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Revista de Gestdo ¢ Projetos

COMPETENCIAS GERENCIAIS EM GESTAO DE PROJETOS: ESTUDO EM GRANDES EMPRESAS
DO SETOR DA CONSTRUGAO CIVIL, EM MINAS GERAIS.

RESUMO

Este artigo discute as competéncias requeridas de gerentes de projetos que atuam no setor da Construcdo Civil.
Fundamenta-se em survey que envolveu 27 grandes empresas sediadas na regido metropolitana de Belo Horizonte,
em Minas Gerais. Essas empresas foram selecionadas pelo critério de representatividade com o apoio do presidente
do Grupo de Intercambio da Construgdo Civil em Recursos Humanos (GICC-RH) vinculado ao Sindicato da Inddstria
da Construcdo Civil no Estado de Minas Gerais (SINDUSCON-MG). Os respondentes foram indicados pelos
dirigentes das respectivas empresas. Os dados foram coletados, no segundo semestre de 2014, por meio de
questionéario fundamentado no framework proposto por Quinn et al. (2003). Foram inqueridos 45 gerentes de projetos
que atuam na interface com a Area de Recursos Humanos (ARH). O tratamento de dados baseou-se em estatistica
descritiva. Os resultados sinalizam que, na Construcdo Civil, a gestdo de projetos tem demandado, sobretudo,
competéncias relacionadas aos papéis de Mentor, Produtor e Diretor, predominando os modelos de metas racionais e
de relages humanas.

Palavras-chave: Competéncias, Gestdo de Projetos; Construgdo Civil; Grandes Empresas.

COMPETENCE MANAGEMENT IN PROJECT MANAGEMENT: STUDY IN LARGE COMPANIES IN
THE SECTOR OF CONSTRUCTION IN MINAS GERAIS, BRAZIL.

ABSTRACT

This article discusses the competencies required of project managers who work in the Construction sector. It is based
on a survey involving 27 large companies based in the metropolitan region of Belo Horizonte, in Minas Gerais. These
companies were selected by the representativeness criteria with the support of the President of Construction Exchange
Group on Human Resources (HR-GICC) linked to the Construction Industry Union in the State of Minas Gerais
(SINDUSCON-MG). Respondents were appointed by the leaders of their respective companies. Data were collected
in the second half of 2014, by reasoned questionnaire in the framework proposed by Quinn et al. (2003). They surveyed
45 project managers who work at the interface with the Human Resources Area (ARH). Data processing was based
on descriptive statistics. The results indicate that, in Construction, project management has demanded, especially skills
related to Mentor roles, Producer and Director, prevailing models of rational targets and human relations.

Keywords: Competencies, Project Management; Construction; Large Business.
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Competéncias Gerenciais em Gestdo de Projetos: Estudo em Grandes Empresas do Setor da

Construcdo Civil, em Minas Gerais.

1 INTRODUCAO

No cenario contemporaneo, a gestdo de
projetos representa uma atividade relevante e
estratégica no ambito das organizagbes (Corréa,
2007). Destacados autores, como Kerzner (2002) e
Shenhar & Dvir (2007), consideram que todo projeto
envolve um processo sistematico de planejamento e
de execucdo de atividades, orientado a uma
determinada  finalidade. @~ Embora seja um
empreendimento  temporario,  reveste-se  de
complexidade e requer o estabelecimento de
conexdes com mdltiplos atores e variadas fontes de
recursos.

No setor da Construgdo Civil, a gestdo de
projetos é uma processo frequente e que assume
feicBes diferenciadas de acordo com a natureza das
demandas e do trabalho realizado. Mais atencéo foi
dispensada ao assunto sobretudo diante da
necessidade de atender as determinacBes da
International Organization for Standardization
(1SO) 9001 e do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade no Habitat (PBQP-H) que
recomendam acbes de treinamento e esforcos
formativos orientados ao desenvolvimento de
competéncias nas construtoras. Deve-se considerar
que, nos Ultimos anos, investimentos e iniciativas
governamentais com foco na reducdo do déficit
habitacional afetaram a dindmica do setor. A
execucdo de obras relacionadas a eventos de
impacto, como a Copa do Mundo de Futebol e as
Olimpiadas de 2016, influenciou o nivel de
demanda.

No setor da Construcdo, o gerente de
projeto figura como profissional essencial para a
conducdo dos empreendimentos. Quinn, Faerman,
Thompson e McGrath (2003), referindo-se aos
gestores de forma geral, consideram que eles sédo
responsaveis por disseminar uma visdo de coletivo,
estimular a aprendizagem e a exceléncia no contexto
de trabalho. Para caracterizar sua atuagdo, sugeriram
um framework que integra distintas competéncias
gerenciais, papéis e modelos de referéncia.

Considerando a abordagem proposta por
Quinn et al (2003), este artigo fundamenta-se em
pesquisa orientada pela seguinte questdo central:
guais sdo as competéncias e 0s papéis requeridos de
gerentes de projetos que atuam no setor da
Construgdo?

No intuito de identificar respostas para essa
questdo, realizou-se um survey com 27 empresas de
grande porte, sediadas na regido metropolitana de
Belo Horizonte, em Minas Gerais. Essas empresas
foram selecionadas pelo critério de
representatividade com o apoio do presidente do
Grupo de Intercdmbio da Construgdo Civil em
Recursos Humanos (GICC-RH) vinculado ao
Sindicato da Indistria da Construgdo Civil no Estado

de Minas Gerais (SINDUSCON-MG). Os
respondentes foram indicados pelos dirigentes das
respectivas empresas.

A coleta de dados ocorreu no segundo
semestre de 2014 por meio de questionario
fundamentado no framework proposto por Quinn et
al. (2003). No total, foram inqueridos 45 gerentes de
projetos que atuam na interface com a Area de
Recursos Humanos (ARH). O tratamento de dados
baseou-se em estatistica descritiva com calculo de
médias e percentuais.

A discussdo proposta ganha relevancia no
momento em que as empresas do setor procuram
superar os desafios da crise econémica e alcar
patamares mais elevados de produtividade. O tema
abordado merece atengcdo e conforme Godoy e
D’Amelio (2012, p.622), o desenvolvimento
gerencial é “amplamente justificavel” na medida em
que esta relacionada ao préprio desempenho
organizacional.

O presente artigo esta estruturado em cinco
secles. Esta introducdo é a primeira delas e
apresenta a problematica do estudo. A segunda se¢ao
contempla o referencial teérico e resgata aspectos
centrais sobre as competéncias gerenciais aplicadas
a gestdo de projetos. Na terceira se¢do, descrevem-
se 0s procedimentos metodoldgicos adotados na
pesquisa. Os resultados obtidos sdo discutidos na
quarta secdo. Finalmente, a quinta secdo revela as
consideracoes finais do estudo.

2 COMPETENCIAS EM ORGANIZACOES

Por meio de uma breve andlise da literatura,
pode-se constatar uma vasta produgdo acerca do
tema competéncias. A termo ‘“competéncia” tem
aplicacdo em diversas areas do saber como Direito,
Educagcdo e Psicologia e, conforme Manfredi (1999),
ocupa lugar de privilegiado nos discursos e
documentos dos diferentes agentes e instituicdes
sociais, assumindo carater polissémico.

No Aambito das organizacbes, as
competéncias, conforme Barbosa (2003, p.285),
“tém assumido lugar de destaque no contexto das
novas estratégias gerenciais. Longe de se traduzir em
uma panaceia, o fato é que sua importancia e
insercdo cotidiana na realidade das organizagdes sdo
inquestionaveis.” Trata-se de um debate que se
renova em sintonia com as nuances do cenério
produtivo e oportuniza reflexfes acerca das
possibilidades de gerar desempenho e valor no
mundo trabalho. Segundo Ruas (2005, p.35), “apesar
da grande difusdo da nocdo de competéncias entre
empresas brasileiras, sua aplicacdo, bem como seus
resultados praticos, aparecem como um debate com
mais sombras do que luzes, mais impasses do que
certezas”.
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No campo da gestdo, a abordagem das
competéncias vincula-se as areas da Economia e da
Administracéo Estratégica. Fundamenta-se na Visdo
Baseada em Recursos (VBR) que destaca o potencial
dos recursos internos como fontes de vantagem
competitiva e a relevancia da aprendizagem e da
acumulacdo de conhecimentos (Vasconcelos, &
Cyrino, 2000; Wernerfelt, 1997). O interesse pelo
tema emergiu das transformacdes verificadas nas
Gltimas décadas do século XX que assinalaram um
contexto caracterizado pelos seguintes aspectos:
intensificacdo da reestruturagdo produtiva, o
aumento da concorréncia, o estabelecimento de uma
légica de servicos, o trabalho intermitente e
informal, a crise nas associa¢fes sindicais, a
emergéncia de tecnologias da informagdo e
comunicagdo e a estruturacdo de operagdes em rede
(Mertens, 1996; Parente, 2003; Ruas, 2005).

O debate sobre competéncias comporta
distintos niveis de andlise. Discutem-se, no ambito
coletivo, as competéncias do negdcio e dos grupos
de trabalho. Desta 6tica, Prahalad e Hamel (1990)
enfatizaram as chamadas competéncias
organizacionais (core competence), destacando a
relagdo entre competéncias e estratégias. Javidan
(1998) e Herzorg (2001), por seu turno, discutiram
as competéncias funcionais, destacando a relevancia
da integracdo entre as diversas areas de uma
organizacdo. A construcdo de competéncias
coletivas é vista como processo sistémico que
integra diretrizes e ag0es.

Por outro lado, no &mbito individual, a
discussdo refere-se a pessoa do trabalhador e seu
potencial para gerar resultados no mundo do trabalho
(Barbosa, 2003; Bitencourt & Barbosa, 2004). Essa
perspectiva tem sido mais frequente na literatura e
constitui-se de diferentes pressupostos tedéricos
derivados, sobretudo, das correntes norte americana
e europeia. Do ponto de vista conceitual, ha
diversidade de entendimentos. Autores norte-
americanos (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973;
Spencer, & Spencer, 1993) consideram que as
competéncias  sustentam-se em  determinados
aspectos capazes de alavancar o desempenho
superior. Mais recentemente, com base na
contribuicdo da escola francesa (Boterf, 2003;
Leboyer, 1997; Zarifian, 2001), entende-se que as
competéncias, de fato, envolvem o repertério de
conhecimentos, habilidades e atitudes. Porém, sua
materializacdo ocorre somente quando, por meio da
acdo inteligente e contextualizada, o trabalhador
resolve impasses, alcanca objetivos e agrega valor ao
negécio. (Bitencourt, 2001; Bitencourt & Barbosa,
2004; Branddo, & Guimaraes, 2001, 2002; Brandao,
Borges-Andrade, & Guimardes, 2012; Dutra, 2004;
Fleury & Fleury, 2004; Parente, 2003; Sandberg,
1996; Zarifian, 2001; 2003).

As tentativas de operacionalizar a
construcdo  de  competéncias  profissionais
fundamentam-se  em  distintos  pressupostos
metodoldgicos, materializados por meio dos
enfoques condutivista, funcionalista e construtivista
(Deluiz, 2001). Autores como Boterf (2003), Fleury
e Fleury (2004) e Zzarifian, (2001, 2003), admitem
que 0s processos de construcdo de competéncias sdo
complexos e envolvem aspectos de ordem subjetiva.
Conforme Parente (2003, p. 251) esses “processos
ndo sdo directamente apreensiveis mercé das
inerentes caracteristicas cognitivas, implicitas e
informais.” A socializacdo tem sido considerada
uma via importante para  subsidiar o
desenvolvimento de competéncias, na medida em
que possibilita a troca de informacg6es e a construcdo
coletiva de conhecimentos nas organizacdes
(Antonello, 2005; Nonaka, & Takeuchi, 1997;
Senge, 2002; Van Maanen, 2009). Klein e Bitencourt
(2012) admitem que os a socializagdo € fundamental
na construcdo de sensemaking e de entendimento
compartilhado. Nesse processo, o papel do gerente
torna-se fundamental na disseminacdo da viséo de
coletivo, do estimulo a aprendizagem e da exceléncia
no contexto de trabalho, conforme Quinn et al.
(2003). Segundo Godoy ¢ D’Amelio (2012, p.622)
“Parece, ainda, dificil entender o processo de
aprendizagem das competéncias gerenciais limitado
as iniciativas formais do desenvolvimento, posto
que, também, é autodirecionado e de natureza
informal, pois resulta de vivéncias, experiéncias e
necessidades proprias”.

A préxima se¢do trata das competéncias
gerenciais no contexto da gestdo de projetos. Essa
discussdo merece atencdo na medida em que oS
gerentes de projeto podem desempenhar multiplos
papéis na conducédo de suas equipes de trabalho em
ambientes adversos.

2.1 Competéncias Gerenciais e Gestéo de Projetos

Os gestores desempenham papel central na
dindmica funcional das organizagdes. As diversas
demandas requerem deles sintonia com o espaco de
trabalho e certas competéncias capazes de favorecer
a tomada de decisdo e a resolucdo dos impasses
produtivos. Conforme Gramigna (2007) o dominio
de competéncias torna-se necessario para que 0s
gerentes possam sustentar uma posicao de destaque
no mercado.

A literatura sobre competéncias gerenciais
é extensa e verifica-se que, h4 tempos, tém sido
objeto de estudo. Henry Fayol, no inicio do século
passado, destacava as func¢Bes e habilidades do
administrador. Boyatzis (1982), ja no final do século
XX, sugeria uma lista de competéncias que
considerava  essenciais para 0SS  gerentes.
Contemporaneamente, numa perspectiva integrativa,
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a competéncia gerencial tem sido visualizada como
elemento fundamental e necessario para a
articulacdo de estratégias e praticas no contexto das
organizagbes (Bitencourt & Barbosa, 2004;
Rabechini, 2001; Russo & Sbragia, 2007).

Neste artigo, dentre as varias alternativas

disponiveis na literatura, adotou-se como referéncia
analitica o framework conceitual proposto por Quinn
et al. (2003), evidenciado na Figura 1.

Figura 1- As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos.
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Fonte: Quinn, R. E., Faerman S. R., Thompson, M. P., & McGrath M. (2003). Competéncias gerenciais:
principios e aplicagdes. (3a ed., p.17). Rio de Janeiro: Elsevier.

Este framework baseia-se no antagonismo
dos seguintes modelos: Modelo das Relagdes
Humanas x Modelos de Metas Racionais, Modelos
de Sistemas Abertos x Modelo de Processos
Internos. Cada um deles fundamenta-se em distintos
aspectos que podem influenciar a conduta dos

gerentes, conforme mostra a Figura 2. Embora
assumam caracteristicas peculiares, esses modelos
ndo sdo excludentes. Ha, portanto, a possibilidade de
predominio de mais de um deles, numa dada
situacdo.
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Figura 2 — Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais.
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Fonte: Quinn, R. E., Faerman S. R., Thompson, M. P., & McGrath M. (2003). Competéncias gerenciais:
principios e aplicagdes. (3a ed., p.25). Rio de Janeiro: Elsevier.

A partir desse referencial, Quinn et al.
(2003, p.24) discutem a configuragdo de
competéncias gerenciais e consideram que “Uma
competéncia implica a detencdo tanto de um
conhecimento guanto da capacidade
comportamental de agir de maneira adequada. Para
desenvolver determinadas competéncias € preciso
ndo sO ser apresentado ao conhecimento tedrico
como ter a oportunidade de pratica-las.”

Os referidos autores atribuem
caracteristicas especificas aos papéis, a saber: O
Diretor é visualizado como um agente deflagrador
que define problemas, seleciona alternativas,
estabelece objetivos, fornece instrugdes e elabora
regras e politicas. Este papel vincula-se a processos,
como planejamento e delimitagdo de metas. O
Produtor, por sua vez, orienta-se a tarefas e a
realizacdo do trabalho com elevado grau de
interesse, motivacdo e energia. A caracteristica
marcante deste papel é a produtividade pessoal. O
Monitor atua como analista, verificando o
alinhamento entre as pessoas, as regras e as metas. O
Coordenador desempenha variadas funcfes e atua
na superacdo de impasses por meio da articulagdo da
equipe e da estruturacdo logistica. O Facilitador é
orientado a processos e fomenta os esforcos
coletivos, a coesdo dos membros e administra
conflitos. O Mentor dedica-se ao desenvolvimento
das pessoas visualizando-as como recursos valiosos
que devem ser aprimorados e aplicados de forma
adequada. O Inovador favorece os processos de

adaptacdo e de mudanca na organizagdo, tomando
como referéncia as transformacdes e tendéncias que
caracterizam o contexto. Para tanto, tolera incertezas
e riscos. Finalmente, o Negociador enfatiza a
exposicdo de ideias e busca bases de poder para
favorecer a legitimidade exterior e a obtencéo de
recursos.

Deve-se admitir que agdes de planejamento,
organizagao, direcéo e controle sdo,
tradicionalmente, consideradas fungdes essenciais
da administracdo e compdem o ndcleo de uma
abordagem, dinamica e interativa, denominada
gestdo de projetos. Diversos autores concordam que,
por meio de projetos, as organizacbes promovem
inovacdes e alcangam seus objetivos (Kerzner, 2002,
Shenhar & Dvir, 2007).

O conceito de projeto envolve as nog¢Ges de
dinamismo e especificidade, podendo ser entendido
como um empreendimento Unico e orientado a
determinado objetivo (Shenhar e Dvir, 2007).
Segundo o Project Management Institute (PMI),
projetos sdo empreendimentos temporarios que
visam desenvolver e entregar um resultado Unico.
Para Kerzner (2002, p.17) trata-se de “um
empreendimento com objetivo identificavel, que
consome recursos e opera sob pressfes de prazo,
custos e qualidade”. Projetos envolvem um processo
sistematico e podem desempenhar um papel
estratégico, inclusive contribuindo para a integragédo
de equipes interfuncionais (Corréa, 2007). O PMI
(2008) informa que o desenvolvimento de projetos
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demanda a aplicacdo de recursos variados e que
envolve o gerenciamento de dominios especificos

(escopo, prazo, custos, recursos humanos,
aquisicdes, riscos, comunicagdo, qualidade e
integragdo).

Os apontamentos anteriores sinalizam a
relevéncia da figura do gerente na conducdo de
projetos. No caso de projetos inovadores que
ancoram as estratégias de uma organizacdo, a
importancia desse profissional revela-se de forma
mais acentuada (Russo & Sbragia, 2007). Portanto,
discutir as competéncias requeridas dos gerentes de
projeto no setor da Construcdo torna-se instigante e
pertinente, na medida em que eles devem dominar
um conteddo multidisciplinar para atuar em
contextos dindmicos.

Conforme explicou Barbosa (2003), ao se
discutir a questdo das competéncias é necessario
reconhecer a inexisténcia de uma teoria consolidada
e admitir a necessidade de selecionar recortes
tedricos e metodoldgicos que tenham potencial
explicativo. Na pesquisa realizada, o framework
sugerido por Quinn et al. (2003) revelou-se
adequado e imprimiu consisténcia ao enfoque
analitico.

3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada assumiu carater
descritivo, tendo sido realizada por meio de survey
on line (Malhotra, 2006). Os dados foram coletados,
no segundo semestre de 2014, por meio de
questionario eletrénico baseado no framework
proposto por Quinn et al. (2003). Solicitou-se aos
respondentes a indicacdo do grau de importancia de
cada uma das competéncias com base na escala
Likert de cinco pontos. A posicao 1 estava associada
a alternativa “sem importancia” ¢ a posi¢do 5
indicava que a competéncia era considerada como de
“alta importancia”. Os respondentes foram
estimulados a indicar o nivel de dominio sobre cada
uma das competéncias por meio de uma escala de
guatro pontos que apresentava as seguintes
alternativas de resposta: (1) ndo domino, (2) domino
muito pouco, (3) domino parcialmente, (4) domino
integralmente. Foram, ainda, solicitados a indicar os
meios utilizados para desenvolver competéncias.
Para calibragem do instrumento, realizou-se pré-
teste com a participacdo de cinco profissionais da
area.

No total, foram obtidos 45 questionarios
devidamente preenchidos por gerentes de projetos
que atuavam na interface com a Area de Recursos
Humanos (ARH). Os respondentes estavam
distribuidos em 27 grandes empresas da Construgdo
gue atuam no territorio nacional com sede na Regido

Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH), em
Minas Gerais.

Essas empresas foram selecionadas pelo
critério de representatividade com o apoio do
presidente do Grupo de IntercAmbio da Construcdo
Civil em Recursos Humanos (GICC-RH) vinculado
ao Sindicato da Industria da Construgdo Civil no
Estado de Minas Gerais (SINDUSCON-MG). Os
respondentes foram indicados pelos dirigentes das
respectivas empresas.

O tratamento de dados envolveu
procedimentos de estatistica descritiva, tais como
determinacdo de frequéncia, percentual e média.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na apresentacdo dos resultados da pesquisa,
inicialmente, faz-se necessério, caracterizar 0s
respondentes e suas empresas. Em relacdo aos
respondentes, verificou-se que 58% deles sdo do
sexo feminino e 42% do sexo masculino. No que se
refere & formagdo, observou-se que 80% dos
respondentes concluiram cursos em nivel de pos-
graduacgdo; 9% concluiram apenas a graduacgdo e
uma parcela equivalente a 11% néo concluiu o
ensino superior. Nota-se que, na composicdo do
publico abordado, predominaram individuos do sexo
feminino. Observou-se que 0s respondentes
possuem elevado nivel de formacdo, jA que 89%
deles concluiram, no minimo, cursos de graduag&o.

Em relagdo a distribuicdo etéria, observou-
se que 2% dos respondentes tém idade inferior a 20
anos; 18% tém de 20 a 29 anos; 42% tém de 30 a 39
anos; 20,0% tém de 40 a 49 anos; 11% tém idade
superior a 49 anos. Um total equivalente a 7% dos
respondentes ndo revelou a idade. Observou-se que
20% dos respondentes tém, no maximo, 29 anos de
idade. A grande maioria dos respondentes (73%)
constituiu-se de individuos com idade superior a 29
anos.

No que se refere & experiéncia na area,
verificou-se que 7% dos respondentes possuem
tempo inferior a trés anos; 29% entre trés e seis anos;
22% entre sete e dez anos e 42% possuem mais de
dez anos de experiéncia.

Em relacdo as empresas nas quais 0S
respondentes atuavam, observou que 41% delas
possuiam, no maximo, 500 empregados; 4% das
empresas tinham de 501 até 1000 empregados e 55%
possuiam um efetivo superior a 1000 empregados.
Dentre as empresas com quadro efetivo superior a
1000 empregados, constatou-se que uma parcela
equivalente a 29% possuiam mais de 5000
empregados. Pelo critério de classificacdo das
empresas com base no nimero de empregos, adotado
pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), observa-se que sdo empresas
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de grande porte. Sobre o faturamento anual médio
das empresas, notou-se que 19% delas faturam até 50
milhdes de reais, 11% de 51 a 100 milhdes; 70% das
empresas tém faturamento superior a 100 milhdes de
reais e, dentre estas, 32% faturam mais de 500
milhdes de reais.

Em relacdo ao tempo de atuacdo das
empresas no mercado, verificou-se que 30% delas
tém até 20 anos de atuacdo; 37% de 21 a 40 anos;

22% de 41 a 60 anos e 11% de 61 a 80 anos. Portanto,
nota-se que a maioria das empresas (70%) atua no
mercado ha mais de 21 anos.

Na sequéncia, a Tabela 1 apresenta as
competéncias gerenciais classificadas em ordem de
importéancia, segundo os respondentes. Evidencia os
percentuais de resposta apurados em cada uma das
alternativas, as respectivas médias ponderadas e,
finalmente, os percentuais das médias.

Tabela 1 - Classificacdo das competéncias pelo grau de importancia

Grau de importancia Média
Competéncias gerenciais 1 2 3 4 5 Valor | Percentual
Comunicacdo eficaz. 0.00% | 0.00% | 0.00% 8,89% [91,11% | 4,9111 98,22%
Planejamento e organizagéo. 0,00% | 0,00% | 0,00% |20,00% |80,00% | 4,8000 96,00%
Compreensdo de si mesmo e dos outros. 0,00% | 0,00% | 4,44% |20,00% | 75,56% | 4,7111 94,22%
Estabelecimento de metas e objetivos. 0,00% | 0,00% | 2,22% |24,44% |73,33% | 4,7111 94,22%
Efongﬁ‘t‘it\f’ode um ambiente de trabalho 0,00% | 0,00% | 0,00% |33,33% | 66,67% | 4,6667 | 93,33%
Construcédo de equipes. 0,00% | 0,00% | 4,44% |26,67% | 68,89% | 4,6444 92,89%
Administracdo de conflitos. 0,00% | 0,00% | 4,44% |31,11% |64,44% | 4,6000 92,00%
Desenvolvimento dos empregados. 0,00% | 0,00% | 4,44% |35,56% | 60,00% | 4,5555 91,11%
Gerenciamento do tempo e do estresse. 0,00% | 0,00% | 4,44% |35,56% | 60,00% | 4,5555 91,11%
Planejamento do trabalho. 0,00% | 0,00% | 2,22% |42,22% |55,56% | 4,5333 90,67%
Q?t?(':'je de informacdes com pensamento | a0, | 0,009 | 8,89% |31,11% |60,00%| 45111 | 90,22%
Gerenciamento da mudanca. 0,00% | 0,00% | 6,67% |35,56% |57,78% | 4,5111 90,22%
Trabalho produtivo. 0,00% | 0,00% | 6,67% |40,00% |53,33% | 4,4667 89,33%
:\r’]'gir\‘/'itgﬁ“e”m do desempenho 0,00% | 0,00% |11,11% | 35,56% | 53,33% | 44222 | 88,44%
Convivio com a mudanga. 0,00% | 0,00% | 6,67% |48,89% |44,44% | 4,3777 87,56%
Gerenciamento multidisciplinar. 0,00% | 0,00% | 15,56% |51,11% | 33,33% | 4,3555 87,11%
Pensamento criativo. 0,00% | 0,00% | 8,89% |46,67% |44,44% | 4,3555 87,11%
Negociacdo de acordos e compromissos. 0,00% | 2,22% | 13,33% | 35,56% | 48,89% | 4,3111 86,22%
Apresentacdo de ideias. 0,00% | 0,00% | 8,89% |53,33% |37,78% | 4,2888 85,78%
Gerenciamento de projetos. 0,00% | 0,00% | 13,64% | 36,36% | 50,00% | 4,2666 85,33%
Sr%rfgs‘;'gg“g]gisgsdesempe”h° ¢ 0,00% | 0,00% | 2,33% |58,14% |39,53% | 41777 | 8356%
Uso do processo decisdrio participativo. 0,00% | 0,00% | 17,78% | 55,56% | 26,67% | 4,0888 81,78%
\E/)iig‘f)”"o""me”to e comunicagdo de uma | o 500 | 5 3305 | 11,63% | 44,19% | 41,86% | 4,0666 | 81,33%
dC:BZtéte“r"?ao e manutencio de umabase | 5 5504 | 5 2205 | 53,33% | 24,44% | 17,78% | 3,5333 | 70,67%

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 1 revelam que os
respondentes valorizam todas as competéncias,
atribuindo-lhes notas elevadas para indicar sua
importancia (média superior a 70% do peso

maximo). Observa-se que 50% delas alcancaram
uma nota média superior a 90% do peso maximo (5).
As competéncias que se destacaram pelo grau de
importancia, foram, nesta ordem: Comunicacdo
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eficaz, Planejamento e organizacdo, Compreensao
de si mesmo e dos outros, Estabelecimento de metas
e objetivos, Fomento de um ambiente de trabalho
produtivo.

As seguintes competéncias tiveram as menores
médias, nesta ordem: Constituicdo e manutengao de
uma base de poder, Desenvolvimento e comunicacéo

de uma visdo, Uso do processo decisorio
participativo, Gerenciamento do desempenho e
processos coletivos.

A Tabela 2 apresenta as competéncias
associadas a cada um dos papéis gerenciais
classificados em ordem de importéncia, segundo 0s
respondentes.

Tabela 2 - Classificacdo de competéncias e papéis gerenciais por grau de importancia

Grau de importancia
Papel Competéncias gerenciais Por competéncia nggl
Comunicacéo eficaz. 98,22%
Mentor Compreensdo de si mesmo e dos outros. 94,22% 94,52%
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo. 93,33%
Desenvolvimento dos empregados. 91,11%
Produtor | Gerenciamento do tempo e do estresse. 91,11% 91,26%
Trabalho produtivo. 89,33%
Diretor Planejamento e organizagéo. 96,00%
Estabelecimento de metas e objetivos. 94,22% 90,52%
Desenvolvimento e comunicacao de uma viséo. 81,33%
Facilitador | Construcdo de equipes. 92,89%
Administracéo de conflitos. 92,00% 88,89%
Uso do processo decisorio participativo. 81,78%
Inovador | Gerenciamento da mudanca. 90,22%
Convivio com a mudanga. 87,56% 88,30%
Pensamento criativo. 87,11%
Coordenador | Planejamento do trabalho. 90,67%
Gerenciamento multidisciplinar. 87,11% 87,70%
Gerenciamento de projetos. 85,33%
Monitor | Analise de informagfes com pensamento critico. 90,22%
Monitoramento do desempenho individual. 88,44% 87,41%
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos. 83,56%
Negociador | Negociacdo de acordos e compromissos. 86,22%
Apresentacdo de ideias. 85,78% 80,89%
Constituicdo e manutengdo de uma base de poder. 70,67%
Nota. Fonte: dados da pesquisa.
Segundo a Tabela 2, destacaram-se pelos valores relacionados aos seguintes papéis:

percentuais superiores 0s seguintes papéis: Mentor,
Produtor e Diretor. O Mentor obteve o valor mais
elevado (94,52%). Observou-se que Negociador,
Monitor e Coordenador exibiram 0s percentuais
menos significativos. O Negociador obteve o menor
valor (80,89%). No geral, os percentuais obtidos
foram elevados, superiores a 80%, com amplitude de
13,63. Verificou-se baixa amplitude (1,48) entre 0s

Facilitador, Inovador, Coordenador e Monitor.

Além da importancia das competéncias,
mencionada  anteriormente,  solicitou-se  aos
respondentes a indica¢do do nivel de dominio sobre
cada uma delas. Utilizou-se a seguinte escala: (1)
ndo domino, (2) domino muito pouco, (3) domino
parcialmente, (4) domino integralmente. Os
resultados séo apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3 - Dominio de competéncias gerenciais

Dominio

Competéncias Gerenciais 1 2 3 4 n Papel
Convivio com a mudanca. 0,00% | 0,00% 52f0 5?)}(?0 j Inovador
Administracdo de conflitos. 0,00% | 2,38% 5%}(‘:32 3%}010 ;’ Eacilitador
Comunicacéo eficaz. 0,00% | 4,44% 750)?6 2?)}(?0 g’ Mentor
Analise de informacBes com pensamento critico. 0,00% | 4,44% 4?])?7 4%}39 g’ Monitor
Trabalho produtivo. 0,00% | 4,44% 4%f9 4%}?7 g’ Produtor
Compreensdo de si mesmo e dos outros. 0,00% | 4,44% 71%11 21}:'4 g’ Mentor
Planejamento do trabalho. 0,00% | 6,67% 51%11 420}022 g’ Eoordenado
Uso do processo decisorio participativo. 2,22% | 6,67% 64;}:14 22}?7 g’ Eacilitador
Estabelecimento de metas e objetivos. 0,00% | 8,89% 51%11 4%}(?0 g’ Diretor
Gerenciamento da mudanca. 2,27% | 6,82% 520}027 3%)?4 j Inovador
Planejamento e organizagdo. 0,00% 110)011 530}:’3 350}5’6 g’ Diretor
Apresentacdo de ideias. 0,00% 110):’6 5%2)9 2%}5’5 j Negociador
Pensamento criativo. 0,00% 110):’6 54(')}055 31}(?9 j Inovador
Desenvolvimento dos empregados. 2,22% 110)011 5‘2}?6 310}011 g Mentor
Construgdo de equipes. 0,00% 13;}:’3 4%};39 370}078 g Eacilitador
Monitoramento do desempenho individual. 0,00% 150}?6 550}:_'6 280}?9 g’ Monitor
CGOeILetR;:ci)z.mento do desempenho e processos 2.27% 13;}:34 750}(?0 9,09% j Vonitor
Gerenciamento multidisciplinar. 2,22% 150}:_'6 550}:_'6 2%}?7 ;’ ?oordenado
Gerenciamento do tempo e do estresse. 6,67% 170}078 64;}:"4 110}011 g’ Produtor
Desenvolvimento e comunicacao de uma viséo. 4,55% 2?)}:15 6:’;}?4 110}036 j Diretor
Gerenciamento de projetos. 2,22% 24{)):14 4%):37 2%}(?7 g’ ?oordenado
Constituicdo e manutencdo de uma base de poder. 9,09% 4?))31 4?))31 9,09% j Negociador
Negociacdo de acordos e compromissos. 110}036 5?)2)0 3%)?4 0,00% j Negociador
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo. 2,22% 6?))?7 310)011 0,00% g Mentor

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
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Conforme os dados da Tabela 3,
destacaram-se pelo nivel superior de dominio as
seguintes competéncias: Convivio com a mudancas,
Administracdo de conflitos, Comunicagdo eficaz,
Andlise de informagBes com pensamento critico,
Trabalho produtivo, Compreensdo de si mesmo e dos
outros. Em relacéo as competéncias sobre as quais 0s
respondentes tém menor dominio, destacaram-se:
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo,
Negociacdo de acordos e  compromissos,
Constituicdo e manutencdo de uma base de poder,
Gerenciamento de projetos, Desenvolvimento e
comunicacdo de uma visdo, Gerenciamento do
tempo e do estresse.

Quando arguidos sobre os meios utilizados
para o desenvolvimento de competéncias, 0s
respondentes elencaram as seguintes alternativas:
experiéncia do dia a dia (78%), cursos (73%),
observacdo de outros gestores (51%), palestras
(49%), eventos, congressos, seminarios (40%).

O cotidiano do trabalho e a participagéo em
cursos foram indicados como principais alternativas
utilizadas pelos respondentes para 0
desenvolvimento de suas competéncias. Contudo, a
observacdo de outros gestores e a participacdo em
palestras e eventos (congressos, seminarios) também
foram mencionadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo fundamenta-se em uma
pesquisa que teve por objetivo identificar as
competéncias e 0s papéis requeridos de gerentes de
projetos que atuam no setor da Construgdo. O
processo investigativo envolveu um survey com 27
empresas de grande porte, sediadas na regido
metropolitana de Belo Horizonte, em Minas Gerais.
A pesquisa contou com a participagdo de gerentes de
projetos que atuam na interface com a Area de
Recursos Humanos (ARH).

A abordagem proposta encerra um esforco
analitico baseado no repertério conceitual de Quinn
et al. (2003) aplicado ao contexto da gestdo de
projetos no referido setor. Deve-se considerar que a
gestdo de projetos tem assumido papel estratégico no
cenario contemporaneo (Corréa, 2007, Kerzner,
2002; Shenhar & Dvir, 2007). Trata-se de uma
discussdo pertinente num quadro em que as
empresas do setor procuram superar os desafios da
crise econdmica e algar patamares mais elevados de
produtividade.

A partir do nimero de empregados e do
faturamento anual médio, pode-se observar que as
empresas envolvidas tém porte significativo. O
tempo de atuacdo no mercado sinaliza que séo
empreendimentos consolidados, ja que 70% delas
tem mais de 21 anos. A maioria dos respondentes

constituiu-se  de profissionais capacitados e
experientes. Os resultados mostram que 80% deles
concluiram cursos de pés-graduacao e 66% atuam ha
mais de sete anos no setor. Verificou-se o
predominio do sexo feminino (57%) entre os
respondentes. Esse dado reflete a insercdo das
mulheres em posicGes gerenciais no setor da
Construcéo.

Os resultados da pesquisa revelam a
coeréncia das competéncias gerencias sugeridas por
Quinn et al. (2003) e a poténcia do arcabouco tedrico
adotado. Nesse sentido, deve-se levar em
consideracdo que os respondentes atribuiram notas
elevadas para indicar a importancia dessas
competéncias. As competéncias que se destacaram
pelo grau de importéncia, foram, nesta ordem:
Comunicacdo eficaz, Planejamento e organizagéo,
Compreensdo de si mesmo e dos outros,
Estabelecimento de metas e objetivos, Fomento de
um ambiente de trabalho produtivo. Dentre elas,
notou-se o predominio de certas competéncias
vinculadas a dimenséo relacional (Comunicacéo,
Compreensdo de si mesmo e dos outros, Fomento de
um ambiente de trabalho produtivo). Por outro lado,
a dimensdo relacional também se expressou em
relacdo as competéncias que obtiveram as menores
médias, a saber: Constituicdo e manutencdo de uma
base de poder, Desenvolvimento e comunicagdo de
uma visdo, Uso do processo decisorio participativo,
Gerenciamento do desempenho e processos
coletivos.

A pesquisa mostra que, no setor da
Construcdo, a gestdo de projetos tem demandado,
sobretudo, competéncias relacionadas aos seguintes
papéis, referenciados por Quinn et al. (2003):
Mentor, Produtor e Diretor. O papel de Mentor esta
associado ao modelo de Relagbes Humanas,
enquanto os papéis Produtor e Diretor relacionam-se
ao modelo de Metas Racionais.

As competéncias sobre as quais 0s
respondentes registraram maior dominio foram:
Convivio com a mudangas, Administracdo de
conflitos, Comunicacdo eficaz, Analise de
informagdes com pensamento critico, Trabalho
produtivo, Compreensdo de si mesmo e dos outros.
Essas competéncias sinalizam o dinamismo e a
complexidade do contexto de trabalho inerente a
gestdo de projetos. As restricbes de recursos, a
pressao por resultados e as adversidades do contexto
organizacional exigem dos profissionais uma
postura critica e sintonizada com a resolucdo de
impasses e conflitos presentes no cotidiano do
trabalho.

As competéncias sobre as quais 0s gerentes
de projeto tém menos dominio sdo: Fomento de um
ambiente de trabalho produtivo, Negociagdo de
acordos e compromissos, Constituicdo e manutengéo
de uma base de poder, Gerenciamento de projetos,
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Desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo,
Gerenciamento do tempo e do estresse. Pode inferir
que essas competéncias envolvem aspectos que
demandam a articulagdo com outros atores que
influenciam a atividade de gestao de projetos.

Notou-se que os respondentes utilizam-se
de varias alternativas para desenvolver as
competéncias requeridas. A aprendizagem ocorre
sobretudo pela pratica e apoiada na participacdo em
cursos. Contudo, a participacdo em palestras e
eventos formativos demonstram que as empresas
tém envidado esforgos orientados a capacitacdo da
forca de trabalho gerencial.

Finalmente, admite-se que a gestdo de
projetos, no setor da Construgdo, envolve os diversos
modelos, competéncias e papéis sugeridos por Quinn
et al. (2003), predominando a é&nfase nos modelos de
Relagdes Humanas e Metas Racionais. Portanto,
pessoas e resultados tém sido alvos de atencdo por
parte dos gerentes de projetos.
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