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RESUMO

O objetivo deste estudo é investigar a relacdo entre os padrdes decisorios de gerentes de
projetos (GPs) dos setores de Engenharia e Tl e as suas escolhas relativas as dimensfes do
Tridngulo de Talentos (TT), uma ferramenta criada pelo Project Management Institute (PMI).
Quanto aos procedimentos metodoldgicos, adotou-se a Metodologia Q, visando capturar
aspectos subjetivos ao sugerir aos participantes que estabelecessem os itens mais prioritarios
das dimensdes do TT. Os resultados apontam uma inclinacéo leve ao vértice estratégico do
TT. As discussdes apresentadas enfatizam um assunto por vezes desconsiderado: a tomada de
decisdo como processo cognitivo no que se refere ao gerenciamento de projetos. Assim, elas
favorecem o estabelecimento de um elo entre conceitos de mercado e pesquisas académicas.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Metodologia Q. Tomada de decisao.
ABSTRACT
The aim of this study is to investigate the relationship between the decision patterns of project

managers (PMs) in the Engineering and IT sectors and their choices regarding the dimensions
of the Talent Triangle (TT), a tool created by the Project Management Institute (PMI). As for
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the methodological procedures, the Q Methodology was adopted, aiming to capture subjective
aspects by suggesting to the participants that they establish the most priority items of the TT
dimensions. The results point to a slight inclination to the strategic apex of the TT. The
discussions presented emphasize a subject that is sometimes overlooked: decision making as a
cognitive process with regard to project management. Thus, they favor the establishment of a
link between market concepts and academic research.

Keywords: Project Management. Methodology Q. Decision making.

1 INTRODUCAO

Tendo em vista a sua capacidade de auxiliar na entrega de resultados, o gerenciamento
de projetos tem assumido um papel cada vez mais relevante nas organizagdes (KERZNER,
2018). No momento atual, em algumas industrias como a da Engenharia e a da Tecnologia da
Informacdo (E&TI), tomadas como foco nesta pesquisa, as praticas de gerenciamento de
projetos sdo mais evidentes, 0 que resulta em um processo de institucionalizacdo do
gerenciamento de projetos, destacando o profissional denominado Gerente de Projetos (GP)
(CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011; KERZNER, 2018; PAROLINI et al. 2021;
MALHONE; FRIGERI, 2021).

Para a sua atuacdo, € necessario que o GP desenvolva atributos comuns a outros
gerentes bem como alguns especificos de sua funcdo, além de adquirir e praticar
conhecimentos aplicaveis ao gerenciamento de projetos. Visando descrever as competéncias
requeridas para o GP, o Project Management Institute (PMI®) — organizacdo internacional
que fomenta praticas de gerenciamento de projetos — propds o Triangulo de Talentos®? (TT).
Este é um agrupamento teérico que consolida trés aspectos-chave para o desempenho do
papel do GP: (i) Gerenciamento Técnico de Projetos, (ii) Lideranca e (iii) Gerenciamento
Estratégico e de Negocios.

O GP ¢ responsavel por conduzir a equipe em direcdo ao alcance dos objetivos do
projeto (PMI, 2017a). Sendo assim, espera-se que esse profissional conheca e saiba aplicar as
técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos a partir de uma visdo ampla, capaz de
alinhar os projetos as estratégias organizacionais (GONZALEZ; CASAS; CORONADO,
2013; PMI, 2017a, 2017b; RABECHINI JUNIOR; PESSOA, 2005).

A partir da visdo de Simon (1979a, 1979b), de que processos administrativos séo
processos decisorios, admite-se aqui que a tomada de deciséo é intrinseca ao gerenciamento
de projetos. Também seria razoavel apontar que o TT esta ligado a capacidade de tomada de
decisdo, por seu olhar estratégico (ambiente) e pela necessidade de lideranca que o GP precisa
possuir.

Considerando que a gestéo de projetos pode ser entendida como um processo de tomada
de decisdo que envolve as dimensdes compreendidas pelo TT, tem-se como problema de
pesquisa: Qual a relacdo entre os padrdes decisorios dos GPs e as suas escolhas relativas as
dimensGes do TT? Tal questdo enquadra o objetivo de pesquisa que é investigar de maneira
mais aprofundada a relacdo entre o padréo de decisdo dos GPs e suas preferéncias no que
tange as dimensdes do TT.

Dado que o TT é uma proposta mais técnica do que cientifica, ainda sem a devida
consisténcia tedrica, considera-se que esta pesquisa ajuda a preencher uma lacuna na literatura
ao submeté-lo a analise no ambito académico. Os esforcos iniciais para delineamento do
objeto de pesquisa partiram de observagdo do ambiente de gerenciamento de projetos. A
profissionalizagio dessa area é uma realidade e o fendmeno tem despertado o interesse da
academia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Triangulo de Talentos

O Triangulo de Talentos (TT) é uma ferramenta criada pelo PMI em 2013 com o
propdsito de descrever as qualidades necessarias a um GP, levando em conta, principalmente,
0s cenarios de competitividade, em que apenas o conhecimento técnico ndo é suficiente para
resolver problemas, melhorar o desempenho das equipes e alinhar o projeto ao sucesso
organizacional (BELLEC; COTTARD, 2016; PMI, 2017b).

Considerando as habilidades necessarias para 0 GP levantadas por pesquisas realizadas
pelo PMI, a ferramenta foi construida a partir de trés dimensfes encontradas como
fundamentais: conhecimento técnico, habilidades de lideranca e conhecimento em termos de
estratégia e gerenciamento de negécios (GELBTUCH; MORLAN, 2016).

Embora o TT ndo explicite quais sdo as competéncias relativas a cada uma das trés
dimensdes, foi possivel levanta-las a partir de publicacbes do PMI (2017), tal como no

Quadro 1:
Quadro 1 — As trés dimensbes do TT e suas respectivas competéncias

Préticas ageis; Entrada e modelagem de dados; Valor agregado; Governanca de
Gerenciamento projetos, programas e portfolio; Gerenciamento de ciclos de vida; Gerenciamento do
técnico de projetos | desempenho; Gerenciamento e rastreabilidade de requisitos; Gerenciamento de riscos;
Gerenciamento de cronograma; Gerenciamento de escopo; Estimativa de prazo e
custos do projeto.
Brainstorming; Coaching e mentoring; Gerenciamento de conflitos; Inteligéncia
Lideranca emocional; Habilidades de influéncia; Habilidade de escuta ativa; Negociagdo;
Resolucdo de problemas; Construcdo de times.
Realizacdo e gerenciamento de beneficios; Inteligéncia de negdcios; Desenvolvimento
Gerenciamento de modelos e estrutura de negdcios; Analise de competitividade; Relacionamento e
estratégico e de satisfacdo do cliente; Conhecimento de padrdes industriais; Governanca legal e
negécios regulatéria; Consciéncia das condi¢cbes de mercado; Conhecimento de estruturas
organizacionais; Planejamento, analise e alinhamento estratégico.

Fonte: Adaptado de PMI (2017a)

Segundo o PMI (2017a), a dimensédo de gerenciamento técnico de projetos compreende
0 conjunto de conhecimentos, habilidades e comportamentos referente a dominios especificos
que envolvem o gerenciamento de projetos, programas e portfélio. A dimensdo de lideranga
envolve o conhecimento, as habilidades e os comportamentos especificos para atividades
transversais que colaboram para que a organizacdo alcance metas de negécio. E a dimenséo
de gerenciamento estratégico e de negdcio pressupde o conhecimento e a experiéncia na
indUstria ou organizacao necessarios para melhorar o desempenho e a entrega de resultados. A
Figura 1 representa as trés dimensdes do TT.

Figura 1 — O Triangulo de Talentos do PMI

Gerenciamento Estratégico e de Negdcios

Fonte: Adaptado de PMI (2017a)
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Tendo em vista as caracteristicas de cada dimensdo do TT elencadas no Quadro 1, e
considerando que nem todas elas ttm cunho cognitivo, e que, neste caso, estariam menos
ligadas ao processo de escolhas, esta pesquisa procurou estudar apenas algumas das
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caracteristicas de cada dimensdo. O Quadro 2 destaca o corte considerado.

Quadro 2 — Competéncias relacionadas com o estudo dos padrdes decisérios

Gerenciamento técnico de
projetos

Gerenciamento relacionado aos
aspectos de Lideranga

Gerenciamento estratégico e de
negoécios

1. Ciclos de vida
2. Desempenho

5. Conflitos
6. Construgdo de times

7. Desenvolvimento de modelos e
estrutura de negdcios

3. Cronogramas
4. Custos

8. Relacionamento e satisfacdo do
cliente

Fonte: Adaptado de PMI (2017a)

O que explica esse corte é a definicdo do objetivo de pesquisa: investigar a relacao entre
0 padrdo decisorio e as dimensdes do TT. Embora as dimensdes tenham relacdo com a tomada
de decisdo, nem todas as caracteristicas de cada dimensdo sdo de cunho eminentemente
cognitivo, o que justifica o foco da pesquisa somente nas caracteristicas mais intimamente
relacionadas com a temaética.

2.1.1 Gerenciamento de ciclos de vida

Maximiano (1997) define projetos como empreendimentos finitos (possuem inicio e
fim) com objetivos definidos e que consomem recursos. Logo, para atingir determinados
objetivos, ¢ recomendavel “quebrar” o projeto num conjunto de fases ou etapas, de modo a
facilitar o seu gerenciamento. Assim, o gerenciamento de ciclos de vida sintetiza o conjunto
das fases e etapas de um projeto, buscando criar uma sequéncia légica que favoreca a gestao
do projeto. Essas fases podem ser assim denominadas: i) Conceitual/Concepcdo: fase
embrionaria, em que 0 projeto € discutido no campo das ideias; ii) Planejamento e
Organizacdo: fase em que se busca desenvolver algum nivel de planejamento do projeto,
envolvendo cronograma, custos e recursos; iii) Implementacdo ou Execucéo: fase em que o
plano definido na etapa anterior é colocado em pratica; iv) Encerramento: fase em que o
projeto caminha para a sua conclusdo (ADAMS; ADAMS, 1997; CLELAND; KING, 1998).

2.1.2 Gerenciamento de desempenho

No campo de projetos, o gerenciamento do desempenho estd relacionado com a
capacidade de reportar o andamento do projeto, permitindo uma comparacao entre o plano e o
trabalho real executado. Essa informacéo é utilizada para avaliar o progresso do projeto e
permitir tomada de decisdo em tempo habil, a fim de realizar eventuais ajustes ou melhorias
sempre que identificada a necessidade com o proposito de atender determinados objetivos de
escopo, prazo e custo (PMI, 2017a; KERZNER, 2018). Para inferir sobre um determinado
desempenho, deve-se estabelecer indicadores que oferecem suporte aos gestores nas
estratégias e controle tanto dos negdcios quanto dos projetos, oferecendo uma fotografia mais
ampla da saude do projeto e criando valor ao processo de gerenciamento (SILVEIRA, 2008).

2.1.3 Gerenciamento do cronograma e gerenciamento dos custos

Um dos objetivos do gerenciamento de projetos € assegurar 0 seu termino dentro do
prazo estipulado, gastando um montante financeiro, previsto dentro de um limite de tolerancia
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de variagdo, que seja considerado aceitdvel. Do ponto de vista técnico, esse € um dos
principais critérios utilizados para medir sucesso (KERZNER, 2018; PMI, 2017a). As
competéncias do GP no que tange ao gerenciamento de cronograma e custos envolvem, em
termos gerais, as habilidades para produzir estimativas confidveis a fim de produzir um
cronograma e um orcamento que sejam aceitos pelas partes interessadas (equipe,
patrocinador, cliente, outros gerentes, etc.), reproduzindo a realidade possivel que sera
encontrada ao longo da gestdo do projeto, principalmente na fase de execucdo (KERZNER,
2018).

2.1.4 Gerenciamento de conflitos

E da natureza dos projetos a existéncia de conflitos ocasionados pela diferenca de
opinides e interesses, mas, caso ndo haja o devido gerenciamento do conflito, ele pode
conduzir a situacdes destrutivas para o projeto, impactando no moral e na produtividade do
time, criando tensdes e causando mecanismos de competicio negativos. E desejavel que o GP
reconheca os conflitos quando ocorrem e estimule um processo em que as partes possam
aprender com as diferencas, realizando intervences quando necesséario (VARGAS, 2018).
Assim, o conflito pode ser admitido como necessario para 0 crescimento das pessoas nele
envolvidas e isso se aplica também ao gerenciamento de projetos. Robbins, De Cenzo e
Coulter (2015) destacam que o conflito pode estabelecer uma estreita relagdo com o
desempenho. Se, por um lado, o excesso de conflito é prejudicial, a falta dele também o seria.

2.1.5 Construcao de times

Para Bubshait e Farooq (1999), os aspectos de desenvolvimento de times s&o mais
claramente delineados e de mais facil medicdo, todavia € comum ocorrer entendimentos
equivocados, principalmente quando se trabalha com grupos multidisciplinares. Considerando
que o time do projeto € o conjunto de individuos com necessidades, formacdes e expertises
diferentes, podem ocorrer diferentes percepces da realidade, diferencas de prioridades e
interesses, 0 que conduz a situacdes de conflito e dai a necessidade de construcdo de
confianca e melhoria dos processos de comunicacao.

2.1.6 Desenvolvimento de modelos e estruturas de negécios

O conhecimento sistémico dos modelos e das estruturas de negocios torna-se
fundamental para a sobrevivéncia em um contexto de mudancgas constantes e de necessidade
de adaptacdo, com a presenca de tecnologias disruptivas e de inteligéncia artificial. Rabechini
Junior e Pessoa (2005) enfatizam inclusive a expectativa que a organizacdo tem em relacdo ao
GP, um profissional capaz de encontrar a melhor solugdo para os problemas do
empreendimento, quando os projetos assumem papel multidimensional, considerando etapas
de planejamento, direcdo e controle de recursos da organizagdo para alcancar objetivos de
negocios em um curto espaco de tempo e ao se incluirem metas e objetivos especificos
(KERZNER, 2018).

2.1.7 Satisfacéo do cliente

A satisfacdo do cliente é um dos critérios utilizados para medir o sucesso do projeto. O
atual contexto para gerenciar tal satisfacdo evoluiu nos altimos anos de um modelo que coloca
o cliente no final do processo — recebendo o resultado do projeto apenas — para um modelo em
que o cliente participa mais proativamente, sendo consultado e estando envolvido ao longo de
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todo o ciclo de vida do projeto, e ndo apenas na etapa final. Esse novo modelo de gestdo
permite identificar problemas mais previamente e possibilita a acdo de maneira assertiva, de
forma a evitar erros futuros ou corrigir eventuais desvios do projeto (KERZNER, 2018; PMI,
2017a).

2.2 Padroes decisorios

Existe uma série de técnicas e modelos matematicos que visa quantificar e facilitar a
tomada de decisdo no ambiente organizacional (VIEIRA; OLIVEIRA; GOMES, 2016).
Contudo, o processo decisorio ndo pode ser considerado apenas sob o prisma logico-
matematico. Também é necessario compreender os diferentes estilos cognitivos na deciséo e a
existéncia de sistema de relacBes entre os elementos de natureza objetiva e subjetiva,
principalmente, porque a influéncia dos elementos subjetivos pode ser vista, frequentemente,
como elemento motivador da decisdo (PEREIRA; LOBLER; SIMONETTO, 2010).

Baseado em Sartorelli (2015) e combinado com Ing et al. (2014), seria razodvel assumir
que sdo possiveis trés padrBes de decisdo: as formas analitica, intuitiva e emocional. Em
gestdo de projetos, a adocdo de um padréo decisorio seria justificavel na medida em que os
riscos sdo inerentes a atividade e que algumas pessoas tendem a se proteger de possiveis
emoc0Oes negativas diante de situacdes de risco para evitar o arrependimento. No Quadro 3,
pode-se observar as principais caracteristicas dos trés padrdes decisorios.

Quadro 3 — Caracteristicas dos padr8es decisorios

Padréo analitico

Padrao intuitivo

Padrao emocional

Normalmente, examinam
todas as alternativas possiveis
antes de tomar uma decisao.

Normalmente, agem
rapidamente, seguindo regras
“de bolso”.

Normalmente, buscam uma maneira a
evitar conflitos e resultados emocionais
desagradéveis.

Demoram mais para tomar a
decisdo.

Tomam decisdes rapidamente
(senso de urgéncia).

Normalmente, evitam a  decisdo

(procrastinacéo).

A propensdo ao risco €

negativa.

Normalmente  assumem o
risco (ndo sdo tdo avessos a
ele).

A propensdo ao risco é negativa (evitam
0 risco).

Tendem a buscar todas as
solucbes alternativas  (séo
maximizadores), para depois
escolher a melhor entre elas.

Tendem a buscar uma solucéo
que resolva o problema, nédo
necessariamente a melhor (séo
provedores).

Tém percepgdo negativa de si mesmos, o
que faz com que sempre busquem mais
informacgdo antes de tomar a decisdo, de
maneira a evitar possiveis decepcoes.

Preferem verificar e concluir
por si proprios a acreditar na
verificagdo e conclusdo de
outros.

Preferem verificar e concluir
por si mesmos, mas também
avaliam a opinido de terceiros,
podendo chegar a basear-se na
opinido de terceiros.

Teriam a propensdo a tomar a decisdao
baseados na opinido de outros, mais do
gue em sua prépria opinido, mesmo que,
em algumas vezes, a opinido de terceiros
seja um pouco conflitante com sua
prépria opinido.

Fonte: Sartorelli (2015), baseada em Ing et al. (2014)

Com base em Sartorelli (2015) e Ing et al. (2014) seria possivel apontar que:

i) O padrdo analitico assume um papel de maximizador e possui uma necessidade de
analisar todas as alternativas possiveis antes de tomar uma decisdo. Isso torna seu
processo decisorio lento, talvez justificado, pelo menos em parte, pela sua caracteristica
de ser avesso ao risco, ja que deseja tomar a melhor deciséo que conduza a solu¢do mais
completa. Vale lembrar ainda que analiticos frequentemente ndo confiam na informacéo
de terceiros e preferem confirma-la por si mesmos.
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i) O padrdo intuitivo € o oposto em varios aspectos se comparado com o analitico. O senso
de urgéncia na tomada de decisdo ¢ maior, 0 que faz com que ele tenha que ser mais
répido e busque uma alternativa, mesmo que resolva apenas parcialmente o problema,
até que uma solucdo mais definitiva esteja disponivel. Confia em suas experiéncias
como mecanismo de analise das alternativas de decisdo e, portanto, assume uma
caracteristica de maior propensao a riscos.

iii) O padrdo emocional revela um aspecto que se preocupa com 0 que 0S outros vao pensar
sobre ele. E avesso ao risco e, portanto, busca sempre consultar a terceiros, a fim de
balizar suas opinides com as ideias e pensamentos de outras partes envolvidas. 1sso
pode tornar o processo de decisdo um pouco mais lento e procrastinador. O emocional
pode, as vezes, tomar decisdes contrarias a sua opinido propria, a fim de satisfazer a
interesses de terceiros.

Tais proposicdes vdo ao encontro das propostas de Simon (1979a), a respeito de dois
tipos basicos de tomadores de decisdo: os provedores (satisfiers) e os maximizadores
(maximizers). Em outras palavras, seriam aqueles que buscam solugdes satisfatorias
(intuitivo) e aqueles que buscam a melhor solugdo (analitico). O padrdo emocional seria um
acréscimo proposto por Ing et al. (2014).

2.3 Metodologia Q

A Metodologia Q (MQ) foi desenvolvida na década de 30 por William Stephenson,
tomando como partida a concepgdo construtivista, que considera que as pessoas agem
conforme as representacfes que constroem da realidade. O método permite o estudo de
conceitos subjetivos, tais como crencas, atitudes, comportamentos e opinides (COUTO et al.,
2011), envolvendo instrumentos quantitativos para analise do objeto estudado.

O diferencial reside em fazé-lo, combinando dados quantitativos e qualitativos e
técnicas analiticas multivariadas, como a analise fatorial, “entregando” resultados numéricos
ao focar nas similaridades de opinido entre os individuos participantes: os aplicadores da MQ
a colocam como uma alternativa entre a survey e as entrevistas em profundidade e,
eventualmente, combinando as vantagens dos dois instrumentos (ZABALA; SANDBROOK;
MUKHERJEE, 2018).

A adocdo da MQ na pesquisa possibilita focar na subjetividade dos pontos de vistas dos
participantes. Em sua forma basica, ela combina a coleta de informag6es por meio dos Q-sorts
e sua consequente correlacdo e analise fatorial (WATTS; STENNER, 2012), isso visando a
revelacdo de pontos de vista chave que existem entre os participantes de um grupo dentro de
uma perspectiva teérica (SARTORELLI, 2015).

A MQ utiliza-se de cartdes avulsos, apresentados em ordem aleatoria aos entrevistados,
e que devem ser por estes ordenados em um padrdo espacial pré-estabelecido. A MQ
possibilita 0 exame do ordenamento desejado, alem de oferecer a possibilidade de capturar a
justificativa com a gravacdo do raciocinio utilizado na escolha, posto que gera um
ordenamento, e ndo uma lista de assertivas isoladas (COUTO et al., 2011).

Alguns trabalhos servem como atestado da validade da MQ e de seu uso em pesquisas
de diferentes areas de conhecimento. E o caso de Zabala, Sandbrook e Mukherjee (2018) que
registraram e analisaram o uso da MQ em 52 pesquisas no campo da ecologia; maior parte
delas europeias, recentes, e inquisidoras sobre alternativas de politicas e préaticas
conservacionistas. Mais proximo a esta pesquisa, 0 méetodo foi a opcao de Silvius, Kampinga,
Paniagua e Mooi (2017), para discutir a sustentabilidade dentro da gestéo de projetos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta pesquisa, foi empregada a Metodologia Q (MQ) com o propoésito de capturar
aspectos subjetivos das respostas dos GPs a partir do momento em que eles estabelecem os
itens mais prioritarios das dimensdes do TT. A populacdo incluiu gerentes de projetos dos
setores de Engenharia e Tecnologia da Informacdo no Brasil, dado que esses setores
representam 0s campos Nnos quais as praticas de gerenciamento de projetos estdo mais
institucionalizadas (CARVALHO; RABECHINI, 2011; SHENHAR; DVIR, 2010;
KERZNER, 2018).

O tamanho da amostra foi estabelecido em 72 participantes. A determinagdo da amostra
foi definida em funcdo das premissas utilizadas na MQ, que recomenda que o nimero de
participantes tenha relagdo com o nimero de cartGes adotados, na propor¢do de um cartdo
para trés pessoas. Como se considerou utilizar 24 cartdes, tem-se o minimo de 72
participantes. A regra geral, basica, segue a proporcdo de uma afirmacdo para cada trés
participantes (WEBLER; DANIELSON; TULER, 2009). Ao final, a pesquisa foi realizada
junto a 73 participantes (GPs com experiéncia no setor de Tecnologia da Informacéo e
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Engenharia), sendo 54 homens e 19 mulheres.
A aplicacdo da MQ subdivide-se em cinco etapas: concourse, amostra g-set, selecéo p-
set, g-sorting e andlise e interpretacdo de dados, conforme pode ser observado no Quadro 4:

Quadro 4 — Etapas de conducdo MQ

Etapa

Defini¢do

Aspectos-chave e especificos da aplicacédo do
meétodo nesta pesquisa

1. Concourse

Esta etapa é exploratéria, e
pretende reunir informaces
relevantes que possam servir de
base para a construgdo de
assertivas que serdo utilizadas
na etapa seguinte (WEBLER,;
DANIELSON; TULER, 2009).

Pode ser construida de maneira verbal ou escrita
(entrevistas, observagdo participante, anélise de
conteldo, analise da literatura cientifica e
documental) (Brown, 1993). No caso desta
pesquisa, a elaboragdo do concourse foi baseada
nos componentes do TT.

2. Amostra Q-Set

Esta etapa envolve a preparacéo
das assertivas que serdo usadas
na pesquisa. Envolve um
trabalho de selecdo  das
afirmagdes construidas durante
0 concourse.

Busca-se construir uma estrutura que compde uma
amostra representativa de todas as comunicacfes do
concourse. No que se refere a esta pesquisa, optou-
se por trabalhar com o conjunto de competéncias do
TT, cujos elementos podem ser agrupados em:
Gerenciamento técnico de projetos, Lideranca e
Gerenciamento estratégico e de negocios, além da
categoria Geral (de caréter estruturante).

3. Selecdo do P-Set

Constitui-se na composicdo da
amostra de participantes; é a
definicho de quais seriam as
caracteristicas dos participantes;
resulta  no  conjunto  de
respondentes que irdo ordenar as
afirmacdes (Q-sort).

A regra geral, bésica, segue a propor¢cdo de trés
participantes para cada afirmacdo (WEBLER et al.,
2009). Assumindo, nesta pesquisa, que serdo
utilizados 24 cartdes e, com base em WEBLER et
al. (2009), tem-se, portanto, 0 nimero minimo de
72  participantes. Como  caracteristica  dos
participantes, foi definido que o requisito seria
selecionar apenas GPs que atuassem nos setores de
E&TI.

4. Q-Sorting

Consiste em apresentar 0s
cartdes aos participantes para,
entdo, obter seu ponto de vista
sobre a afirmativa colocada.
Pressupde que sua resposta a
afirmativa de pesquisa resulte
no ordenamento dos cartBes na
curva estatistica fornecida pelo
pesquisador (ordenar itens em
colunas ao longo de um

Etapas do Q-Sorting: 1. Participantes devem ler
todas as afirmacOes dos cartGes de maneira a obter
uma ideia geral sobre a variedade de opinides; 2.
Separam-se as afirmacBes inicialmente em trés
grupos: concorda mais, concorda menos e neutro; 3.
Anota-se e verifica-se 0 equilibrio de distribuicao
dos cartbes em cada uma das trés categorias; 4.
Orienta-se o participante a classificar, agora, 0s
cartdes numa escala que pode variar de “-4” até
“+4”; 5. Sugere-se uma revisdo final da maneira
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(MCKEOWN;

continuo)
THOMAS, 1988).
Etapa final, que ocorre ap6s a

como os cartes foram organizados, permitindo
ajustes, se necessario.
Realiza-se andlise fatorial no intuito de encontrar o

5. Analise e

interpretacdo  dos | obtencdo dos ordenamentos de | nimero de agrupamentos de Q-sorting que
dados todos os participantes. Consiste | correspondem aos fatores definidos. Para esta etapa,
em calcular a matriz de | foi utilizado o software Ken-Q Analysis e R.
correlacdo de todos os Q-sorting
de forma a identificar

correlac@es entre as ordenadas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Cabe destacar que os cartbes da MQ sdo postos em curva estatistica pré-determinada
pelo pesquisador, de maneira que cada coluna possua um peso diferente. Para esta pesquisa
em questdo, a distribuicdo dos cartdes ficou organizada conforme Figura 2.

Figura 2 — Curva estatistica utilizada na pesquisa

-3 -2 -1 0 1 2 3 4

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Pode-se observar, na coluna relativa a curva estatistica (normal, invertida), apresentada
acima, um peso que varia de -4 a 4. Existem 24 posi¢Oes possiveis dentro dessa estrutura e
cada uma dessas posicdes representa um cartdo com uma afirmativa.

3.1 Ponto de interseccao entre o referencial tedrico e a técnicas de pesquisa

Considerando as oito competéncias das dimensfes do TT relacionadas aos padrdes
decisorios dos GPs e as trés alternativas de padréo de decisdo, foram formuladas 24 assertivas
referentes ao ambiente de gerenciamento de projetos. Tais afirmacfes serviram de base para
os cartdes utilizados na atividade baseada na MQ, conforme representado no Quadro 5.

Quadro 5 — Assertivas elaboradas a partir da relagéo
das competéncias do TT com os padrbes decisorios

Competéncias

Dimensao

Analitico

Intuitivo

Emocional

Gerenciamento de
ciclos de vida

Técnica

Ao iniciar um projeto,
faco uma varredura
completa de modelos
de ciclos de vida, tanto
internos a organizacéo
quanto externos, de
maneira a conhecer
todos os ciclos de vida
possiveis e escolher

Ao iniciar um projeto,
procuro me basear
principalmente em
minha experiéncia, a
fim de determinar um
ciclo de vida para o
projeto  que  estou
gerenciando.

Ao iniciar um projeto,
procuro conhecer
diversos modelos de
ciclos de vida, mas ndo
tomo decisbes sozinho.
Prefiro consultar
algumas partes
interessadas para
determinar o modelo

aquele mais mais adequado.

apropriado para 0 meu

projeto.

Procuro  criar um | Atuo na elaboracdo de | Pergunto as partes

sistema que permita | informacdes de | interessadas que

controlar ou garantir | desempenho de alto | informaces de
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que nenhuma | nivel, focando nos | desempenho elas
Gerenciamento Técnica | informacéo de | pontos mais | gostariam de receber,
do desempenho desempenho do | importantes, mesmo | mesmo  que  esse
projeto passe | que algum detalhe se | processo gaste mais
despercebida. perca no caminho. tempo. Afinal, ndo
desejo correr o risco de
alguém ficar
insatisfeito.
Quando membros da | No momento em que | Em  situacbes  de
equipe  estdo  em | surgem conflitos entre | conflito no time do
Gerenciamento de | Lideranca | conflito, procuro | membros da equipe, | projeto, procuro
conflitos conversar com 0s | coloco as pessoas | conversar com outras
envolvidos de maneira | envolvidas frente a | pessoas sobre a melhor
minuciosa e ouvir | frente, de maneira que | maneira de resolver as
detalhadamente os | elas resolvam suas | diferencas.
pontos de vista de cada | diferencas.
um.
Prefiro escolher todas | Para construir o meu | Na  construcdo  de
as pessoas que irdo |time de trabalho, | times, aléem do perfil
trabalhar comigo, | escolho alguns | técnico, levo  em
Construcéo de Lideranca | determinando os perfis | membros chave e | consideracdo
times e o0s critérios de | delego principalmente a
selecéo. responsabilidades, harmonia entre  0s
para que estes | membros.
selecionem os demais.
Acredito mais no | Procuro adotar um | Prefiro eu mesmo
envolvimento de | modelo de integracdo | integrar o projeto aos
especialistas para | entre 0 projeto e os | modelos e as estruturas
integrar o projeto ao | modelos e estruturas | de negécio da
Modelos e modelo e as estruturas | de negocio da | organizagdo, buscando
estruturas de Estratégica | de negocios da | organizacdo, tendo em | surpreender
negocios organizacao, desde | vista que especialistas | positivamente o cliente.

que eu possa dar a
decisdo final.

podem contribuir de
forma mais completa.

Satisfacéo do
cliente

Estratégica

Procuro estar na linha
de frente junto ao
cliente para avaliar sua
satisfacdo e checar se
0 objetivo do projeto
esta sendo atingido.

Normalmente, delego
pessoas  qualificadas
para fazer 0
alinhamento da
satisfacdo do cliente e
faco 0

acompanhamento a
distancia.

Procuro me relacionar
0 mais intensamente
possivel com o cliente,
visando avaliar
expectativas e
descobrir maneiras de
“encanta-1o”.

Envolvo as pessoas
que fardo o trabalho no
processo de elaboracéo

Realizo estimativas de
prazo do projeto de
forma mais informal,

Procuro engajar as
pessoas que fardo o
trabalho no processo de

Gerenciamento das estimativas do | com o time, e vou | estimativa,
do cronograma Geral cronograma do | refinando & medida | preocupando-me com
projeto, porém faco | que o projeto avanca. suas opinides.
uma varredura para
checar se essas
estimativas séo
adequadas.
Com o relatério de | Com o relatério de | Com o relatério de
avanco financeiro do | avanco financeiro do | avanco financeiro do
Gerenciamento projeto, certifico-me | projeto, confio na | projeto, pergunto a
dos custos Geral que 0s mesmos estdo | informacdo e divulgo | equipe sobre a exatidao
corretos,  solicitando | internamente. dos dados.

memoria de calculo da
equipe.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

A coleta de dados se deu por meio da ferramenta Q-Software, cujos links de acesso
eram disponibilizados somente durante a entrevista. Os dados foram exportados como arquivo
csv e convertidos em tabela com os dados das respostas dos participantes. Por motivo de
andlise dos dados, a ordem de prioridade dos cartdes, que era de -4 a +4, precisou ser
reorganizada para um novo intervalo a fim de tornar possiveis as analises. Esses novos valores
estdo descritos na Tabela 1.

Tabela 1 — Transformacéo dos pesos utilizados na MQ

Pesos originais -4 -3 -2 -1
Novos pesos

Fonte: Dados da pesquisa

Depois de transformados os pesos, conforme Tabela 1, montou-se uma matriz, na qual
as linhas representavam os cartes (1 a 24) e as colunas os participantes (1 a 73). Com esta
matriz, iniciou-se a analise dos dados, primeiro de forma descritiva e posteriormente fatorial.
Para esse ultimo passo, foi utilizada a aplicacdo Ken-Q Analysis.

4 RESULTADOS E ANALISES
4.1 Resultados sociodemograficos

Em relacdo aos 29 GPs que sdo do ramo da Engenharia, tem-se a maioria de homens
(72.4%), que possuem uma faixa etdria predominantemente entre 31 e 40 anos (34.4%) e
79.3% possuem titulo de especialista ou superior (mestrado ou doutorado). Uma distribuicdo
similar € apresentada para os 44 gerentes de TI, cuja maioria € homem (75.0%), entre 31 e 40
anos (45.4%) e com alguma especializacdo, mestrado ou doutorado (95.4 %).

Entre os GPs respondentes da area de Engenharia, 15 deles (51.7%) possuem pelo
menos uma certificacdo relacionada a gerenciamento de projetos. A saber, 14 possuem pelo
menos a certificacdo PMP e o outro tem a certificagdo ITIL2. A maioria destas pessoas, 24 ao
todo (82.7%), exerce atividades profissionais com mais frequéncia na regido Sudeste. Em
relacdo aos GPs da area de TI, 35 (79.5%) deles possuem pelo menos uma certificacdo
profissional. Desses 35, 31 sdo PMP. A maioria, 36 respondentes (81.8%), exerce suas
atividades com mais frequéncia na regido Sudeste.

Na Engenharia, nove dos GPs (31%) trabalnam em empresas com mais de 500
funcionarios. Outros sete (24.1%) em empresas que tém entre 100 e 499 funcionarios. Ja na
TI, eles se concentram majoritariamente em grandes empresas. 29 dos GPs (54.5%) trabalham
em empresas com mais de 500 funcionarios.

4.2 Resultados para a MQ

Foram utilizados 24 cartdes (questdes) e os GPs tiveram que ordena-los conforme uma
ordem de importancia, que variava de um a nove pontos (considerando a transformacéo
realizada na Tabela 1). As notas atribuidas pelos GPs estdo representadas na Figura 3 para o
grupo analitico (Fig. 3a), intuitivo (Fig. 3b) e emocional (Fig. 3c). A linha pontilhada com
marcadores quadriculados representa a moda; a linha continua com marcadores losangulares
representa a nota maxima e a linha tracejada com marcadores triangulares representa a menor
nota. O eixo horizontal representa as 24 afirmativas que foram ordenadas.
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Figura 3 — Notas minimas, moda e maxima de cada grupo em cada fator da MQ
e considerando os participantes inscritos em cada padréo decisorio
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Fonte: Dados da pesquisa

Na Figura 3a, é possivel observar, por exemplo, que, para a afirmativa 1, — “Ao iniciar
um projeto, faco uma varredura completa de modelos de ciclos de vida, tanto internos a
organizacdo quanto externos, de maneira a conhecer todos os ciclos de vida possiveis e
escolher aquele mais apropriado para o meu projeto” (indicada pelo numeral um no eixo
horizontal) houve GPs que deram nota um (minima), outros deram nota nove (maxima) e a
maioria deu nota cinco. Fazendo uma associacdo entre esses escores e aqueles apresentados
na Tabela 1, é possivel entender que ha gerentes que ndo deram importancia para essa
afirmativa (uma vez que a nota um equivale ao grau de importancia -4); outros deram
importancia maxima (a nota nove na figura equivale ao grau de importancia +4) e a maioria
dos GPs deram pouca importancia a afirmativa (a nota cinco equivale ao grau de importancia
0). Essa observacdo pode ser feita para as demais questdes e para 0s trés grupos.

Houve questdes em que a nota minima foi diferente de um e/ou a nota maxima foi
diferente de nove para todos os grupos. Por exemplo, a afirmativa 8, na Fig. 3a, teve nota
méaxima igual a sete (0 que equivale a uma importancia alta, ou +2). Essa afirmativa diz que o
GP, uma vez que a decisdo final seja dele, acredita mais no envolvimento de especialistas para
integrar 0 projeto a0 modelo e as estruturas de negodcios da organizagdo. A importancia
moderada a alta para essa afirmativa pode ser associada as contribui¢cdes do proprio PMI
(2017), que reforcam a participagéo e a interacdo de especialistas no time do projeto.
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Por outro lado, a afirmativa 11 obteve nota minima 3 (equivale a -1) para os analiticos;
nota 6 (equivale a +1) para os intuitivos e nota 5 (equivale a 0) para os emocionais. As notas
refletem que os gerentes de todos 0s grupos possuem certa preocupagdo com essa afirmativa,
visto que a menor nota atribuida foi -1. Essa afirmativa diz que o GP procura estar na linha de
frente junto ao cliente para avaliar sua satisfacdo e checar se o objetivo do projeto estd sendo
atingido. A responsabilidade do projeto e a sua entrega final estdo diretamente associadas a
satisfacdo do cliente.

A afirmativa 18 obteve notas muito elevadas para o ultimo grupo, emocional, porém
ndo tem a mesma importancia para os demais grupos, analitico e intuitivo. Essa afirmativa diz
que, com o relatdrio de avanco financeiro do projeto, o0 GP pergunta a equipe sobre a exatiddo
dos dados. Uma possivel explicacdo para isso pode ser encontrada na pesquisa de Ing et al.
(2014). Os autores afirmaram que o grupo com padrdo emocional normalmente a) evita tomar
a decisdo, b) possui propensdo negativa, evitando o risco, c) tem percepcdo negativa de si
mesmo, o0 que faz com que sempre busque mais informacao antes de tomar a decisdo e d)
pode tomar a decisdo baseado na opinido dos outros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou investigar de forma aprofundada a relacdo entre o padrdo de
decisdo dos GPs e suas preferéncias no que tange as dimens@es do Triangulo de Talentos. Os
resultados indicaram uma valoriza¢do da competéncia estratégica, refletindo a importancia de
se aprimorar o desempenho e alcancar resultados satisfatorios por meio de um conjunto de
conhecimentos e experiéncias relevantes na organizacao.

Além disso, observa-se que, embora o TT ndo esteja pronto na literatura, toda a
fundamentacédo direcionada ao aumento da eficiéncia dos GPs tem uma base na técnica, na
lideranca e na estratégia. Esta pesquisa representou uma tentativa de trazer uma
fundamentacdo tedrica preliminar para essa ferramenta, que apesar de ser reconhecida e
empregada no mercado, ainda ndo se estabeleceu como um objeto recorrente de pesquisas. A
expectativa € que este trabalho possa motivar outros semelhantes, contribuindo de forma mais
robusta para a literatura.

Como em toda pesquisa cientifica, também foram encontrados alguns desafios, entre
eles é possivel destacar: a) conseguir um numero significativo de GPs para que pudessem
participar das entrevistas e responder aos questionarios; b) trazer para a discussdo em ambito
académico o TT sem muitas bases cientificas que suportassem esta pesquisa e ¢) resgatar um
método pouco conhecido e difundido na area de administracdo (a MQ) como uma ferramenta
util para o estudo de aspectos da subjetividade no campo do gerenciamento de projetos.

Entre as limitacbes da pesquisa, pode-se destacar o fato de se trabalhar com uma
amostra ndo aleatoria, que impede a inferéncia das caracteristicas da populacédo, além do grau
de subjetividade envolvido na definicdo Q-set. Futuras pesquisas podem se concentrar em
analises envolvendo grupos de GPs de outras areas. Seria também interessante o emprego de
outra forma de mapeamento das competéncias do GP, alem do que propde o TT.

1 PMI® e Triangulo de Talentos® do PMI® sdo marcas registradas. A partir desta referéncia inicial, evitar-se-a
repetir o simbolo de registrada (®) ao longo do artigo.

2 ITIL é a sigla para Information Technology Infraestructure Library, voltada para servigos de tecnologia da
informacéo.

3 Disponivel em https://stats.stackexchange.com/questions/101274/how-to-interpret-a-qg-plot.

E&G Economia e Gestdo, Belo Horizonte, v. 23, n. 65, Maio/Set. 2023 193


https://stats.stackexchange.com/questions/101274/how-to-interpret-a-qq-plot

e |

oUc ;:.:“nas E&mom:a & Gestio |SSN 1984-6606

REFERENCIAS

ADAMS, J. R.; ADAMS, L. L. The virtual project: managing tomorrow's team today. PM
network, v. 11, p. 37-42, 1997.

BELLEC, M.; COTTARD, O. Contract Manager: A New Project Team Member?. PMI
Global Congress Proceedings. Barcelona, Spain.

BUBSHAIT, Abdulaziz A.; FAROOQ, Gulam. Team building and project success. Cost
engineering, v. 41, n. 7, p. 34-38, 1999.

CARVALHO, M. M.; RABECHINI JUNIOR, R. Fundamentos em gestdo de projetos:
construindo competéncias para gerenciar projetos. 2011.

CEREZO-NARVAEZ, A.; OTERO-MATEO, M.; PASTOR-FERNANDEZ, A. Development
of professional competences for industry 4.0 project management. IN: 7TH IESM
CONFERENCE PROCEEDINGS. INTERNATIONAL CONFERENCE ON INDUSTRIAL
ENGINEERING AND SYSTEMS MANAGEMENT. 2017, p. 487-492.

CLELAND, D. I.; KING, W. R. Project management handbook. New York: Van, 1988.
COUTO, M. et al. A metodologia Q nas ciéncias sociais e humanas: O resgate da
subjectividade na investigacdo empirica. Psicologia, v. 25, n. 2, p. 7-21, 2011.

GELBTUCH, J. B.; MORLAN, C. Successful project management leadership in a
multigenerational workplace. Project Management Institute, 2015.

GONZALEZ, G. E. G.; CASAS, G. H. P.; CORONADO, C. A. L. Project manager profile
characterization in the construction sector in Bogota, Colombia. Project Management
Journal, v. 44, n. 6, p. 68-93, 2013.

KERZNER, H. Project management best practices: Achieving global excellence. John
Wiley & Sons, 2018.

MALHONE, M. M.; FRIGERI, M. A importancia do gerenciamento de configuracdo para o
ciclo de vida do software: um estudo de caso baseado nas diretrizes da engenharia de
software. Revista Brasileira em Tecnologia da Informagéo, v. 3, n. 1, p. 14-23, 2021.

MAXIMIANO, A. C. A. Gestao de projetos. S&o Paulo: Atlas, 1997.

PAROLINI JUNIOR, J. T. P. et al. A importancia de um escritorio de gerenciamento de
projetos em uma organizagdo. Revista Producgdo Online, v. 21, n. 2, p. 353-371, 2021.

PEREIRA, B. A. D.; LOBLER, M. L.; DE OLIVEIRA SIMONETTO, E. Analise dos
modelos de tomada decisdo sob o enfoque cognitivo. Revista de Administracdo da UFSM,
v. 3,n. 2, p. 260-268, 2010.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the project management body of
knowledge: PMBOK Guide. 6. ed. Newton Square, 2017(a).

E&G Economia e Gestdo, Belo Horizonte, v. 23, n. 65, Maio/Set. 2023 194



S

oUc ;:.:“nas E&onom:a & Gestio lssN 1984—6606

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. (2017b). Project manager competency
development framework. 3. ed. Newtown Square: PMI, 2017(b).

RABECHINI JR, R.; PESSOA, M. S. P. Um modelo estruturado de competéncias e
maturidade em gerenciamento de projetos. Production, v. 15, p. 34-43, 2005.

ROBBINS, S. P.; DECENZO, D. A.; COULTER, M. Fundamentals of management:
Essential concepts and applications. Upper Sandle River, New Jersey: USA, 2013.

SARTORELLLI, I. C. Analise do padrédo decisorio do auditor brasileiro com uso da
Metodologia Q e do DMI (Decision Making Inventory). 2015. Tese de Doutorado.
Universidade de Séo Paulo, 2015.

SHENHAR, A.J.; DVIR, D.. Reinventando gerenciamento de projetos: a abordagem
diamante ao crescimento e inovacdo bem-sucedidos. Sdo Paulo: M. Books, 2010.

SILVEIRA, G. A. Fatores contribuintes para a maturidade em gerenciamento de
projetos: um estudo em empresas brasileiras. 2008. Tese de Doutorado. Universidade de
Séo Paulo, 2008.

SILVIUS, A. J. G. et al. Considering sustainability in project management decision making;
An investigation using Q-methodology. International Journal of Project Management, v.
35, n. 6, p. 1133-1150, 2017.

SIMON, H. A. Comportamento administrativo: estudo dos processos decisorios nas
organizacOes administrativas. Rio de Janeiro: FGV, 1979(a).

SIMON, H. A. Rational decision making in business organizations. The American economic
review, v. 69, n. 4, p. 493-513, 1979.

VARGAS, R. V. Gerenciamento de Projetos: estabelecendo diferenciais competitivos. 9.
ed. Brasport, 2018.

VIEIRA, J. A. M.; GOMES, C. F. S.; OLIVEIRA, A. S. Estratificacdo das técnicas
multicritério mais utilizadas: estudo bibliométrico de artigos indexados na base
Scopus. ANAIS. ERPO-LIMEIRA-SP, 2016.

WATTS, S.; STENNER, P. Doing Q methodological research: Theory, Method and
Interpretation. London: Sage Publications Ltd, 2012.

WEBLER, T.; DANIELSON, S.; TULER, S.. Using Q method to reveal social perspectives in
environmental research. Greenfield MA: Social and Environmental Research Institute, v.
54, p. 1-45, 20009.

ZABALA, A.; SANDBROOK, C.; MUKHERJEE, N. When and how to use Q methodology
to understand perspectives in conservation research. Conservation Biology, v. 32, n. 5, p.
1185-1194, 2018.

E&G Economia e Gestdo, Belo Horizonte, v. 23, n. 65, Maio/Set. 2023 195



