERFORMANCE
Instrumental leadership: Measurement and
extension of transformational-transactional | Antonakis, J., House, R.J. 2014 Leadership Quarterly Sim Nao
leadership theory
Strategic alignment and new product Acur, N., Kandemir, D Journal of Product
development: Drivers and performance ’ léoer H o 2012 Innovation Management Sim Nzo
effects T 9
New product development: Impact of project Ahmad. S.. Mallick. D.N Journal of Product
characteristics and development practices Séhr&eder R G e 2013 Innovation Management Sim Nao
on performance T 9
Rating defence major project success: The Mazur, A., Pisarski, A., .
role of personal attributes and stakeholder | Chang, A., Ashkanasy, N. 2014 In,;??:é'?{);'ﬂ‘?g:f:ﬂ?f Sim Sim
relationships M. d 9
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APENDICE B — QUESTIONARIOS

Os questionarios utilizados na elaboracéao do estudo de caso, descrito no capi-
tulo 4, estdo detalhados a seguir.

B.1 PESQUISA PARA OS GESTORES

Esta pesquisa é dividida em quatro sessdes: uma de analise demografica,
seguida por trés sessbes iguais, que devem ser respondidas para trés projetos
diferentes. A pesquisa encontra-se disponivel na internet, por meio deste link
(https://forms.gle/k9CFPVDv1ckZelLQ46) e é composta das seguintes perguntas:

Sessao 1 - Analise demografica

1. Qual sua faixa de idade?
Opcébes para resposta: 20 a 29 anos; 30 a 39 anos; 40 a 49 anos; mais que 50
anos.

2. Quantos anos de experiéncia em desenvolvimento de produtos?

Opcgobes para resposta: 0 a 5 anos; 6 a 10 anos; 11 a 20 anos; mais que 20 anos.
3. Qual sua funcéao atual?

4. Qual seu nivel de formacao académica (Graduacao, Pés Graduacao...)? Em qual
area/curso?

5. Quais certificag6es vocé possui? Considere cursos de OpEx, MIT, PMP e outros

6. Quanto vocé conhece sobre inteligéncia emocional, considerando os quatro pi-
lares (Autoconhecimento, Autogestao, Consciéncia social e Gestao de relaciona-
mentos)?

Escala: 1 (Pouco conhecimento ou nada) a 5 (Amplo conhecimento)

Sessao 2, 3 e 4 - Analise de projeto

Escolha um projeto que vocé tenha se envolvido muito nos ultimos 3 anos, cujo
time de desenvolvimento esta majoritariamente (>70%) no Brasil. Com relagao a este
projeto, responda as questdes a seguir.

1. Qual o nome do projeto?
2. Qual o segmento do projeto?

3. Nomeie integrantes do projeto que exercam fungdes de: System Integrator, Build
Planners, Subsistemas e VV. Escolha pessoas que estejam alocadas no Brasil
(ou estiveram, durante o periodo de projeto).
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Complexidade estrutural: diz respeito ao tamanho ou numero de elementos,
variedade de elementos e interdependéncia entre estes elementos.

Por elementos, entende-se variaveis e recursos como: diferentes fornecedores,
engenheiros de projeto, localizagdes, variedade de produtos sendo desenvolvidos,
quantidade de pecas e funcdes, custo do projeto e do produto, entre outros.

As classificacdes a seguir devem ser feitas para o projeto desta pagina e sempre
com relagao a média dos projetos que vocé tem experiéncia/conhecimento dentro desta
empresa.

1. Classifique, para este projeto em relagéo aos projetos da sua empresa, tamanho
ou numero de elementos.

Escala: 1 (Poucos elementos) a 5 (Muitos elementos)

2. Classifique, para este projeto em relacao aos projetos da sua empresa, a varie-
dade/diferenciacao de elementos.

Escala: 1 (Pouca diferenciacdo entre os elementos) a 5 (Muita diferenciacéo entre
0s elementos)

3. Classifique, para este projeto em relacao aos projetos da sua empresa, a inter-
dependéncia dos elementos elementos - 0 quanto eles interagem entre si e uma
mudanga em um elemento é capaz de afetar outros elementos.

Escala: 1 (Pouca interdependéncia entre os elementos) a 5 (Muita interdepen-
déncia entre os elementos)

Complexidade de Incerteza: A incerteza representa o quao propenso o projeto
estd a variacdo, ou seja, a probabilidade e a chance de um evento, conhecido ou nao,
ocorrer. Esta relacionada a falta de informacéo, falta de acordo sobre a situagao atual
e futura ou ambiguidade nos objetivos. As classificagdes a seguir devem ser feitas
para o projeto desta pagina e sempre com relacdo a média dos projetos que vocé tem
experiéncia/conhecimento dentro desta empresa.

1. Classifique, para este projeto em relacdo aos projetos da sua empresa, o nivel
de novidade que este projeto traz.

Escala: 1 (Pouca novidade) a 5 (Muita novidade)
2. Classifique, para este projeto em relacao aos projetos da sua empresa, o nivel de

experiéncia que o time de projetos, em média, tem com os desafios deste projeto
- faga uma aproximacao.

Escala: 1 (Pouca experiéncia) a 5 (Muita experiéncia)
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3. Classifique, para este projeto em relagéo aos projetos da sua empresa, o nivel de
disponibilidade de informagdes para o desenvolvimento deste projeto. Considere
escopo, objetivos, conhecimento técnico, produtos prévios e outros.

Escala: 1 (Pouca disponibilidade de informagbdes) a 5 (Muita disponibilidade de
informacoées)

Ritmo: refere-se essencialmente a taxa ou velocidade na qual o projeto deve
ser entregue, visto que metas de urgéncia e criticidade do tempo exigem estruturas
diferentes e atencdo gerencial.

1. Classifique, para este projeto em relagao aos projetos da sua empresa, a veloci-
dade exigida para a entrega.

Escala: 1 (Pouca velocidade) a 5 (Muita velocidade)

Complexidade sdcio-politica: refere-se ao relacionamento entre si das pes-
soas no projeto e como o0 ambiente (contexto politico) afeta o projeto. Caracteriza-se
pela existéncia de diversidade de aspiragdes, modelos mentais e valores das pes-
soas responsaveis pelas tomadas de decisao, e envolve aspectos como transparéncia,
empatia, variedade de idiomas, culturas, disciplinas, etc. Os atributos sao a importan-
cia do projeto; apoio de partes interessadas (stakeholders) ao projeto; alinhamento /
convergéncia de opinides; objetivos e requisitos; transparéncia.

1. Classifique a importancia deste projeto em relagéo aos projetos da sua empresa,
em média.
Escala: 1 (Pouca importancia) a 5 (Muita importancia)

2. Classifique o nivel de apoio dos stakeholders deste projeto em relacao aos proje-
tos da sua empresa, em média.
Escala: 1 (Pouco apoio) a 5 (Muito apoio)

3. Classifique o alinhamento / convergéncia de opinides, objetivos e requisitos den-
tro deste projeto em relagao aos projetos da sua empresa, em media.
Escala: 1 (Pouco alinhamento) a 5 (Muito alinhamento)

4. Classifique, para este projeto em relacéo aos projetos da sua empresa, o nivel
de transparéncia das informacdes do projeto.
Escala: 1 (Pouca transparéncia) a 5 (Muita transparéncia)

Complexidade dinamica: refere-se as mudancas dentro das outras dimen-

sOes de complexidade, como alteragdes nas especificacdes, equipe de gerenciamento,
fornecedores ou contexto ambiental. Essas mudancas podem levar o projeto a altos
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niveis de desordem, retrabalho ou ineficiéncia, quando as mudancgas nao sao bem
comunicadas ou assimiladas pela equipe e outras pessoas envolvidas. Esta complexi-
dade esta intimamente ligada a incerteza, porém esta mais proximo de consequéncias
do que de probabilidade de acontecer.

1. Classifique, para este projeto em relacdo aos projetos da sua empresa, o nivel
das consequéncias/impactos no caso de mudang¢a em qualquer um dos outros
aspectos de complexidade (estrutural, incerteza, ritmo e sdcio-politica).

Escala: 1 (Pequeno impacto/consequéncias) a 5 (Grande impacto/consequéncias)

Expectativa de competéncia comportamental dos integrantes do projeto:

Entende-se que a inteligéncia emocional € a competéncia fundamental para
o desenvolvimento de outras competéncias comportamentais. Portanto, classifique a
seguir a sua expectativa, neste projeto com relagdo a média dos projetos da empresa,
do nivel de competéncia em cada um dos pilares da Inteligéncia emocional. Lembrete:
nao necessariamente sua expectativa deve ter sido satisfeita no desenvolvimento do
projeto. Responda de acordo com o que vocé espera, para este nivel de projeto. Esta
expectativa pode variar de acordo com a funcéo, porém considere uma média para
todas as seguintes fungdes: System Integrator, Build Planners, Subsistemas e VV.

1. Autoconsciéncia - Capacidade de ler seu préprio conjunto de emocdes e reco-
nhecer seu impacto. Considere: Autoconsciéncia emocional (reconhece suas
emocoes e seus efeitos no desempenho pessoal); Auto-avaliagdo precisa (co-
nhece seus préprios pontos fortes e limitantes); Autoconfianga (possui um forte
senso de autoestima e capacidade).

Escala: 1 (Necessidade baixa) a 5 (Necessidade alta)

2. Consciéncia Social - Capacidade de sintonizar-se com o que os outros sentem.
Considere: empatia (entende os sentimentos e as perspectivas dos outros e
tenho um interesse ativo em suas preocupacdes); consciéncia organizacional
(compreende os problemas, a dindmica e a politica da organizacao) e orientacao
para servigos (reconhece e atendo as necessidades do cliente ou stakeholder).

Escala: 1 (Necessidade baixa) a 5 (Necessidade alta)

3. Autogestao - Capacidade de manter-se focado no alcance de metas. Considere:
Autocontrole emocional (mantém emocdes e impulsos perturbadores sob con-
trole); Transparéncia (mantém a integridade e é capaz de agir de forma con-
gruente com seus valores); Otimismo (tem persisténcia na busca de objetivos,
apesar de obstaculos e contratempos); Adaptabilidade (é capaz de se adaptar as



APENDICE B. QUESTIONARIOS 100

mudangas e trabalhar efetivamente conforme as circunstancias mudam); Orienta-
¢cao para a realizacdo (busca atender um padrao interno de exceléncia); Iniciativa
(apresenta prontiddo para agir e aproveitar uma oportunidade).

Escala: 1 (Necessidade baixa) a 5 (Necessidade alta)

4. Gestao de relacionamentos - Capacidade de orientar o tom emocional de um
grupo. Considere: Desenvolver outras pessoas (percebe as necessidades de
desenvolvimento de outras pessoas e refor¢a suas habilidades); Lideranga inspi-
radora (inspira e orienta outras pessoas, seja em nivel de grupo ou de individuo);
Influéncia (é capaz de persuadir as outras pessoas); Catalisador de mudancas
(inicia e/ou gerencia mudangas); Gerenciamento de conflitos (resolve desacordos
quando ocorrem ou impede que acontecam e/ou cres¢gam); Trabalho em equipe e
colaboragao (trabalho com outras pessoas em busca de objetivos compartilhados
e oriento o grupo a alcangar um objetivo coletivo).

Escala: 1 (Necessidade baixa) a 5 (Necessidade alta)

B.2 PESQUISA PARA OS INDIVIDUOS

A pesquisa encontra-se disponivel na internet, por meio deste link
(https://forms.gle/k3tsozrfmkp79KPs7) e € composta das seguintes perguntas,
divididas em duas sessoes:

Sessao 1 - Analise demografica

1. Qual sua faixa de idade?

Opcodes para resposta: 20 a 29 anos; 30 a 39 anos; 40 a 49 anos; mais que 50
anos.

2. Quantos anos de experiéncia em desenvolvimento de produtos?

Opcgobes para resposta: 0 a 5 anos; 6 a 10 anos; 11 a 20 anos; mais que 20 anos.
3. Qual sua area de atuacéo atual?

4. Em quais projetos vocé trabalhou nos ultimos trés anos? Cite todos: pequenos,
médios e grandes projetos.

5. Qual seu nivel de formagao académica (Graduacao, Pés Graduacéo...)? Em qual
area/curso?

6. Quais certificagdes vocé possui? Considere cursos de OpEx, MIT, PMP e outros

7. Quanto vocé conhece sobre inteligéncia emocional, considerando os quatro pi-
lares (Autoconhecimento, Autogestédo, Consciéncia social e Gestao de relaciona-
mentos)?
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Escala: 1 (Pouco conhecimento ou nada) a 5 (Amplo conhecimento)

Sessao 2 - Diagndstico de inteligéncia emocional

Diferentes pesquisas apontam que a inteligéncia emocional € a competéncia
fundamental para o desenvolvimento de outras competéncias comportamentais. Res-
ponda a pesquisa a seguir, levando em conta suas habilidades nos ultimos 3 anos.

Este diagnéstico utiliza como base as pesquisas de Boyatzis (1982), Goleman
(1995), Rezvani et al. (2016) e Livesey (2017).

Nesta sessao, para cada um dos itens numerados, o individuo devera fazer uma
autoandlise de 1 (nunca ou quase nunca) até 5 (sempre ou quase sempre).

Autoconsciéncia Capacidade de ler seu proprio conjunto de emogdes e reco-
nhecer seu impacto

1. Autoconsciéncia emocional: reconheco minhas emocoes e seus efeitos no de-
sempenho pessoal.

2. Auto-avaliagao precisa: conhego meus proprios pontos fortes e limitantes.

3. Autoconfiancga: possuo um forte senso de autoestima e capacidade.
Consciéncia Social: Capacidade de sintonizar-se com o0 que 0s outros sentem.

1. Empatia: entendo os sentimentos e as perspectivas dos outros e tenho um inte-
resse ativo em suas preocupacgoes.

2. Consciéncia organizacional: compreendendo os problemas, a dindmica e a poli-
tica da organizagao.

3. Orientacao para servigos: reconheco e atendo as necessidades do cliente ou
stakeholder.

Autogestao: Capacidade de manter-se focado no alcance de metas.

1. Autocontrole emocional: mantenho emogdes e impulsos perturbadores sob con-
trole.

2. Transparéncia: mantenho a integridade e sou capaz de agir de forma congruente
com meus valores.

3. Otimismo: tenho persisténcia na busca de objetivos, apesar de obstaculos e
contratempos.

4. Adaptabilidade: sou capaz de se adaptar as mudancas e trabalhar efetivamente
conforme as circunstancias mudam.



APENDICE B. QUESTIONARIOS 102

5.

6.

Orientacao para a realizacao: busco atender um padrao interno de exceléncia.

Iniciativa: apresento prontidao para agir e aproveitar uma oportunidade.

Gestao de Relacionamentos: Capacidade de orientar o tom emocional de um

grupo.

1.

B.3

Desenvolver outras pessoas: percebo as necessidades de desenvolvimento de
outras pessoas e refor¢o suas habilidades.

. Lideranca inspiradora: inspiro e oriento outras pessoas, seja em nivel de grupo

ou de individuo.
Influéncia: sou capaz de persuadir as outras pessoas.
Catalisador de mudangas: inicio e/ou gerencio mudancas.

Gerenciamento de conflitos: resolvo desacordos quando ocorrem ou impeco que
acontegam e/ou cresgam.

. Trabalho em equipe e colaboragéo: trabalho com outras pessoas em busca de

objetivos compartilhados e oriento o grupo a alcancar um objetivo coletivo.

PESQUISA DE AVALIACAO DA METODOLOGIA

Esta pesquisa deve ser respondida pelos gestores participantes a fim de avaliar

a metodologia e trazer novas informagdes. Todas as perguntas serdo compostas por
multipla escolha (ndo, parcialmente, sim) e um espaco para incluir comentarios e
sugestoes.

1.

O questionario foi claro e explicativo o suficiente para a avaliagdo de competén-
cias comportamentais (inteligéncia emocional)? Comente.

. A metodologia de avaliacdo de competéncias comportamentais, abordada atra-

vés da inteligéncia emocional, avalia de forma razoavel a capacidade do individuo,
do ponto de vista comportamental, de atuar em projeto de diferentes complexida-
des? Comente.

Esta metodologia pode ser aplicada no seu contexto profissional? Comente.

Esta metodologia pode ser aplicada nas diversas equipes atuantes no time de
desenvolvimento de produtos da empresa? Comente.

Esta proposta pode ser aplicada para outros negocios e industrias? Comente.
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6. A metodologia proposta pode contribuir para a alocagao de recursos humanos

10.

de projetos? Comente.

. A metodologia € capaz de guiar os individuos em seu desenvolvimento pessoal,

ao pontuar fatores que ainda precisam ser desenvolvidos? Comente.

O uso desta metodologia € capaz de levar a escolhas mais assertivas dentro dos
projetos, reduzindo erros e retrabalhos de projeto? Comente.

. Levando em conta o contexto de trabalho, esta metodologia é capaz de auxiliar

como guia quantitativo de evolug¢édo da carreira, com relagdo as competéncias
comportamentais, onde quanto maior a maturidade nas competéncias compor-
tamentais citadas, maior o preparo para um proximo passo de carreira vertical?
Comente.

Utilize este espacgo para fazer outros comentarios e sugestdes com relacao a
metodologia.
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