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Desenvolvimento de um Modelo de Avaliacao de Competéncias de Gestao de Projetos
de Engenharia

Resumo

A gestdo de projetos é considerada uma atividade de relacao direta naquilo que sdo os resultados
das organizacdes e preocupa-se com a aplicacdo de métodos, ferramentas, técnicas e
competéncias para que o projeto possa atingir os objetivos. Do ponto de vista de competéncias de
gestdo de projetos, o Referencial de Competéncias Individuais (ICB) descreve as competéncias
requeridas para os individuos que atuam na area. E no contexto destas competéncias de gestao
de projetos, mais especificamente, nas competéncias focadas nas pessoas, por se tratarem de
competéncias relevantes para o sucesso de projetos, que este trabalho esta inserido. Embora
existam modelos de avaliacdo de competéncias em diferentes areas disciplinares, ha uma
manifesta escassez de modelos de avaliacdo que desenvolvam a avaliacdo, baseada em cenarios,
das competéncias focadas nas pessoas de gestdo de projetos. A avaliacdo baseada em cenarios
possibilita representar situacdes relacionadas com as praticas profissionais da gestao de projetos
e nesse sentido, permite avaliar as competéncias em contextos inspirados nos ambientes
profissionais. Deste modo, neste projeto de investigacao, desenvolveu-se um modelo de avaliacdo
de competéncias focadas nas pessoas, baseado em cenarios, para gestdo de projetos de
Engenharia. O modelo de avaliacdo de competéncias é composto por dois elementos
fundamentais, nomeadamente: (1) cenarios para avaliacdo de competéncias focadas nas pessoas,
e (2) rubricas para avaliacdo de competéncias focadas nas pessoas. Esta investigacdo teve
enfoque misto. As principais técnicas de coleta de dados foram inquéritos por questionarios e
narrativas. Os dados qualitativos foram analisados pela técnica de analise de conteldo, e os dados
quantitativos, pela estatistica descritiva, analise de fiabilidade e validade. O modelo de avaliacao
de competéncias foi aplicado, envolvendo profissionais e docentes da area de Gestdo de Projetos.
Como resultado, obteve-se um modelo de avaliacdo dinamico e interativo, que promove reflexao e
esta alinhado com as praticas dos profissionais da area de gestdo de projetos. Apresentou-se como
um modelo eficaz para a avaliacdo das competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de projetos.
Uma das principais conclusoes deste trabalho destaca a contribuicado deste modelo para o ambito
profissional com diversas potencialidades de aplicacdo, nomeadamente em processos de
recrutamento, aquisicdo de equipas, formacdo, certificacdo e distribuicdo/alocacdo de
responsabilidades. Outro resultado aponta para a potencialidade de aplicacdo no ambito
académico, como uma estratégia complementar a modelos de avaliacao tradicionais. Para
trabalho futuro, sugere-se o desenvolvimento de métodos de avaliacao que sejam capazes de
avaliar as demais competéncias requeridas pelos individuos que atuam na area de gestao de
projetos.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos; Avaliacdo de Competéncias; Competéncias focadas nas Pessoas; Cenarios;
Rubricas.

vi



Abstract

Project management is considered an activity in direct relation to what are the results of organizations, and
it is concerned with the application of methods, tools, techniques, and competences so that the project can
achieve its objectives. From the point of view of project management competences, the Individual
Competences Baseline (ICB) describes the competences required for individuals who work in the field. It is
in the context of these competences of project management, more specifically, in the competences focused
on people, that this work is placed. Although there are competence assessment models in different
disciplinary areas, there is a clear scarcity of assessment models based on scenarios dedicated to the
competences focused on project management people, which are essential for a competent execution and
the basis for the success of the project. Scenario-based assessment makes it possible to represent situations
related to professional project management practices and, in this sense, allows the assessment of
competences in contexts inspired by professional environments.Thus, in this research project, a scenario-
based assessment model of people-focused competences for Engineering project management was
developed. The competence assessment model is composed of two key elements, namely: (1) scenarios
for people-focused competence assessment, and (2) rubrics for people-focused competence assessment.
This research had a mixed approach. The main data collection techniques were questionnaires and
narratives. Qualitative data were analysed by the content analysis technique, and quantitative data by
descriptive statistics, reliability, and validity analysis. The competence assessment model was applied,
involving professionals and professors from the Project Management area. As a result, it was obtained a
dynamic and interactive assessment model, which promotes reflection and is aligned with the practices of
project management professionals. It presented itself as an effective model for the assessment of people-
focused project management competences. One of the main conclusions of this work highlights the
contribution of this model to the professional field with several potential applications, namely in recruitment
processes, team acquisition, training, certification, distribution/allocation of responsibilities. Another result
points to the potential for application in the academic sphere, as an alternative strategy to traditional
assessment models. For future work, it is suggested the development of assessment models that for

evaluation of the other competences required by individuals who work in project management.

Keywords: Project Management; Competence Evaluation; Competences focused on People; Scenarios; Rubrics.
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If we just manage technology we will fail.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta o enquadramento da investigacdo, a motivacdo para a sua
realizacdo, os objetivos principais e especificos deste estudo e a estrutura utilizada para a

elaboracao da presente tese.

1.1 Enquadramento

O campo da gestao de projetos esta em evolucao: métodos antigos sofrem modificacdes, novas
ferramentas sao criadas, e investigadores propdem novos pontos de vista em seus estudos (Wawak
& Wozniak, 2020). Embora a area de gestdo de projetos seja relativamente recente (Kerzner,
2009), a sua importancia vem crescendo de forma continua nos ultimos anos (Wawak & WozZniak,
2020) e, por consequéncia, a profissao de gestdo de projetos acompanha esse crescimento e as

permanentes mudancas (IPMA, 2015).

Os projetos comecam e terminam com pessoas, e uma execucao competente esta no coracédo de
qualquer projeto bem sucedido (IPMA, 2015), influenciando os resultados econémicos das
organizacdes (Albert, Balve, & Spang, 2017). Mesmo que as organizacées geralmente nao
atribuam atividades de trabalho diretamente a um Unico individuo, mas a uma equipa (PMI, 2021;
Succar, Sher, & Williams, 2013), esta ¢ composta de individuos e, portanto, para desenvolver a
capacidade de uma equipa, cada membro precisa ser desenvolvido (Succar et al., 2013). Nesse
sentido, um ambiente de equipa de projeto cooperativo facilta a aprendizagem e o
desenvolvimento individual e em equipa, gerando contribuicbes para entregar os resultados

desejados de forma eficaz e eficiente (PMI, 2021).

Um projeto executado com sucesso em termos de cronograma, custo, valor para o cliente,
recursos atribuidos de forma eficaz e eficiente revela também o sucesso da gestdo do projeto
(Albert et al., 2017; Kerzner, 2009), o qual depende em grande medida dos individuos (IPMA,
2015).

Varios métodos e técnicas tém sido desenvolvidos cobrindo todos os aspectos de um projeto,
desde sua a concepcao até a entrega final (Patah & de Carvalho, 2012). Apesar disto, sao poucos
0s métodos de avaliacdo que abordam as competéncias de gestdo de projetos (Vukomanovic,
Young, & Huynink, 2016). Os padrdes orientados para o processo prescrevem principalmente

procedimentos e métodos; enquanto os padroes orientados para a competéncia apresentam um



amplo espectro de conhecimentos e competéncias necessarias para o desempenho bem-sucedido

(Vukomanovi¢ et al., 2016).

A Internacional Project Management Association (IPMA) desenvolveu um referencial global que
define as competéncias requeridas pelos individuos que trabalham no campo da gestdo de
projetos, programas e portfélios, nomeado de Referencial de Competéncias Individuais - /ndividual
Competence Baseline (ICB) (IPMA, 2015). O Referencial de Competéncias Individuais apresenta
a divisdo da classificacdo de competéncias em trés dominios: competéncias focadas na
perspectiva, que respondem ao contexto dos projetos; competéncias focadas nas pessoas, que
respondem aos tdpicos pessoais e sociais; e as competéncias focadas nas praticas, que
respondem as praticas especificas da gestdo de projetos (IPMA, 2015). A definicdo do termo
competéncia, segundo a IPMA (2015) refere-se a demonstracao de competéncia como a aplicacédo
de conhecimentos e aptiddes, acrescentando a capacidade, de modo a atingir os resultados

pretendidos.

Sob o olhar das competéncias focadas nas pessoas, as organizacdes que agrupam e/ou
selecionam as pessoas com o perfil adequado em equipas para resolver tarefas/atividades terdo
melhores chances de permanecer no mercado, criando valor para os clientes, quando comparadas
as organizacdes que nao aplicam ou consideram essa “abordagem” (Scott-Young & Samson,
2008). Ainda, segundo Mir and Pinnington (2014) o trabalho em equipa, ¢ uma das competéncias

focadas nas pessoas essencial para o sucesso nos projetos.

Diante disso, além de desenvolver processos de fabricacdo, sistemas e equipamentos, as
organizacdes devem investir cada vez mais nas competéncias pessoais dos seus funcionarios
(Adolph, Tisch, & Metternich, 2014). As competéncias atuam como um fator diferenciador no
desempenho, e o fato de a gestdo de competéncias ser uma caracteristica na qual as organizacdes
tém vindo a investir ndo é casualidade, contudo, é necessario um processo de avaliacao de

competéncias.

Neste sentido, cresce a demanda por métodos de avaliacao para determinar adequadamente as
competéncias (Baartman, Bastiaens, Kirschner, & van der Vleuten, 2007). De acordo com Tinoco,
Lima, Mesquita, and Souza (2022), os métodos de avaliagcdo mais comuns focados principalmente
no aspecto tedrico do conhecimento nao parecem ser suficientes para preparar os profissionais

para a vida profissional. Nesse caso, emerge a necessidade de apresentar abordagens alternativas



capazes de preparar o profissional da gestao de projetos de forma mais eficaz para os desafios do

trabalho.

Em métodos de avaliacdo de competéncias das areas relacionadas a saude e a educacao, uma
das abordagens utilizadas ¢ a avaliacdo de competéncias baseada em cenarios (Hagler & Wilson,
2013; Kennedy, Regehr, Baker, & Lingard, 2008; Redfern, Norman, Caiman, Watson, & Murrells,
2002; Van Der Vleuten & Schuwirth, 2005).

Os cenarios sdo estruturados em situacdes inspiradas na pratica profissional. As situacdes
permitem aos profissionais responderem aos desafios apoiados pelas suas competéncias, e serem
avaliados de acordo com a situacdo com a qual estdo a ser confrontados (Tinoco et al., 2022;

Wroe et al., 2017).

Segundo Hagler and Wilson (2013), praticamente nao existe investigacdo que desenvolva diretrizes
para o desenvolvimento e para a utilizacdo de cenarios em processos de avaliacdo. Apesar dessa
escassez de investigacao, é possivel afirmar que a avaliacdo das competéncias baseando-se em
cenarios requer a consideracao de, pelo menos, trés elementos fundamentais: (1) Competéncias,
que refletem o comportamento a ser avaliado; (2) Instrumento de apoio a avaliacao; e (3) Cenario,

que fornece o contexto para a avaliacdo (O'Brien, Hagler, & Thompson, 2015).

Nesse ambito, para que a competéncia possa ser avaliada, € necessario planear a avaliacao e
desenvolver um instrumento que apoie o processo (Hagler & Wilson, 2013). As rubricas sao
instrumentos importantes em processos de avaliacdo (Arcuria, Morgan, & Fikes, 2019), pois
estabelecem critérios e niveis através de uma escala de classificacdo (Shipman, Roa, Hooten, &
Wang, 2012). A utilizacdo de rubricas permite, portanto, uma avaliacdo baseada em critérios

previamente devidos e desenvolvidos conforme o contexto da avaliacao.

Ainda sobre esse tema, para Tinoco (2020), devem ser desenvolvidos modelos de avaliacao que
possam apoiar os profissionais, organizacdes e organismos de certificacdo. Para Van Der Vleuten
and Schuwirth (2005) nao ha métodos de avaliacao bons ou ruins - séo todos relativos, a questao
diz respeito a utilidade do método de avaliacdo como um todo. Além disso, na area da gestao de
projetos, a IPMA (2015) identifica as competéncias necessarias para os individuos que atuam no

campo da gestao de projeto, contudo, ndo descreve as formas de avaliar estas competéncias.

Em sintese, como lacuna de investigacao pode-se apontar a inexisténcia de investigacdo sobre o
desenvolvimento e a utilizacdo de cenarios em processos de avaliacdo de competéncias em

ambiente de gestao de projetos (Hagler & Wilson, 2013). Segundo llahi, Cheniti-Belcadhi, and



Braham (2014) os profissionais ainda sao avaliados por modelos de avaliacao tradicionais, isto &,
provas escritas. Para Erol, Jager, Hold, Ott, and Sihn (2016), algumas competéncias podem ser
melhores avaliadas através de uma avaliacdo baseada em cenarios reais e, neste caso, €
necessario modelos que permitam o desenvolvimento e a avaliacédo das competéncias associadas

as atividades profissionais (Adolph et al., 2014), como o desenvolvido neste estudo.

Importa referir que, embora este documento esteja redigido na variedade linguistica do Portugués
do Brasil, optou-se por utilizar as palavras ‘planeamento’, ‘controlo’, ‘equipas’, ‘introspecao’ e
‘fiabilidade’ na sua forma em Portugués de Portugal, por serem termos assim reconhecidos nesta

area de investigacao'.

1.2 Motivacao

A gestdo de projetos preocupa-se com a aplicacdo de métodos, ferramentas, técnicas e
competéncias para que o projeto possa atingir os objetivos (IPMA, 2015). As competéncias de
planeamento e controlo ainda sdo considerados competéncias essenciais de gestao de projetos
(Rezende & Blackwell, 2019), embora nota-se que as competéncias praticas ndo sdao mais
suficientes para alcancar o sucesso nos projetos (Blomquist, Farashah, & Thomas, 2018). Isso
tem sido um impulsionador ndo apenas para repensar a gestdo de projetos (Klein, Biesenthal, &
Dehlin, 2015), mas também para a formacao/treinamento de profissionais de projetos (Malucelli,

Barbosa, & Carvalho, 2019), que ainda se concentram principalmente em competéncias praticas.

Nesta investigacao, busca-se olhar para a gestao de projetos sob a perspectiva das competéncias,
mais especificamente, das competéncias focadas nas pessoas. Incidir ndo somente nos aspectos
praticos, mas sobretudo nos aspectos pessoais: “como reagem” e “o que conhecem” sao desafios
que sao colocados em processos de avaliacao baseados em cenarios, pois emerge da necessidade
de desenvolver as situacdes baseadas do mundo real, habitualmente, enfrentadas no mercado de

trabalho.

Em pesquisa realizada na base de dados “SCOPUS” para identificacdo de nimeros de trabalhos,
utilizando os termos de pesquisa: "competenc* assessment” ou "competenc® evaluation' e

"project management' e ainda limitando a busca por journais, obteve-se como resultado da busca

1 Este esclarecimento se justifica uma vez que a Lingua Portuguesa é uma lingua pluricéntrica e, como tal, apresenta
diferentes variedades nacionais, as quais, apesar de estarem permeadas por relacdes de identidade nacional e de
poder, sao igualmente reconhecidas e valorizadas por leis e acordos internacionais.



21 resultados. Observa-se com esta consulta bibliografica, mesmo considerando as limitacdes do
carater exploratorio desta pesquisa rapida, o numero considerado baixo de estudos relacionando

a gestao de projetos com as competéncias focadas nas pessoas.

Posto isto, a motivacao para desenvolver esta tese esta na importancia das competéncias focadas
nas pessoas para a gestdao de projetos, na auséncia de avancos no desenvolvimento de
instrumentos de avaliacdo de tais competéncias e que seja capaz de beneficiar as organizacdes,

instituicdes e profissionais com um modelo para avaliacdo de competéncias.

1.3 Objetivos da Investigacao

Considerando, por um lado, a necessidade de modelos de avaliacao baseados em cenarios para
avaliar as competéncias focadas nas pessoas de gestao de projetos e, por outro lado, a lacuna de

estudos que abordem estes temas, este estudo tem como_obijetivo geral desenvolver um Modelo

de Avaliacdo de Competéncias focadas nas pessoas, baseado em cenarios, para Gestdo de

Projetos de Engenharia. Assim, sera possivel que as organizacdes, organismos certificadores,

investigadores e profissionais possam utilizar novas formas e instrumentos avaliativos para nortear

0s processos de avaliacao.

Para atingir este objetivo principal, surge a necessidade de satisfazer o seguinte conjunto de

objetivos secundarios:

a) Identificar a potencial transferibilidade entre diferentes areas disciplinares no que diz

respeito a avaliacdo de competéncias baseada em cenarios.

b) Identificar os elementos-chave de um modelo de avaliacdo de competéncias baseado em
cenarios.
c) Desenvolver um modelo de avaliacdo de competéncias que seja aplicado em diferentes

contextos de gestao de projetos e que possa servir como modelo de referéncia para futuros
desenvolvimentos.

d) Aplicar e avaliar o modelo de avaliacao de competéncias.



1.4 Estrutura da Tese

Esta tese é composta por este capitulo de introducao e mais nove capitulos divididos da seguinte
forma: o capitulo 2 descreve o enquadramento conceptual necessario para embasamento desta
investigacao. O capitulo 3 descreve a metodologia de investigacao, apresentando a problematica
da investigacao, o design de investigacao, técnicas e procedimentos de recolha e analise de dados,
bem como as consideracdes éticas. Em seguida, o capitulo 4 descreve a concepcao, o
desenvolvimento, avaliacao e aplicacdo dos cenarios. O capitulo 5 descreve a concepcao,
desenvolvimento e a criacdo das rubricas para avaliar as competéncias. O capitulo 6 aborda a
consolidacao do modelo de avaliacdo de competéncias, compreendido pelos cenarios e pelas
rubricas para avaliacdo. O capitulo 7 aborda os resultados da aplicacédo do modelo relacionados
aos cenarios. No capitulo 8, séo apresentados os resultados da aplicacao do modelo relacionados
ao processo de avaliacao. No capitulo 9, séo apresentados os resultados referentes ao modelo de
avaliacdo. Por fim, o capitulo 10 encerra com as conclusdes, contribuicoes e limitacdes do
trabalho, além de recomendacdes de investigacdes futuras. Este trabalho inclui ainda um conjunto

de apéndices e anexo que o complementam.



2 ENQUADRAMENTO CONCEITUAL

Na Engenharia, as competéncias sado frequentemente determinadas por organismos de
certificacdo profissional das atividades de engenharia ou de certificacdo de programas de
formacao. A titulo de exemplo, em programas de graduacdo em Engenharia, seguindo os critérios
do Conselho de Credenciamento para Engenharia e Tecnologia (ABET), deve-se garantir que os
resultados de aprendizagem sejam informados por essas competéncias (Chan & Fong, 2018).
Alguns exemplos dessas competéncias para o contexto de Engenharia sdo: comunicacao,
pensamento critico, resolucdo de problemas, trabalho em equipa e autogestdo. Além disso, em
ambientes de producdo, com os avancos tecnoldgicos da industria 4.0, um rapido aumento da
incerteza e da complexidade podera alterar os conhecimentos, aptiddes e competéncias
necessarias (Adolph et al.,, 2014). Como um pré-requisito para um sistema de producdo
competitivo que responda aos desafios das mudancas, as organizacdes industriais devem eliminar
processos ineficientes e adaptar-se rapidamente as novas condicdes de mercado especificas da
industria. Neste sentido, emerge a necessidade de desenvolvimento e de avaliacdo de
competéncias técnicas, como também a necessidade de olhar para as competéncias pessoais dos

futuros profissionais.

Neste capitulo, sera desenvolvida a revisdo da literatura, contendo os principais aspectos
conceituais relacionados com a tematica da investigacdo, mais especificadamente sobre Gestao
de Projetos de Engenharia, o Referencial de Competéncias Individuais (ICB), Competéncias e
Avaliacao de Competéncias, Método de avaliacdo de competéncias da area da medicina — as Mini-
Entrevistas Multiplas, Aprendizagem e Avaliacdo de Competéncias baseada em Cenarios e

Rubricas para avaliacao.

2.1 Gestao de Projetos

As organizacdes enfrentam um mundo globalizado, digitalizado e multicultural, intensamente
competitivo e em rapida evolucdo (Magano et al., 2020). A gestdo de projetos contribui para o
aumento dos resultados das organizaces e esta a ser utilizada nos mais diversos setores,
industrias e paises. Na Alemanha, como em outras economias ocidentais, 34,7% do trabalho é

organizado na forma de projetos (Schoper, Wald, Ingason, & Fridgeirsson, 2018). Nota-se uma



tendéncia orientada a projetos e a crescente importancia dos projetos e da gestao de projetos

(Magano et al., 2020).

Nos anos 60 do século XX, a gestdo de projetos estava principalmente associada a grandes
empreendimentos, empresas de construcao e atividades estruturadas associadas a atividade de
defesa militar dos Estados Unidos. Gradualmente, muitas organizacdes dos mais variados
segmentos estdo considerando a gestdo de projetos como obrigatéria para a sua sobrevivéncia

(Kerzner, 2009).

Um projeto pode ser definido como um esforco temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um fim para
o trabalho do projeto. Os projetos podem ser independentes ou fazerem parte de um programa ou

portfolio (PMI, 2021).

Neste sentido, a gestdo de projeto é a aplicacdo de conhecimentos, competéncias, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos. A gestdo de projetos refere-se
a orientar o trabalho do projeto para entregar os resultados pretendidos. As equipas de projeto
podem alcancar os resultados usando uma ampla variedade de abordagens, por exemplo,

preditiva, hibrida e adaptativa (PMI, 2021).

De acordo com Kerzner (2009) para a gestdo de projetos ser definida como bem-sucedida, os
objetivos devem ter sido alcancados dentro do prazo, dentro do custo, no nivel de
desempenho/tecnologia desejado, com utilizacdo dos recursos atribuidos de forma eficaz e

eficiente e, mais importante, com a satisfacdo do cliente.

Segundo o PMI (2021), todo o projeto tem um propdsito. Compreender esse propdsito é
fundamental para que os individuos dediquem seu tempo e energia na direcdo certa para alcancar

0 proposito do projeto. A visdo do projeto resume o proposito do projeto de forma clara e sucinta.

O Triangulo de Talentos do PMI (2021) evidencia as mudancas para os profissionais da gestao de
projetos e define trés categorias de habilidades fundamentais para estes profissionais: uma
compreensao diversificada de formas de trabalho, “Power Skills" e perspicacia nos negdcios
(Figura 1). Como forma diversificada de trabalhar, deve-se considerar a preditividade, agilidade,
design thinking, entre outras. O profissional deve aplicar a técnica certa no momento certo,
entregando os resultados desejados. Relativamente as “Power Skills”, destacam-se a lideranca
colaborativa, a comunicacao, uma mentalidade inovadora, a orientacao para o proposito e a

empatia. Para a Perspicacia nos Negdcios, espera-se que profissionais com visdo de negocios



entendam as influéncias macro e micro da organizacao, isto &, sejam capazes de cultivar a tomada
de decisao eficaz e de entender como os seus projetos se alinham com o quadro geral da estratégia

organizacional mais ampla e das tendéncias globais.

Figura 1 - Triangulo de Talentos (PMI, 2021)

A gestao de projetos esta a avancar e a mudar rapidamente (Wawak & Wozniak, 2020) e este
crescimento deu origem a uma série de referenciais que traduzem as melhores praticas no ambito
da profissdo e descrevem as ferramentas, técnicas e conceitos empregados (Sandberg,
Stasewitsch, & Primper, 2022; Vukomanovic et al., 2016). Estes referenciais sdo amplamente
utilizados em processos de avaliacao, desenvolvimento e também na certificacao de competéncias

profissionais.

Posto isto, no contexto deste projeto de investigacao, dois documentos de referéncia na gestao de
projetos serdo brevemente descritos: PMBOK (Project Management Body of Knowledge) e
Referencial de Competéncias Individuais de Gestao de Projetos (/ndividual Competence Baseline -

ICB).

2.2 PMBOK - Project Management Body of Knowledge

No ano de 2021, foi lancada a sétima edicdo do PMBOK - Project Management Body of
Knowledge, pelo PMI - Project Management Institute. O PMBOK é considerado um dos guias para
a gestao de projetos mais utilizado no mercado mundial. Este guia representa um corpo de
conhecimento com os principais padrées mundiais para o planeamento e desenvolvimento de
projetos, e se concentra na entrega de resultados, independentemente da abordagem usada pela

equipa do projeto.



Motivado pela necessidade de adaptacdo a um ambiente dominado pela incerteza e pela mudanca
continua, o PMBOK, 2021 foi dividido em duas grandes partes. A primeira parte refere-se aos
principios, nomeadamente: “stewardship’, equipa, stakeholders, valor, pensamento sistémico,
lideranca, personalizacéo, qualidade, complexibilidade, riscos, adaptabilidade e resiliéncia e
mudanca. Os principios servem como diretrizes fundamentais para a estratégia, tomada de
decisdao e solucdo de problemas. Desse modo, podem servir para desenvolver padrbes e
metodologias profissionais, assim como para orientacdo do comportamento de pessoas envolvidas

em projetos (PMI, 2021).

A segunda parte refere-se aos dominios que formam um sistema integrado para permitir a entrega
bem-sucedida do projeto e os resultados pretendidos, a saber: stakeholders, equipas, abordagem
e desenvolvimento de ciclo de vida, planeamento, execucdo, entrega, medicdo e incerteza. Os
dominios representam um grupo de atividades relacionadas que so criticas para a entrega efetiva
dos resultados do projeto. Os dominios de desempenho do projeto sdo areas de foco interativas,
inter-relacionadas e interdependentes que trabalham para alcancar os resultados desejados do

projeto.

Além disto, tem-se uma secao de descricdo de modelos, métodos e artefatos comumente usados
por profissionais de projeto, os quais ilustram a variedade de opcdes que as equipas de projeto
tém a disposicao para produzir entregaveis, organizar o trabalho e permitir a comunicacao e a

colaboracao.

Os principios para gestdo de projetos fornecem orientacdo para o comportamento das pessoas
envolvidas em projetos a medida que influenciam e moldam os dominios de desempenho para
produzir os resultados pretendidos, isto €, o trabalho nos dominios de desempenho do projeto €

guiado pelos principios da gestao de projetos.

Visto isso, é notavel que a sétima edicdo esteja diferente das anteriores do Guia PMBOK. Nas
edicdes anteriores, entradas, ferramentas/técnicas e saidas apoiavam a implementacdo de
diversos processos, especificamente quarenta e nove processos € cinco grupos de processos,
utilizados na gestao de projetos. A mudanca de um padrdo baseado em processos para um padrao
baseado em principios requer uma abordagem diferente para pensar sobre os varios aspectos da

gestao de projetos.

A mudanca de abordagem por principios e dominios fundamentais na gestdo de projetos esta

alinhado e relacionado com outros guias e normas referenciais mundiais na gestao de projetos,
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por exemplo, o Referencial de Competéncias Individuais, desenvolvido pela /nfernational Project

Management Association (IPMA, 2015).

Por um lado, o objetivo dos principios descritos no PMI (2021) é servir de orientacado para o
comportamento de pessoas envolvidas em projetos; por outro lado, o objetivo geral do IPMA (2015)
¢ descrever as competéncias necessarias para os individuos que atuam na area de Gestao de
Projetos, Programas e Portfélios. O alinhamento entre os guias esta na referéncia e na importancia
do aspecto humano/comportamental dos individuos que atuam na gestao de projetos. A lideranca,
por exemplo, ¢ um dos principios do PMI (2021), assim como é uma das competéncias
necessarias para profissionais da area IPMA (2015). Dessa forma, os referenciais mostram-se

complementares e sdo uma importante contribuicao para a gestao de projetos.

2.3 Referencial de Competéncias Individuais - /ndividual Competence

Baseline (ICB)

O referencial descreve um conjunto de elementos de competéncias para os individuos que
trabalham na Gestdo de Projetos, Programas e Portfélios. A concepcdo do referencial foi
desenvolvida pela Associacdo Internacional de Gestdo de Projetos, /nternacional Project
Management Association (IPMA). A IPMA é uma Associacdo Internacional que congrega mais de
60 paises, representando associacdes de membros no nivel global, desempenhando um papel de
lideranca no desenvolvimento e na promocao da profissdo de gestdo de projetos, fornecendo
padrdes e diretrizes para o trabalho de uma ampla gama de talentos de gestdo de projetos. As

definicdes de projeto, programa e portfolio descritas pela IPMA (2015) sao:

o) Projeto € um empreendimento exclusivo, temporario, multidisciplinar e organizado para
realizar as entregas acordadas dentro dos requisitos e restricdes predefinidos.

o) Programa é definido para atingir um objetivo estratégico. Um programa é uma organizacao
temporaria de componentes de programas inter-relacionados gerenciados de forma coordenada
para permitir a implementacdo de mudancas e a realizacdo de beneficios.

o Portfélio € um conjunto de projetos e/ou programas, que nao estdo necessariamente
relacionados, reunidos para fornecer o melhor uso dos recursos da organizacao e para atingir as

metas estratégicas da organizacédo, minimizando o risco do portfolio.
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0 modelo tornou-se referéncia com foco no individuo que atua em Projetos, Programas e Portfolios.
Segundo Vukomanovi¢ et al. (2016), este modelo prima por enriqguecer e melhorar as
competéncias individuais e disponibilizar um inventario de competéncias que, se for totalmente

observado, representa um conhecimento completo desses dominios de gestao.

No entanto, o referencial ndo recomenda ou inclui metodologias, métodos ou ferramentas
especificas de gestao de projetos (IPMA, 2015). Desta forma, nao se caracteriza como um “guia”

sobre como fazer.

O referencial apresenta e define as principais competéncias que um individuo necessita ter ou
desenvolver para realizar com sucesso projetos, programas e portfélios. Além disso, caracteriza-
se como um referencial genérico, ou seja, aplicavel a qualquer setor e industria, embora o peso
das varias competéncias possa diferir entre os tipos de projetos (por exemplo, Engenharia,
Tecnologia da Informacdo, Medicina, Investigacdo e Desenvolvimento), contudo, em todos os

projetos, as competéncias definidas sao relevantes.

A versdo mais atual é o ICB 4.0 que foi construido a partir das versdes anteriores e que pode ser
utilizado por professores, formadores, profissionais de gestao de projetos, profissionais a executar
atividades de projeto, profissionais de Recursos Humanos e avaliadores. O ICB 4.0 pode servir
como uma base de referéncia para a avaliacdo de competéncias individuais, além de um

referencial em processos de certificacdo (IPMA, 2015).

As competéncias referidas no referencial dividem-se em trés dominios: pessoas, pratica e
perspectiva. Estes dominios proporcionam o foco nos diferentes aspectos da competéncia,

contribuindo para uma abordagem holistica do individuo (ver Figura 2).

Perspectiva Pessoas Pratica
Figura 2 - Olho da Competéncia (IPMA, 2015)
Ao todo, sao vinte e nove competéncias necessarias para gerir projetos, programas e portfolios
divididas nos trés dominios (IPMA, 2015). Com relacao as competéncias focadas nas perspectivas,

cada projeto, programa e portfolio podem sofrer influéncias externas.

As competéncias focadas nas pessoas, estdo associadas as competéncias pessoais e sociais que

um individuo necessita para ser capaz de realizar suas atividades com sucesso. Por fim, as
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competéncias focadas nas praticas relacionam-se com as influéncias contextuais, as quais o

individuo que trabalha em gestdo de projetos, programas ou portfélios tem de ter em conta.

O referencial apresenta uma arquitetura padrdo para todos os dominios: projetos, programa e

portfolios. A seguir, apresenta-se a arquitetura padrao do ICB (2015).

2.3.1 Arquitetura do Referencial de Competéncias Individuais

O referencial descreve alguns conceitos-chave. Um aspecto importante ¢ o fato de o referencial
nao abordar as competéncias em termos dos papéis especificos, como, por exemplo, gestor de
projetos, mas sim em termos do dominio de individuos que trabalham em gestao de projetos. Este
fator justifica-se pelo entendimento que os papéis e titulos associados a uma funcédo variam muito

de acordo com a lingua, a industria e o foco.

Deste modo, tem-se a divisdo em areas de competéncia que formam o chamado Olho da
Competéncia (ver Figura 2). Essas areas aplicam-se igualmente nos dominios de pessoas,

perspectivas e praticas.

Para além destas definicdes, apresentam-se os indicadores-chave (KCls) e medidas de
desempenho das competéncias. Em cada area de competéncia, existem elementos de
competéncia genéricos (ECs), que se aplicam a todos os dominios. Os ECs contém listas dos
topicos do conhecimento e aptiddes necessarios para dominar o EC. Os indicadores-chave das
competéncias (KCls) fornecem os indicadores que foram definitivamente considerados como
adequados para traduzirem o sucesso de projetos, programas e portfélios, podendo abranger
apenas um, dois ou todos os trés dominios. Existem medidas que descrevem com grande detalhe

os pontos de desempenho dentro de cada indicador chave de desempenho.

Para cada uma das competéncias individuais, existe uma arquitetura padrao que compreende
todos os aspectos essenciais para o individuo desenvolver tal competéncia. A Figura 3 representa

a arquitetura de composicao do referencial.
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Competéncias

Indicador-chave 1

Medida de desempenho 1

Medida de desempenho n

Indicador-chave m

Medida de desempenho m1

Medida de desempenho mn

Figura 3 - Arquitetura do Referencial de Competéncias Individuais

Em cada elemento de competéncia, tem-se, além de uma definicdo, a finalidade, a descricao,
elementos de competéncia, indicadores-chave e as medidas de desempenho para o processo de

desenvolvimento do individuo (Vukomanovi¢ et al., 2016).

2.3.2 Competéncias em Gestao de Projetos

Remetendo ao ICB (2015) cada individuo tem de ter competéncias focadas nas perspectivas, que
respondam ao contexto dos projetos, competéncias focadas nas pessoas, que respondam aos
topicos pessoais e sociais, e as competéncias focadas nas praticas, que respondam as praticas
especificas da gestao de projetos. Neste sentido, o individuo que trabalha em gestao de projetos

deve apresentar todas essas influéncias, conforme representado na Figura 4.

Perspetiva Pessoas

© ©@

Projeto

Figura 4 - Olho de Competéncia para Projetos (IPMA, 2015)
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Em sintese e conforme apresentado anteriormente, integram o conjunto de competéncias focadas
nas perspectivas: as ferramentas, os métodos e as técnicas através das quais os individuos
interagem com o ambiente, bem como a logica que leva as pessoas, organizacdes e sociedade a
iniciarem e a apoiarem os projetos. As competéncias focadas nas pessoas consistem nas
competéncias pessoais e interpessoais necessarias para participar com éxito ou liderar um projeto.
As competéncias focadas nas praticas referem-se aos métodos, ferramentas e técnicas especificas

utilizadas em projetos para concretizar 0 seu sucesso.

0O modelo desenvolvido para gestdo de projetos contempla, no total, vinte e oito competéncias,

conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Referencial Individual de Competéncias de Gestao de Projetos

# Competéncias Focadas nas Perspectivas (05) C:

peténcias Focadas nas P

(10) ¢ éncias Focadas nas Praticas (13)

P

1 Estratégia Introspeccéo e gestao pessoal

2 Governanca, estruturas e processos Integridade e fiabilidade pessoal

Conformidade, normas e

Definicao do projeto
Requisitos e objetivos

3 N Comunicacao pessoal Ambito
regulamentacéo
4 Poder e interesse Relacdes e compromisso Calendario
5 Cultura e valores Lideranca Organizacao e informacéo
6 Trabalho de equipa Qualidade
7 Conflito e crise Financas
8 Engenho Recursos
9 Negociacao Aprovisionamento
10 Orientacédo aos resultados Planeamento e controlo
11 Risco e oportunidade
12 Partes interessadas
13 Mudanca e transformacao

Nesta investigacdo, assume-se como a referéncia para o desenvolvimento do objetivo da tese, a
base de Referéncias de Competéncias Individuais, mais especificamente, as competéncias focadas

nas pessoas.

2.3.3 Competéncias de Gestao de Projetos, Focadas nas Pessoas
As competéncias focadas nas pessoas implicam uma capacidade de autorreflexao que é verificada
através da realizacdo com sucesso das tarefas acordadas, isto &, com a satisfacdo das partes

interessadas.

As competéncias apresentam caracteristicas basicas pessoais abordadas em introspecao e gestéo

pessoal (competéncia 1) e integridade e fiabilidade pessoal (competéncia 2). A comunicacao com
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0s outros é descrita em comunicacdo pessoal (competéncia 3), e na criacdo de relacdes na

competéncia 4, relacdes e compromisso.

Os projetos, cada vez mais, dependem da lideranca (competéncia 5). Sao evidenciados também
0s aspectos do trabalho em equipa (competéncia 6) e como lidar com conflitos e crises
(competéncia 7). O engenho (competéncia 8) descreve formas de pensar (conceptuais e holisticas)
e conjuntos de técnicas (analiticas e criativas), além de destacar a capacidade de criar um
ambiente de equipa aberto e criativo. A negociacdo (competéncia 9) descreve como alcancar
resultados que sejam em simultaneo do interesse do projeto e aceitaveis para as partes
interessadas; e, por fim, a orientacdo aos resultados (competéncia 10) descreve as formas como

os individuos podem estimular e gerir a sua equipa para a obtencao de resultados 6timos.

A seguir, sera apresentada uma breve descricdo de cada competéncia conforme Hermarij (2016)

e 0 ICB (2015).

A competéncia de /ntrospecdo e Gestdo Pessoal refere-se a forma como interage-se e coopera-se
uns com os outros e & maneira de resolver os conflitos para produzir melhores resultados do que
um individuo sozinho poderia alcancar. A competéncia de /ntegridade e Fiabilidade Pessoal refere-

se a forma de agir conforme valores e padrdes pessoais.

A competéncia de Comunicacdo Pessoal refere-se a troca de informacdo correta, rigorosa e
apresentada de forma consistente a todas as partes interessadas. A competéncia de ARelacdes e
Compromisso apresenta, como a base para uma colaboracao produtiva, 0 empenho pessoal e o

compromisso dos outros.

A competéncia de Lideranca significa providenciar direcdo e orientacdo a individuos e grupos,
envolvendo a capacidade de escolher e aplicar estilos de gestdo apropriados a diferentes situacdes.
O Trabalho em Equipa consiste na forma de unir pessoas em torno de um objetivo comum,
dinamizando grupos de pessoas a trabalharem em conjunto para realizar objetivos especificos. A
competéncia de Conflifo e Crise inclui a moderacao ou a resolucao de conflitos e crises através da

observacao do ambiente e da proposicao de um tratamento para os pontos discordantes.

A competéncia de £ngenho refere-se a aplicacado de varias técnicas e formas de pensar, a fim de
definir, analisar, priorizar, encontrar alternativas para lidar com situacdes ou resolver desafios e
problemas. Requer, em muitas vezes, pensar e atuar de forma original ou imaginativa e estimular
a criatividade dos individuos e a criatividade da equipa. A competéncia de Negociacdoé o processo

de equilibrar, entre duas ou mais partes, interesses, necessidades e expectativas diferentes de
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forma a ser atingido um acordo e um compromisso, mantendo simultaneamente uma relacéo de
trabalho positiva. Por fim, a competéncia de Orientacao aos resultados refere-se a manutencao do
foco do individuo nos resultados do projeto, destacando a necessidade de planear e garantir os

recursos eficazmente de forma a entregar os resultados acordados e de ser eficiente.

O Anexo 1 apresenta, para cada competéncia, a finalidade, o conhecimento, as aptiddes e as

capacidades e os indicadores-chave listados no ICB (2015)

2.4 Competéncia e a Avaliacdo de Competéncia

No ambito da literatura, o termo “competéncia” é apresentado com inumeras definicdes. Embora
as competéncias tenham sido consideradas cada vez mais importantes nas abordagens de
Recursos Humanos, a sua clara definicao ¢ até agora uma questao nao resolvida (Hijazeh, 2011;
Sanghi, 2016; Winterton, Delamare-Le Deist, & Stringfellow, 2006). O conceito de competéncia

ficou conhecido inicialmente no dominio da Psicologia, devido ao trabalho de McClelland (1973).

Embora a definicao de competéncia nao tenha atingido unanimidade ao longo dos anos, as
competéncias sdo geralmente conceptualizadas como padroes mensuraveis de conhecimento,
capacidades, comportamentos e outras caracteristicas que diferenciam um desempenho acima

da média ou fraco (llahi, Belcadhi, & Braham, 2013).

llahi et al. (2013) enfatizam a utilizacdo dos conceitos de ‘conhecimentos’ e ‘aptiddes’ na
demonstracao de competéncia. O conhecimento significa o conjunto de fatos, principios, teorias e
praticas que estao relacionados a pratica de trabalho. A aptidao significa a capacidade de aplicar

conhecimentos e de utilizar o Anow-fiow para completar tarefas e resolver problemas.

O ICB (2015) alinha-se com a definicao de llahi et al. (2013) e refere-se a demonstracao de
competéncia como a aplicacdo de conhecimentos e aptidoes, acrescentando a capacidade, de
modo a atingir os resultados pretendidos. Os termos relacionam-se, pois ter uma aptiddo
pressupde que haja algum conhecimento relevante, e ter capacidade pressupde tanto aptiddes
relevantes quanto o conhecimento em si, sendo a competéncia demonstrada quando se utiliza

estas na pratica (Figura 5).
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Capacidade

Conhecimento

Figura 5 — Representacao da Definicdo do termo Competéncia (IPMA, 2015)

Neste sentido, o conhecimento refere-se ao conjunto de informacdes e de experiéncia que um
individuo possui; as aptiddes sdo as técnicas especificas que um individuo sabe e que lhe
permitem executar uma tarefa; e, por fim, a capacidade é a utilizacdo eficaz de conhecimento e
de aptiddes em um determinado contexto (ICB, 2015). Desta forma, esta ¢ a definicdo de

competéncia adotada nesse trabalho.

Para além do conhecimento, da aptidao e da capacidade do individuo, a experiéncia tem um papel
significativo para a competéncia, embora de forma indireta (ICB, 2015). Em sistemas de
certificacdo e de avaliacdo, ndo se analisam apenas os conhecimentos, mas centra-se na

competéncia conjuntamente com a experiéncia adquirida.

Além dessas definicoes, o conceito de competéncia pode definir-se como a capacidade de uma
pessoa em mobilizar um conjunto de recursos para realizar um conjunto de tarefas ou resolver

uma familia de situacoes-problema (Ketele & Roegiers, 2009).

No contexto das organizaces, o termo competéncia foi associado a uma variedade de atributos,
como capacidades, aptiddes, qualificacdes, que seriam adequados e esperados a execucado de

determinadas atividades profissionais (C.; Marinho-Araujo & Rabelo, 2015).

Além das definicdes de competéncias supracitadas, na Tabela 2, apresenta-se a definicao do termo

do ponto de vista do campo da medicina, da educacéo e da engenharia.

Tabela 2 - Definicdo do termo Competéncia para diferentes areas disciplinares

Autor Definicao Area disciplinar

(Van Der Vleuten & Schuwirth, 2005) Ea _c_apacudade d.e. lidar cgm uma tarefa prgﬁssuonal complexa, integrando as  Medicina
habilidades cognitivas, psicomotoras e afetivas.

(Sharpless & Barber, 2009) Estar legalmente habilitado para tomar alguma acéo. Medicina
(Redfern et al., 2002) Capacidade de operar no mundo real, quaisquer que sejam as condicoes. Educacéo
Consiste em conhecimentos, habilidades e atitudes conectados que podem  Educacéo
ser usados para resolver adequadamente um problema.
Refere-se a capacidade de um individuo de executar uma tarefa especifica ou  Engenharia
entregar um resultado mensuravel.
Conhecimento, capacidade e experiéncia suficientes para permitir a Engenharia
conclusao bem-sucedida de uma tarefa/iniciativa.
Conhecimento, experiéncia e habilidades que o individuo precisa para Engenharia
desempenhar suas fungdes.
Caracteristicas, conhecimentos, habilidades, experiéncia e valores que um  Engenharia
(Achcaoucaou et al., 2014) individuo precisa para executar com sucesso em um contexto académico ou

profissional.

(Baartman et al., 2007)
(Succar et al., 2013)
(Rouse, 2011)

(Bohlouli et al., 2017)
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De modo geral, o conceito de competéncia foi tratado como uma caracteristica individual, isto &,
um atributo esperado do individuo. Assim, ser competente caracteriza-se por, diante de uma
situacao-problema, mobilizar esses recursos, comportamentos e conhecimentos disponiveis e
articula-los para que seja possivel observar o desempenho efetivo da competéncia requerida

(Marinho-Aratjo & Almeida, 2003; Santos, 2011).

Conforme llahi et al. (2014), a diversidade de termos é um desafio para qualquer pessoa que

deseje conceber, desenvolver e avaliar modelos baseados na competéncia.

2.4.1 Avaliacao de Competéncia

A avaliacao de competéncias transcende as areas disciplinares e sua pesquisa tem aumentado
em todo o mundo (M. Souza & Lima, 2020). A avaliacdo de competéncias no universo da
Engenharia é algo relativamente novo, quando comparado a outras areas disciplinares,
nomeadamente a Medicina e a Educacao. Deste modo, nesta secao, inicialmente apresenta-se a
avaliacdo de competéncias do ponto de vista dessas areas a fim de corroborar e fomentar o

conhecimento da avaliacao de competéncias para o contexto da Engenharia.

(M. Souza & Lima, 2020) propdem uma revisdo bibliogréfica, a fim de identificar os atores
envolvidos em métodos de avaliacao de competéncias dessas principais areas, assim como
‘quando’ e ‘como’ desenvolve-se tal processo de avaliacdo. Ademais, o estudo mostra o numero
de publicacdes por area disciplinar. Os resultados indicam um numero significativo de estudos
para a area da medicina, seguida da educacdo e da engenharia. Observa-se um aumento
significativo no niumero de estudos relacionados a area de engenharia. O primeiro estudo sobre
avaliacdo de competéncias na area da Medicina ocorreu em 1967 nos Estados Unidos; na
Educacdo, surgiu em 1974, também nos Estados Unidos; e, apés 19 anos, na Inglaterra, a
Engenharia passou a investir e preocupar-se com estudos sobre a tematica. Os resultados indicam,
ainda, que métodos de avaliacdo de competéncias nas areas de medicina e educacao podem ser
utilizados para apoiar a area de Engenharia no desenvolvimento de métodos fiaveis e validos de

avaliacao de competéncias.

A avaliacdo de competéncias surgiu das crescentes criticas aos testes tradicionais relacionados
com a natureza irreal dos testes. Como consequéncia, houve uma “perda de f¢” como medidas

validas de aprendizado (McDowell, 1995)
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De acordo com C.; Marinho-Araujo and Rabelo (2015), avaliar € um processo que envolve
concepcoes, crencas, valores, principios, teorias, conceitos, metas, desejos e trajetorias. Aprender
a identificar, mobilizar, gerenciar e utilizar esses conjuntos de recursos, articulados a habilidades,
saberes, conhecimentos e outras caracteristicas pertinentes, € o que oportuniza a visibilidade de
uma competéncia. Na avaliacao de competéncias, & importante que as pessoas tenham tempo de
transitar por experiéncias reais e analisa-las sobre as distintas formas de mobiliza-los (C. Marinho-

Araujo, 2005; C.; Marinho-Araujo & Rabelo, 2015).

Para C.; Marinho-Araujo and Rabelo (2015), é necessario desenvolver processos avaliativos que
evidenciem a forma pela qual ocorre a articulacdo entre teoria e pratica, assim como propor

indicadores avaliativos que evidenciem as competéncias.

Diante disso, um dos grandes desafios do processo de avaliacdo é desenvolver atividades/métodos
de avaliacao que realmente estimulem e possibilitem colocar as habilidades em pratica

(Carballeira et al., 2020).

Para Ketele and Roegiers (2009), as avaliacdes podem ser caracterizadas por trés abordagens
diferentes. Quando na avaliacdo incorpora-se a abordagem de inquéritos, os instrumentos de
entrevista, questionarios e testes escritos podem ser considerados. Quando, na avaliacdo, utiliza-
se a abordagem de observacao, sao considerados os instrumentos de grelhas de observacao, listas
de verificacao e/ou rubricas. No caso da analise de documentos, os instrumentos sdo cadernos

de laboratorio, portfolios, relatorios e fichas de autoavaliacdo.

No contexto desta investigacdo, primou-se por uma avaliacdo de competéncias utilizando a
abordagem de observacdo. Consideradas como um instrumento de avaliacdo, as rubricas sao
reconhecidas pelos seus efeitos positivos, estabelecendo as expectativas especificas para uma
determinada atividade. Para Stevens and Levi (2005), as rubricas estabelecem critérios e niveis
através de uma escala de classificacdo. Segundo Boettger (2010), ha semelhancas entre as
rubricas e as listas de verificacdo, contudo, em vez de um "sim" ou "ndo" como resposta simples
a questdes, as rubricas usam pontuacdes numéricas para diferenciar o baixo, o0 médio e o alto

desempenho dos individuos.

O instrumento de avaliacao rubricas sera abordado no Capitulo 5, por ter sido o instrumento
avaliativo escolhido para avaliar as competéncias focadas nas pessoas, do Modelo de Avaliacéo

proposto neste projeto.
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2.4.2 Avaliacao Formativa e Sumativa

Em um processo avaliativo, pode-se identificar duas modalidades de avaliacao, ainda que devam
ser consideradas complementares uma da outra, sdo, por natureza, distintas. A avaliacéo
formativa ¢ definida como um juizo durante o processo de aprendizagem que é utilizado para
determinar as necessidades de aprendizagem futura, geralmente seguida de feedback aos
aprendentes em apoio de uma aprendizagem mais eficaz e/ou ajustes nas estratégias de ensino
(Hagler & Wilson, 2013). Deste modo, a avaliacdo formativa é tendencialmente continua (D.

Fernandes, 2019).

A avaliacdo sumativa é um juizo mais formal. Os resultados de uma avaliacdo sumativa tém
implicacdes para promocao, aumento de salario de mérito e procedimentos disciplinares
(Oermann & Gaberson, 2016). A avaliacdo sumativa € uma avaliacdo retrospectiva e terminal. A
sua funcado é claramente a de certificar, isto é, verificar e qualificar aquilo que o individuo
respondeu (Leitdo, 2014). Neste sentido, a avaliacdo sumativa é pontual, porque ocorre em certos
momentos mais ou menos pré-determinados. Um dos propositos é recolher informacéo no sentido

de formular um juizo, atribuindo, ou nado, uma classificacdo (D. Fernandes, 2019).

Os propositos formativos e sumativos podem se sobrepor ou coexistir em um mesmo processo
avaliativo, por exemplo, um processo de avaliacdo de competéncia pode ter implicacdes formativas
para o aprendizado futuro no ambiente de trabalho (D. Fernandes, 2019; Hagler & Wilson, 2013)
ou uma funcdo sumativa para definicdo de contratacdo. No contexto desta investigacao, o modelo
de avaliacao de competéncias desenvolvido pode ser inserido tanto em processos de avaliacao
formativos, quanto sumativos, contudo, o processo de avaliacdo no qual modelo de avaliacdo foi
aplicado/avaliado seguiu os procedimentos de uma avaliacao sumativa, no sentido de avaliar e

conceber uma classificacdo ao participante avaliado.

2.5 Método de Avaliacao de Competéncias: area da saide

Nesta secao, apresenta-se 0 modelo de avaliacdo de competéncias no contexto da medicina. Este
modelo inspirou 0 modelo de avaliacao de competéncias deste estudo, nomeadamente, as Mini-

Entrevistas Multiplas (MEM).

As MEM sao atualmente um método de selecdo cada vez mais comum em varios paises, nao
apenas em medicina mas também em outros cursos relacionados com ciéncias da saude,

incluindo odontologia, farmacia e enfermagem (Costa, Pégo, Bessa, & Cerqueira, 2013).
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As principais metodologias de selecao de estudantes de medicina aplicadas internacionalmente,
baseia-se em classificacdes académicas obtidas no ensino secundario e em exames escritos
nacionais em areas disciplinares do conhecimento (Costa et al.,, 2013). As MEM foram
desenvolvidas como alternativa aos métodos de avaliacao clinica subjetivos e ndo confiaveis. As
principais vantagens identificadas foram a objetividade e a padronizacéo, consideradas como os

principais fundamentos de sua fiabilidade (Eva, Reiter, Rosenfeld, & Norman, 2004).

2.5.1 Método das Mini-entrevistas Multiplas - Mini Multiple Interviews (MMIs)

O exercicio responsavel da profissio médica é particularmente sensivel a aplicacdo de
competéncias nao cognitivas, tais como empatia, trabalho em equipa ou competéncias de
comunicacao (Costa et al., 2013) e que sao igualmente importantes para o beneficio do individuo
e da comunidade tanto como as competéncias técnicas, raciocinio clinico, valores, e a capacidade
de reflexdo sobre a pratica diaria (Epstein, 2007). As instituicdes de ensino superior sdo, por
conseguinte, confrontadas com a necessidade de assegurar o desenvolvimento dessas

competéncias ndo cognitivas (Costa et al., 2013).

Nesse sentido, Eva, Rosenfeld, Reiter, and Norman (2004) desenvolveram um processo de Mini-
entrevista Multipla (MEM) numa tentativa de diminuir o impacto de avaliadores individuais e
permitir que uma classificacdo de desempenho seja mais generalizavel. Destina-se a avaliar muitas
das competéncias cognitivas e ndo cognitivas que sao atualmente avaliadas (inadequadamente)

pela entrevista individual.

As MEM consistem em avaliar varios encontros clinicos, chamado de estacdes, tipicamente com
personagens/atores especialmente treinados, desempenhando o papel de um cliente/paciente.
Cada estacao classifica as competéncias e avalia uma competéncia diferente ou varios elementos
essenciais de uma ou mais competéncias. O individuo que esta sendo avaliado desloca-se entre
as estacdes em intervalos cronometrados ao comando de um sino que indica 0 momento do
individuo passar para a proxima estacao de acordo com a sequéncia indicada no inicio do exame
(Eva, Reiter, et al., 2004; Rushforth, 2007). A cada estacao é atribuido um cenario relativo a
questdes éticas, capacidades de comunicacao, capacidades de colaboracao, ou alguma outra
qualidade nado cognitiva (Eva, Reiter, et al., 2004). As estacoes devem ser desenvolvidas de tal
forma que permitam aos candidatos exibir uma capacidade de pensar logicamente através de um

topico e comunicar eficazmente as suas ideias.
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Embora o termo entrevista tenha sido mantido, um dos beneficios pretendidos é a flexibilidade
com que as estacdes podem ser desenvolvidas. Para qualquer estacédo, o avaliador pode ser um
entrevistador ou um observador. Esta flexibilidade reduz a probabilidade de que os candidatos
beneficiardo da preparacado e ensaio respostas a perguntas especificas (Eva, Rosenfeld, et al.,

2004).

As MEM apresentam pontos fortes, tais como, permitem multiplas percepcdes das capacidades
de um candidato, diminui o efeito do acaso e do viés do examinador e estacdes/cenarios podem
ser estruturadas de modo a que todos os candidatos respondam as mesmas perguntas e os

avaliadores recebam a priori as informacdes (Eva, Rosenfeld, et al., 2004).

O papel dos avaliadores é observar os individuos e classificar o desempenho usando uma lista de
verificacdo padrdo, permanecendo na estacdo durante toda a sessdo (Rushforth, 2007). No que
tange as funcdes/atividades aos avaliadores, ¢ importante criar mddulos de treinamento, para
garantir que os avaliadores classifiqguem de maneira apropriada, valida e fiavel a competéncia dos
individuos que estdo sendo avaliados, além de fornecerem efetivamente comentarios sobre a

avaliacdo de competéncias (N. Brown & Doshi, 2006).

Como critério de avaliacdo, em cada estacdo, os avaliadores atribuem uma classificacdo numa
escala de 0-10 valores a cada candidato. A classificacdo de cada candidato corresponde a média

aritmética das classificacdes obtidas em todas as estacdes (Costa et al., 2013).

Os estudos de Kennedy et al. (2008); Redfern et al. (2002); Sharpless and Barber (2009); Van
Der Vleuten and Schuwirth (2005) envolvem a construcdo de simulacdes que se assemelham a
cenarios de praticas reais na area da saude, associados a varias competéncias, que sao
diretamente observadas. Essas simulacdes permitem que o individuo avaliado realize uma tarefa
especifica, resolva problemas e receba feedback imediato para corrigir erros de maneira
controlada, sem comprometer os clientes/pacientes. E possivel, ainda, incorporar o uso da
tecnologia na construcao dos cenarios (por exemplo, simulacées em ambientes virtuais). Outra
possibilidade ¢é a inclusao de dramatizacbes, em que envolvem alguém assume um papel, por

exemplo, como cliente/paciente (Kaslow et al., 2009).

As MEM empregam, portanto, a estrutura de cenarios simulados, em suas estacdes para a
atividade de avaliacao de competéncias e como o instrumento de avaliacao, rubricas sdo definidas

para identificar as competéncias do avaliado.
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Outra concepcao para avaliar os estudantes no contexto da saude é o Objective Structured Video
Examination (OSVE). O OSVE normalmente envolve uma gravacao em video, e os estudantes
respondem por escrito que tipos de técnicas de comunicacéo estdo sendo usadas (Kaslow et al.,

2009).

A seguir, apresenta-se o Protocolo de McMaster construido e desenhado seguindo os aspectos das

MEM.

2.5.2 Protocolo da Universidade de McMaster

O protocolo das Mini-Entrevistas Multiplas (MEM) foi desenvolvido na escola canadiana de
McMaster para avaliar as competéncias de futuros médicos da Universidade. Os elementos
constituintes do protocolo baseia-se em uma série de estacdes cuidadosamente cronometradas,
com a finalidade de analisar a capacidade do candidato em avaliar criticamente as informacoes,
comunicar ideias e demonstrar o que pensa sobre alguns dos problemas importantes para a

profissdo médica (McMaster, 2006).

O protocolo reconhece que ndo ha respostas corretas para muitos dos cenarios que os
participantes deverao abordar, uma vez que os participantes sao simplesmente solicitados a adotar
uma posicao e defender quaisquer ideias que apresentem, ou discutir as questdes levantadas nos
cenarios (McMaster, 2006). Posto isto, apresentam-se os elementos operacionais do protocolo

desenvolvido pela Universidade de McMaster:

i. Cada avaliacdo acontece em uma sala/estacdo diferente.

ii. Quando o participante chega a porta, encontra um documento que, em poucas linhas, descreve
0 cenario.

iii. Os participantes tém dois minutos para a leitura do cenario.

iv. O participante pode optar por demorar mais do que o tempo previsto para pensar sobre o cenario
antes de entrar na sala. Contudo, qualquer tempo adicional reduz o tempo disponivel para discutir
0 problema com o avaliador.

v. Aavaliacao leva 8 minutos. No final desse periodo, a sessdo termina e o participante deve passar

para a sala seguinte.

vi. Ndo ha feedback em nenhum estagio desses procedimentos.

24



Desde a concepcao inicial deste tipo de processo de avaliacao, um numero crescente de escolas
médicas tem realizado exames baseados em MEM (Humphris & Kaney, 2001; Martin & Jolly,
2002; Newble & Swanson, 1988). E o caso da Escola de Ciéncias da Saude da Universidade do
Minho que adaptou em 2011 um processo de avaliacdo por Mini-entrevistas Multiplas como um
dos métodos de selecdo de candidatos ao Concurso Especial de Acesso ao Curso de Medicina

para Detentores do Grau de Licenciado (Costa et al., 2013).

O protocolo desenvolvido com base nas MEM serviu como inspiracdo/base, e 0s seus elementos-
chave foram adotados no modelo como a estrutura para avaliar as competéncias focadas nas

pessoas de Gestdo de Projetos ligados a Engenharia.

2.6 Aprendizagem e Avaliacao baseada em Cenarios

O planeamento de cenarios € uma forma de avaliacao e aprendizagem estabelecida ha mais de
50 anos e que tem crescido na pratica. Os cenarios representam qualquer atividade que possa

exemplificar temas particulares e situacdes no trabalho (Carrol, 1999).

Os cenarios sao tipicamente apresentados como narrativas que “podem constituir um
determinado conjunto de circunstancias, uma descricdo do comportamento humano, um esboco
de eventos, uma historia de esforco humano, um incidente dentro de um ambiente profissional ou
dilema humano” (Errington, 2010b), sobre o qual o participante deve refletir para planear suas

respostas.

Os cenarios sao, portanto, o ponto de partida para os participantes mergulharem em um problema
do mundo real, desenvolvendo um processo subsequente de busca de solucdes. Durante esse
processo, os participantes devem aplicar seus conhecimentos individuais e habilidades cognitivas

e sociais para resolver problemas de forma colaborativa (Erol et al., 2016).

Os cenarios imitam possiveis “pressdes” nos contextos profissionais e podem fornecer um meio
util para aproximar as realidades da profissao pretendida através da construcao da aprendizagem
(Errington, 2011). Shih and Schrader (2004) acrescentam que os cendrios ndo devem apenas
oferecer as melhores e mais realistas experiéncias de aprendizagem, mas também devem ser

divertidos e agradaveis.
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Diante dessas exigéncias, desenvolver cenarios nao ¢ uma tarefa simples (Yetik, Akyuz, & Keser,
2012). Na criacédo de cenarios, é altamente recomendado consultar especialistas que trabalham
profissionalmente na area; isso ajuda a autenticar a atividade a luz da experiéncia (Ribchester &

Healey, 2019; Yetik et al., 2012).

O participante deve assumir um papel ou perspectivas especificas que permitam uma exploracao
de varios pontos de vista do cenario. O participante recebe as informacdes sobre sua funcdo e
deve mobilizar o conhecimento e as habilidades de que precisam para interagir com os diferentes
cenarios (Mathers, Goktogen, Rankin, & Anderson, 2012; Papadopoulos, 2019), além disto, sao
encorajados a apropriarem-se da sua experiéncia vivida (Errington, 2011). A caracterizacdo de
cenarios realistas possibilita o aumento na motivacdo por meio do interesse do
aprendente/participante sendo capaz propiciar um processo eficaz, eficiente e ainda, envolvente

(Lovell & Khatri, 2021; Mathers et al., 2012; Seddon, McDonald, & Schmidt, 2012).

Os cenarios podem ser localizados em qualquer lugar no tempo (passado, presente, futuro) e em
qualquer espaco de trabalho simulado, por exemplo, sala de aula, laboratorio, hospital, ambiente

industrial e em projetos.

2.6.1 Tipos de Cenarios

Existem alguns tipos de cenarios, nomeadamente cenarios baseados em competéncias, baseado
em problemas, baseados em questdes e baseados em especulacdes, 0s quais podem ser usados

de maneira singular ou combinados entre si (Errington, 2010a).

Os cendrios baseado em competéncias podem ser utilizados para fornecer contetidos substantivos

sobre 0 assunto no qual a avaliacao esta inserida. As oportunidades sao dadas para os
participantes demonstrarem as capacidades adquiridas, as atitudes e os entendimentos basicos.
Cenarios geralmente sdo muito definidos e as competéncias observaveis, além disto, os cenarios
buscam evidenciar as habilidades ou os procedimentos que se praticam em situacdes reais. O
comportamento esperado do profissional é claramente definido e os participantes sao avaliados

em funcao da sua capacidade de satisfazer esses requisitos (Errington, 2010b).

Os cenarios baseado em competéncias proporcionam estruturas simples que permitem aos

participantes demonstrarem o que ja aprenderam ou compreenderam. A aprendizagem pode
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consistir em procedimentos definidos, conhecimentos praticos, processos ou outras competéncias

basicas associadas com a profissdo (Errington, 2010b).

O exemplo seguinte centra-se em um cenario baseado na avaliacdo de competéncias de
estudantes dos meios de comunicacdo social. A tarefa é demonstrar o que aprenderam sobre
técnicas de entrevista eficazes. No cenario proposto, inicialmente ¢ mostrado aos participantes
um video de uma entrevista e sdo exibidos varios erros cometidos pelo entrevistador e pelo
entrevistado. Os estudantes sdo convidados a detectar os erros e, depois, entrevistarem a si
préprios sem os erros. Para isso, a turma é dividida em trés. Um membro de cada par assume o
papel de entrevistador; o outro membro torna-se o entrevistado. O terceiro membro atua como um
observador, cuja tarefa é dar feedback as pessoas envolvidas na entrevista e observar o quao bem
elas conseguem retificar os erros observados no video. No final da entrevista, os trés papéis
alteram-se para que cada um tenha uma oportunidade de ser o entrevistador, entrevistado e

observador (Errington, 2010b).

Cenarios baseado em problemas sdo utilizados para envolver o participante em questdes e em

eventos complexos em um nivel profundo por um longo periodo. Uma abordagem baseada em
problemas envolve participantes a fim de chegar a conclusdées fundamentadas que busquem
resolver o problema. Para isso, devem reagir adequadamente aos problemas a medida que esses
surgem e, idealmente, chegar a solucdes. Os cenarios baseados em problemas sao
particularmente Uteis para a aplicacdo de conhecimentos em circunstancias exigentes, para
facilitar a espontaneidade em resposta a mudanca, para explorar nocdes de incerteza e para
envolver os participantes em questdes e eventos complexos a um nivel profundo ao longo de um

longo periodo de tempo (Errington, 2010b).

Em cenarios baseado em guestdes, a compreensdo de uma série de questdes e preocupacoes

contextuais que sao previamente informados é exigida. Tendo pesquisado, os participantes
assumem e depois defendem uma posicao/perspectiva em resposta ao cenario ou ao conjunto de
circunstancias carregadas de questbes. Os participantes assumem as posicdes dos agentes
humanos da vida real e depois debatem uns com os outros para alcancar os resultados desejados

(Errington, 2010b).

Em cenarios baseado na especulacdo, os participantes procuram conhecimento atual sobre o

mundo (dados, fatos, informacao, tendéncias) e/ou postulam sobre aspectos do futuro,

antecipando como podera ser determinada situacdo (por exemplo, estudos empresariais) ou
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aspectos do passado, debatendo sobre como poderia ter acontecido determinado caso (por

exemplo, ciéncia forense). Em sintese, nem todos os cenarios sdo baseados em problemas.

Os cenarios baseado em competéncias constituem a abordagem adotada nesta investigacao, cuja
principal caracteristica ¢ a oportunidade que os cenarios oferecem aos participantes para

mobilizarem e apresentarem as competéncias requeridas.

2.6.2 Melhores Praticas para o Desenvolvimento de Cenarios

Para desenvolver os cenarios para avaliar competéncias, pode-se partir de experiéncias da vida
real, de uma situacao imaginada ou, ainda, de ambas (Errington, 2011). Um conjunto de melhores
praticas devem ser consideradas ao desenvolver cenarios para a avaliacdo de competéncias (M.

Souza, Lima, Mesquita, & Margalho, 2022).

De maneira inicial, € necessario estabelecer uma base tedrica para identificar as competéncias
que sao significativas para a avaliacdo (O'Brien et al., 2015), além disso, deve-se procurar o
alinhamento entre a teoria e as realidades da pratica profissional, a fim de fornecer cenarios

realistas e relevantes (Errington, 2010b).

A segunda pratica refere-se a selecdo de parametros para os cenarios. Esses parametros devem
ser fundamentados em diretrizes praticas que permitam a simulacdo de cenarios reais e que
possam introduzir o participante a cultura do local de trabalho (Errington, 2010b; O'Brien et al.,
2015). A terceira pratica recomendada assenta nos elementos de avaliacao, isto &, o instrumento
a utilizar-se na medicdo da competéncia e do proprio cenario (O'Brien et al., 2015). Essas

melhores praticas sao essenciais para o processo de desenvolvimento de cenarios.

Assim, face as melhores praticas de desenvolvimento de cenarios para avaliacdo de competéncias,

O'Brien et al. (2015) propuseram um processo descrito em oito etapas (ver Tabela 3).

Tabela 3 - Etapas de desenvolvimento de Cenarios

Etapas desenvolvimento de cenarios

1. Definir o objetivo da avaliacao

. Selecionar um instrumento de avaliacao

. Realizar a revisédo bibliografica

. Descrever e Mapear o cenario

. Selecionar equipa de validacao

. Selecionar um método de conducédo do processo de validacao

. Aplicar o cenario

0 N OO o B w N

. Revisar e avaliar o feedback
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2.6.3 Cenarios como meio de Avaliacao de Competéncias
Apresenta-se uma breve descricdo dos cenarios como meio de avaliacdo de competéncias na

Educacao, especialmente para a Engenharia Industrial e em processos de certificacao profissional.

2.6.3.1 Cenarios no Ensino Superior

Em reconhecimento as mudancas nas exigéncias da vida profissional, o Ensino Superior coloca
atualmente grande énfase na aprendizagem e avaliacdo baseada em cenarios (llahi et al., 2014),
havendo um movimento em contextos educacionais para incorporar a abordagem como um
componente-chave do curriculo (Yetik et al., 2012). A necessidade de os estudantes tornarem-se
solucionadores de problemas bem-sucedidos € um tema dominante em muitos padrdes nacionais

(J. E. Brown, 2019; Yetik et al., 2012).

O processo avaliativo por meio de cenarios incorporados no curriculo pode representar um apoio
no desenvolvimento, permitindo ao aprendente explorar questdes orientadas profissionalmente

nao prontamente acessiveis por meio de palestras e tutoriais convencionais.

De mesmo modo, a avaliacdo baseada em cenarios prepara futuros professores, especialmente
em cursos de licenciatura (Bardach et al., 2021; Hursen & Fasli, 2017; Klassen et al., 2021).
Deste modo, uma maneira de reduzir o risco de experiéncias iniciais em sala de aula e aumentar
a preparacao é através do envolvimento com experiéncias de sala de aula simuladas, como
aquelas fornecidas por atividades de aprendizagem baseadas em cenarios. Dentro desse contexto,
acredita-se que a abordagem baseada em cenarios é consideravelmente importante na formacao

de professores e a experiéncia serve de referéncia para formar futuros profissionais.

Posto isto, a inclusao de cenarios na avaliacao em ambientes educacionais gera vantagens, como,
por exemplo: ajuda o aprendente/participante a desenvolver a sua identidade profissional; permite
alcancar atributos alinhados com os empregadores; apresenta a cultura do local de trabalho;
promove uma situacao real; fornece motivacao cognitiva, além disso, pode facilitar multiplas
perspectivas sobre uma ou mais questdes. Por conseguinte, avaliacao de competéncias alinhadas
as praticas profissionais tem sido adotada por muitas universidades em todo o mundo (llahi et al.,

2013).
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2.6.3.2 Cenarios na Engenharia Industrial

Na Engenharia, assim como na pratica de gestdo, a incerteza com informacdo incompleta e
contraditéria faz parte do ambiente de uma organizacdo, além de continuas mudancas
tecnoldgicas e organizacionais, que impdem desafios ao individuo (Erol et al., 2016). Diante dessas
mudancas nos ambientes organizacionais, a utilizacao de cenarios a fim de descrever o futuro da
producao requerido pela Industria 4.0 pode caracterizar-se como um meio necessario para orientar

os futuros problemas ligados & Engenharia Industrial e & Gestao de Projetos (Erol et al., 2016).

O contexto da industria 4.0 pode ser descrito como uma pequena producdo descentralizada e
redes digitalizadas que atuam de forma auténoma e sao capazes de controlar eficientemente as
operacdes em resposta as mudancas do ambiente e a objetivos estratégicos. A Internet das Coisas,
a Internet Industrial e o Fabrico baseado na Nuvem abordam essa visdo da futura producao
digitalmente habilitada e sdo geralmente ligados aos conceitos de uma Quarta Revolucao Industrial

ou Industria 4.0 (Adolph et al., 2014; Erol et al., 2016; Gao et al., 2015).

Para futuros cenarios de producdo no contexto da Industria 4.0, também é necessario abordar
outras competéncias que permitam que futuros gestores e profissionais lidem com os desafios

de um sistema de producao cada vez mais digitalizado (Maguire, 2016).

Com o objetivo de tornar a industria 4.0 mais tangivel, Erol et al. (2016) descrevem uma Fabrica
de Aprendizagem por meio da Aprendizagem baseada em Cenarios. O conceito é construido sobre
um modelo experimental de competéncia para a Industria 4.0. A planeada Fabrica Piloto da
Industria 4.0 serve simultaneamente de plataforma de investigacdo e de ensino e formacao
(Adolph et al., 2014; Erol et al., 2016; Tisch et al., 2013), tornando-se uma abordagem promissora
para a transferéncia de conhecimento e o desenvolvimento de competéncias na educacdo de

estudantes e na formacéo para os grupos-alvo da industria (Adolph et al., 2014).

A Figura 6 representa um cenario para o processo de montagem ao nivel da automatizacao e do
controlo de maquinas. Este cenario destina-se a abordar diferentes tipos de competéncias. A
descricao do cenario permite ao aprendiz compreender o contexto do mundo real e a area
problematica, além de servir para o desenvolvimento de solucdes. Além disto, as tarefas séo
formuladas de forma a estimular a imaginacdo e o pensamento critico, provocando um processo

colaborativo e criativo de resolucao de problemas.

30



Pessoal
Estamos em marco de 2016. O chefe Executivo - atitude orientada para a solucéo
de Operacdes da M Corp. anunciou que devido a - criatividade, pensamento fora de caixa
crescente  concorréncia do mercado 0 Social
departamento de operacdes deve conseguir uma | « |- capacidade de trabalho em equipa
reducéo substancial no tempo de entrega para os § - capacidade de encontrar consensos, comprometendo
clientes de baixo volume. Até agora, o foco para | B |- capacidade de assumir papéis, capacidade de fazer papéis
o |2 reducao do prazo de entrega sera o processo -§ Acéo
.§ de um determinado produto - o slot car. Os e |- Analise e estruturacao de problemas, desenvolvimento de
3 resultados de o conceito de analise e otimizagéo E solucoes
sera transferido para outros linhas de produtos | ‘@ |- Analise e interpretacao de dados
no caso de conduzirem a melhorias significativas. 2 |- Método, selecdo de ferramentas e utilizagéo
Para uma analise inicial do processo de g Dominio
montagem propriamente dito, um conjunto de © - Aplicagao do pensamento e métodos Learn no fabrico
dados ¢é fornecidos juntamente com varios dados - Métodos de modelacdo conceptual de aplicacdo, por exemplo,
de entrevistas de trabalhadores sobre o seu fluxo de dados, fluxo de materiais e modelacéo de processos
trabalho diario. - Aplicagao de Tecnologias de Informacao e Comunicacéo para
rastreio de materiais e rastreio de trabalhadores
- Utilizar os dados fornecidos para descobrir os
pontos fracos do processo de montagem.
Pergunte a si mesmo como deve ser um processo
de fabrico ideal em fabrico discreto no que diz
respeito a organizacao do fluxo de trabalho e do
fluxo de material, quantidade de tempo takttime
g e de stock, qualidade. b4
§ - Uma vez que identificou os pontos fracos do g
.5 processo. Quais sao as medidas adequadas para | § [ 7
< | melhorar o desempenho de o processo? Que =
conceitos (organizacionais, tecnologicos) existem
que poderia levar a uma melhoria significativa.
Faca uma pequena lista de conceitos
(organizacionais,  tecnologicos) que  s@o
classificados em o potencial impacto sobre o
desempenho do processo.

Figura 6 - Descricdo de Cenario da industria 4.0 (Erol et al., 2016)

O pressuposto basico & que, em um cenario de producdo da industria 4.0, necessita-se de
competéncias especificas para fazer face aos novos desafios. Posto isto, as fabricas de
aprendizagem apresentam-se como um meio essencial para educar e avaliar os estudantes e
profissionais no que diz respeito a aplicacdo pratica dos principios de gestdo da producao
baseados em cenarios reais da industria 4.0. Podem-se beneficiar desses cenarios, gestores,

engenheiros e trabalhadores de empresas industriais.

O desafio da producao deriva de um processo de avaliacdo de competéncias, a fim de desenvolver
as aptiddes e as competéncias adaptadas a esta mudanca (Adolph et al., 2014). Nesse sentido
por meio de cenarios, &€ possivel avaliar os profissionais, inseridos no ambiente dindmico da
producéao, possibilitando a integracao da teoria e da pratica, a fim de assegurar a transferéncia de

conhecimentos do meio académico para a industria e vice-versa (Adolph et al., 2014).
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2.6.3.3 Exames de Certificacao baseado em Cenarios

Nesta secdo, apresenta-se uma breve apresentacdo de Organismos e Associacdes que por meio
de cenarios avaliam os profissionais. Em muitas especialidades médicas, como cirurgia, medicina
interna ou neurologia, a certificacao é conferida por um conselho profissional da especialidade aos
profissionais que atendam as exigéncias rigorosas de treinamento avancado, conforme padrdes
educacionais estabelecidos, e demonstrem conhecimento especializado e capacitacao, verificadas

por meios de exames abrangentes (Rooney & Ostenberg, 1999).

Os métodos para a avaliacdo de competéncia, tais como observacdes do supervisor,
acompanhamento de fichas, testes de multipla escolha, exames orais e demonstracdo de
capacidades sdo opcdes limitadas para avaliar a competéncia de profissionais da saude (Hagler &
Wilson, 2013). Neste sentido, a alternativa para os organismos certificadores ¢ a utilizacdo da

abordagem de cenarios em um processo de avaliacao.

Diante disto, a Society for Simulation in Healthcare - SSH (Sociedade para Simulacdo na Sautde)
utilizam a simulacdo ao vivo, a realidade virtual e simulacées baseadas no computador como
técnicas para permitir as pessoas experimentarem uma representacdo de um evento real com o
objetivo de praticar, aprender, avaliar, testar ou ganhar compreensao de sistemas ou acoes
humanas (Hagler & Wilson, 2013). O uso de cenarios apresenta quatro objetivos principais:
educacao, avaliacdo, investigacdo e integracdo do sistema de satde para facilitar a seguranca dos

pacientes.

O uso de cenarios para avaliacdo de competéncia esta a mostrar-se uma promessa também na
pratica reguladora de enfermagem (Hagler & Wilson, 2013). O desenvolvimento de um processo
de competéncia utilizando cenarios foi recentemente adotado pelo Conselho de Enfermagem do
Estado do Arizona como um processo legalmente defensavel para avaliar as competéncias de
enfermeiros (Hinton et al., 2012; Randolph et al., 2012). A medida que aumenta a utilizacdo da
avaliacao de competéncias baseadas em cenarios por agéncias reguladoras e organizacdes de
saude, os departamentos individuais podem implementar e empregar 0 uso de cenarios para
cumprir as orientacdes regulamentares, documentando-se as avaliacbes de competéncia

baseadas em cenarios (DeVita, 2009).
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2.6.4 Limitacoes de Cenarios

A configuracdo de escrita de cenarios apresenta, contudo, uma limitacdo: por um lado, se sédo
demasiadamente detalhados, podem dificultar a discussdo, minando o potencial de debate e
reflexdo; e, por outro lado, se sdo minimalistas demais, podem criar frustracdo e desinteresse,
embora um avaliador experiente deva ser capaz de incentivar e promover o debate acerca do tema

(Tinoco, 2020).

A utilizacdo de cenarios tem, ainda, algumas limitacdes relacionadas aos participantes,
nomeadamente: a falta de autoconhecimento, a timidez ou a baixa interacdo ou facilidade com
dinamicas de equipas e interpessoais (Tinoco, 2020). De acordo com Clark (2009), o uso de
cenarios em processos de avaliacdo favorece os participantes que possuam alguma experiéncia

profissional, uma vez que, para novatos, esse tipo de abordagem pode impor muita carga mental.

Por fim, é provavel que ainda exista a limitacdo de tempo e de recursos, ou seja, para desenvolver
cenarios, além do tempo necessario para desenvolver e criar cenarios eficazes, sdo fundamentais
recursos que podem ser dispendiosos quer na criacdo dos cenarios quer na sua aplicacao (Clark,

2009).

2.6.5 Sintese

Nesta secdo, foram apresentadas caracteristicas basicas dos cenarios. Posto isto, 0 modelo de
avaliacdo de competéncias desenvolvido neste estudo & composto por cenarios baseados em
competéncias, inspirados na pratica profissional da gestdo de projetos para avaliar as
competéncias focadas nas pessoas. Para isto, as etapas para conceber, desenvolver e avaliar os

cenarios propostos nortearam-se pelas melhores praticas de O'Brien et al. (2015).

2.7 Rubricas para Avaliacao

As rubricas sao consideradas um instrumento avaliativo, tendo sido uma abordagem eficaz para
alcancar um juizo fiavel (consistente) e valido (preciso) de desempenhos (Pellegrino, Baxter, &
Glaser, 1999). Identificadas como ferramentas que estabelecem critérios e niveis através de uma
escala de classificacdo, podem oferecer uma avaliacdo mais equitativa e consistente, evitando,
assim, a subjetividade (Shipman et al., 2012). Qualitativamente, descrevem e pontuam as

diferencas observaveis do individuo (Reddy, 2011).
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As rubricas articulam a realizacdo de uma atividade, listando os critérios de avaliacdo e
descrevendo os niveis de desempenho em relacdo a cada um desses critérios (Succar et al.,
2013). Desta forma, uma rubrica normalmente é estruturada como uma matriz de linhas e
colunas. A linha superior contém varios niveis de desempenho, por exemplo, variando de
“inaceitavel” a “exemplar”. A coluna mais a esquerda da matriz de rubricas consiste em uma lista
de critérios. As células dentro da matriz contém descritores detalhados que explicam as
competéncias especificas a serem demonstradas, abrangendo toda a gama de niveis de

desempenho para cada critério (Salinas & Erochko, 2015).

A utilizacdo de rubricas é largamente reconhecida pelos seus efeitos positivos, muito
particularmente, porque melhoram e apoiam o0s processos de aprendizagem, ensino, avaliacao e
de classificacao (D. Fernandes, 2021a, 2021b), caracterizando-se como um instrumento simples

para o apoio a avaliacdo (D. Fernandes, 2021a).

S.; Brookhart and Chen (2015), em uma extensa analise de investigacdes realizadas entre os anos
de 2005 e 2013 acerca da utilizacdo de rubricas de avaliacdo em contextos educacionais, afirmam
que rubricas permitem obter informacédo de qualidade acerca do que os participantes sabem e
sao capazes de fazer, melhorando os processos de autorregulacdo e os seus desempenhos (D.

Fernandes, 2021b).

De acordo com Arcuria et al. (2019); S. Brookhart (2013); D. Fernandes (2019, 2021a); Popham
(1997), a rubrica tem alguns elementos essenciais, nomeadamente: critérios de avaliacdo, niveis

de desempenho e estratégia de pontuacao. A Figura 7 mostra um exemplo de uma rubrica para

avaliacao.
Nivel de Desempenho
Critérios de Avaliacao Ruim Regular Excelente
Critério 1 Descritor Descritor Descritor Descritor
desempenho desempenho desempenho desempenho
Critério 2 Descritor Descritor Descritor Descritor
desempenho desempenho desempenho desempenho
Critério Descritor Descritor Descritor Descritor
desempenho desempenho desempenho desempenho
Critério n Descritor Descritor Descritor Descritor
desempenho desempenho desempenho desempenho
Figura 7 - Exemplo geral de Rubrica
Critérios de Avaliacdo

Os critérios de avaliacdo sdo os fatores considerados ao determinar a qualidade do

trabalho/atividade e devem trazer a clareza para a compreensao dos requisitos de desempenho.
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S&o caracterizados como explicacdes detalhadas do que se deve fazer para demonstrar o nivel de

desempenho de uma competéncia, proficiéncia ou habilidade (Reddy, 2011).

Niveis de Desempenho

Quanto aos niveis de desempenho, embora haja consenso na literatura de que devem ser poucos
e significativos, ndo ha consenso sobre o numero ideal de niveis descritivos em uma rubrica (S.
Brookhart, 2013; Reddy, 2011). De acordo com Popham (1997), devem ser considerados de trés
a cinco niveis; Stevens and Levi (2005) recomendam um minimo de trés niveis; ja Callison (2000)

sugere um maximo de quatro niveis.

Reddy (2011) desenvolveu rubricas para melhorar a avaliacdo dos resultados de estudantes e
indicou o uso de uma rubrica que compreendeu uma escala de classificacdo em quatro niveis,

especificamente: exemplar, desenvolvido, em desenvolvimento, e iniciante.

S. Brookhart (2013) apresentou formas de criar e usar os diferentes tipos de rubricas. Neste
estudo, o autor apresentou diversas rubricas que foram fundamentais para a criacdo da escala de
classificacdo desta investigacao. Ao desenvolver rubricas, (M. Souza, Margalho, Lima, & Mesquita,
2021) utilizaram uma escala decrescente, partindo de excelente a ruim, tendo como propdsito
desenvolver uma rubrica para avaliar as competéncias de lideranca através de cenarios de gestao

de projetos.

Estratégia de Pontuacao

Com relacdo a estratégia de pontuacdo, tradicionalmente, ao utilizar uma rubrica, deve-se
examinar os critérios e atribuir uma pontuacéo de acordo com a demonstracao de competéncia
do avaliado (Salinas & Erochko, 2015). Além disto, a pontuacdo global pode ser calculada através
da média das pontuacdes ou pode ser dada uma pontuacao final, dependendo da concepcao do

avaliador sobre a importancia relativa de cada critério (Salinas & Erochko, 2015).

Contudo, existe na literatura uma abordagem de pontuacdo ponderada que permite a
personalizacao da rubrica especificando pesos (Salinas & Erochko, 2015) que atuam como
coeficientes e que podem ser alterados em funcao do contexto aplicado (G. Fernandes, Barbosa,
Pinto, Araujo, & Machado, 2019). Esta abordagem de pontuacdo proporciona um grau de

coeréncia quando estao envolvidos varios avaliadores no processo de avaliacdo, uma vez que sao
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atribuidos pesos explicitos as componentes da rubrica e isso permite a identificacdo dos critérios

mais relevantes para os objetivos de avaliacao (Salinas & Erochko, 2015).

A genialidade das rubricas é que elas sao descritivas e nao avaliativas, logicamente, as rubricas
podem ser usadas para avaliar, mas o principio é fazer corresponder o desempenho em vez de
"julga-lo". Neste contexto, as rubricas sao tao boas ou mas como os critérios selecionados e as
descricdes dos niveis de desempenho. Rubricas efetivas tém critérios apropriados e descricdes

bem elaboradas (S. Brookhart, 2013).

2.7.1 Tipos de Rubricas

As rubricas sdo geralmente categorizadas por dois aspectos diferentes em sua composicdo. O
primeiro aspecto a ser considerado € se a rubrica trata os critérios um de cada vez ou em conjunto;
0 outro é se a rubrica é geral e pode ser usada com uma familia de tarefas semelhantes ou se é
especifica para tarefas e aplicavel apenas a uma avaliacdo (Arcuria et al., 2019; S. Brookhart,
2013; D. Fernandes, 2021a, 2021b). Deste modo, podem ser classificadas como rubricas

analiticas e holisticas, respectivamente.

As rubricas analiticas e as rubricas holisticas, entre outros tipos de rubricas, sao as que tém sido
mais objeto de investigacdo (D. Fernandes, 2021b). As rubricas holisticas sdo particularmente
adequadas na avaliacdo e na classificacdo de processos mais complexos de pensamento,
enquanto as rubricas analiticas sao de natureza mais linear e dependentes de uma maior
especializacdo e compreensao do significado de cada critério e dos respectivos indicadores (S.

Brookhart, 2013).

2.7.1.1 Rubricas Holisticas

As rubricas holisticas sdao normalmente consideradas mais eficazes no contexto das avaliacoes
sumativas, assegurando bons niveis de fiabilidade (consisténcia) entre avaliadores e também entre
as classificacoes atribuidas pelo mesmo avaliador (D. Fernandes, 2021b). A sua maior
desvantagem reside no fato de ndo proporcionar detalhes das aprendizagens relativos a cada um
dos critérios, dificultando a distribuicdo de feedback especifico para a orientacao.

Por este fato, as rubricas holisticas sdo menos adequadas para a avaliacdo formativa (Arcuria et

al., 2019). Em contrapartida, a vantagem é que tornam o processo de atribuicdo de classificacdes
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mais simples e rapido do que o que acontece com as rubricas analiticas, pois ndo € necessario
analisar critério a critério (D. Fernandes, 2021b; Reddy, 2011). A Figura 8 apresenta um modelo

possivel para uma rubrica holistica em que se considera cinco niveis de desempenho.

Nivel de Desempenho Descricao do desempenho tendo em conta os critérios
Nao adequado Descricao integrada correspondente a Nao adequado

Abaixo do esperado Descricao integrada correspondente a Abaixo do esperado
Razoavel Descricdo integrada correspondente a Razoavel

Bom Descricdo integrada correspondente a Bom

Excelente Descricao integrada correspondente a Excelente

Figura 8 — Modelo de Rubrica holistica
Contudo, resumem o desempenho em todos os critérios numa unica pontuacao (Arcuria et al.,
2019). No desenvolvimento deste tipo de rubrica, busca-se a integracdo dos critérios através de

descricdes que correspondem a um dado nivel de desempenho (D. Fernandes, 2021b).

2.7.1.2 Rubricas Analiticas

Nas rubricas analiticas, cada um dos seus critérios ¢ avaliado separadamente (Arcuria et al., 2019;
S. Brookhart, 2013; D. Fernandes, 2021a, 2021b; Reddy, 2011). Rubricas analiticas séo
geralmente consideradas menos fidveis e obrigam a dispensar mais tempo do que as rubricas
holisticas para produzir as classificacdées (D. Fernandes, 2021b), além disto, necessitam, maior
investimento na elaboracdo de cada um dos descritores. De fato, quanto melhor for esta

elaboracdo, mais fidvel e melhor podera ser o processo de avaliacdo.

A estratégia de pontuacao de rubricas analiticas inclui pontuacdes individuais para cada descritor,
a fim de uma eventual agregacao para formar uma avaliacdo global. Em outras palavras, gera-se

uma pontuacao critério por critério (Reddy, 2011). A Figura 9 mostra um modelo de rubrica

analitica.
Critérios de avaliacao Nao adequado | Abaixo do esperado | Razoavel Bom Excelente
Critério 1 (Ponderacao: x%) Indlcgdor/ Indicador/ descritor Indlcgdor/ Indlcgdor/ Indlcgdor/
descritor descritor descritor descritor
e A Indicador/ ) . Indicador/ Indicador/ Indicador/
Critério 2 (Ponderacao: y%) descritor Indicador/ descritor descritor descritor descritor
- Indicador/ . ) Indicador/ Indicador/ Indicador/
P A ) | ; ; ;
(Ponderacao: w) descritor ndicador/ descritor descritor descritor descritor
Critério n (Ponderacao: z%) Indlcgdor/ Indicador/ descritor Indlcgdor/ Indlcgdor/ Indlcgdor/
descritor descritor descritor descritor

Figura 9 - Modelo de Rubrica analitica

As classificacdes analiticas tm em conta cada um dos critérios individualmente e sdo produzidas

através de regras que se explicitam previamente (ex., ponderacdes). As rubricas analiticas
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apresentam um conjunto de critérios e, para cada um, os respetivos descritores ou indicadores de

desempenho (D. Fernandes, 2021b).

Desse modo, rubricas holisticas e analiticas fazem uso diferentes de estratégias de pontuacéo. As
rubricas holisticas resumem o desempenho em todos os critérios em uma unica pontuacao,
enquanto as rubricas analiticas implicam uma pontuacao ou julgamento para cada critério. Neste

projeto de investigacdo, desenvolvem-se rubricas analiticas.

2.7.2 Concepcao e Desenvolvimento de rubricas
A fim de delinear uma rubrica, Reddy (2011) descreveu oito etapas (Tabela 4) que devem ser

contemplados em processos de concepcao e de desenvolvimento de rubricas analiticas.

Tabela 4 - Etapas de desenvolvimento de Rubricas
Etapas de desenvolvimento

Identificar os objetivos de avaliacao

Identificar os niveis de desempenho

Desenvolver esquemas de pontuacdo

Obter feedback

Revisar as rubricas

Testar a fiabilidade e a validade

Realizar teste piloto das rubricas

Usar os resultados do teste piloto para melhorar as rubricas

0O NOYOT B WDN —

QOutro ponto a destacar é o alinhamento de avaliadores como um processo envolvido no
desenvolvimento de rubricas, ou seja, é importante “normalizar” os avaliadores (Bresciani, Zelna,
& Anderson, 2004). A normalizacao € o processo de assegurar que os avaliadores compreendam
a rubrica de uma mesma maneira. Isso pode ser conseguido através de debate e discussao nas
fases iniciais de desenvolvimento de uma rubrica ou da pratica da pontuacao de amostras de

trabalho (Tierney & Simon, 2004).

As discussoes sobre as inconsisténcias nas pontuacdes dadas durante o processo de normalizacao
ajudam ao conciliar a divergéncia na compreensao da rubrica (Maki, 2001). Além disso,
aumentam a fiabilidade da pontuacao entre diferentes avaliadores e entre 0 mesmo avaliador ao

longo de um periodo de tempo.

A etapa de testar a rubrica é de extrema importancia numa amostra piloto ou com “colegas
dispostos a desempenhar papéis como estudantes” (Bresciani et al., 2004), deste modo, as

melhorias sugeridas podem informar a revisao e a estrutura da rubrica.
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2.7.3 Validacao de Rubricas

As rubricas, para serem fidveis, devem ser imparciais e livres de distorcdo. Diante disso, uma
etapa para a concepcao e o desenvolvimento de rubricas é o processo de validacao. A validacao
representa o grau de exatidao que o instrumento de avaliacdo mede o que é pretendido (Reddy,
2011). De acordo com Moskal and Leydens (2000), a validacdo de um instrumento de avaliacao

¢ tradicionalmente dividida em evidéncias: do contetdo, do constructo e dos critérios.

2.7.3.1 Validacdo do Conteudo

A validacdo do contetdo refere-se a medida em que as respostas a um determinado instrumento
de avaliacdo refletem o conhecimento do contetido. Para caracterizar apresenta-se um exemplo:
um teste matematico que incluisse principalmente problemas de adicdo forneceria provas
inadequadas da capacidade do aprendente para resolver problemas de subtracao, multiplicacao
e divisdo (Moskal & Leydens, 2000). A validacado do contetdo inclui qualquer estratégia que busca
aferir o contelido e o grau de correspondéncia entre os itens do instrumento de avaliacao (J. D.

Brown, 2000).

2.7.3.2 Validacdo do Constructo

A validade do constructo, destina-se a garantir que a rubrica de avaliacéo esteja apenas medindo
aquilo que a pretendia, ou seja, perceber se o conjunto de variaveis representa, de fato, o que foi
projetado para medir. Dessa forma, a validacdo do constructo evidencia provas de que a rubrica é

completa e mede apenas o que se pretende (Moskal & Leydens, 2000).

2.7.3.3 Validacado dos Critérios

Uma pratica comum em muitas escolas de engenharia é desenvolver um curso que "imite" o
ambiente de trabalho de um engenheiro praticante (King, Parker, Grover, Gosink, & Middleton,
1999; Sheppard & Jenison, 1996). Muitos cursos de engenharia sao especificamente concebidos
para proporcionar aos estudantes experiéncias em ambientes de trabalho reais. As avaliacoes
destes cursos, que por vezes incluem o uso de rubricas, segundo Knecht, Moskal, and Pavelich

(2000); Leydens and Thompson (1997); Tobajas, Molina, Quintanilla, Alonso-Morales, and Casas
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(2019), destinam-se a examinar qudo bem preparados os estudantes estdo para funcionar como

engenheiros profissionais.

Para avaliar e preparar futuros engenheiros, ¢ esperada a identificacdo do desempenho
profissional que ird sugerir o sucesso no ambiente profissional. Contudo, quando uma rubrica é
utilizada para avaliar o desempenho dos profissionais, os critérios de avaliacdo devem estar

diretamente relacionados com praticas profissionais esperadas (Tobajas et al., 2019).

Assim, pontuacdes elevadas em atividade de avaliacdo devem sugerir um elevado desempenho
fora da sala de aula ou no local de trabalho. Nesse sentido, a validacao dos critérios informa em
que medida os resultados de uma avaliacao se correlacionam com um acontecimento atual ou
futuro; além disso, esse tipo de avaliacdo considera até que ponto o desempenho na tarefa dada

pode ser generalizado a outras atividades mais relevantes (Rafilson, 1990).

A Figura 10 apresenta uma lista de perguntas para avaliar a adequacdo de uma determinada
rubrica de pontuacdo em relacéo ao objetivo, sendo dividida de acordo com o tipo de evidéncia

considerado ao validar as rubricas.

Como é que os critérios de
pontuacado refletem competéncias
que  sugerem  sSuUCessO  em
desempenhos futuros ou
relacionados?

Os critérios de avaliacdo

abordam algum conteudo Quais sdo 0os componentes
o estranho? o Todas as facetas ,, importantes do desempenho
3 é’ importantes s&o avaliadas -2 futuro ou relacionado que podem
% Os critérios de avaliacdo da *g através dos critérios de *0:3‘ ser avaliados através da utilizacédo
S rubrica de pontuacao tratam 8 pontuacao? % do instrumento de avaliacdo?
S de todos os aspectos do £ 3
3 conteudo pretendido? 9 Algum dos critérios de % Como é que os critérios de
B 5 avaliacdo € irrelevante T pontuacdo medem 0s
§ Existe  algum  conteudo Es para o interesse da £ componentes  importantes  do
abordado que deva ser avaliacao? desempenho  futuro ou do
avaliado através da rubrica, desempenho relacionado?
mas nao o é?
Existem facetas do

desempenho  futuro ou do
desempenho relacionado que néo
se refletem nos critérios de
pontuacao?

Figura 10 - Questdes para validacdo de uma rubrica (Moskal & Leydens, 2000)
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2.7.4 Fiabilidade de Rubricas

A fiabilidade de rubricas refere-se a consisténcia das pontuacdes de avaliacdo (Moskal & Leydens,
2000). A validade denota o grau de exatiddo com que o instrumento de avaliacdo mede o que o
método de avaliacdo pretende medir; enquanto a fiabilidade significa a medida em que o
instrumento de avaliacao produz resultados consistentes. Estes dois conceitos sao importantes

para identificar e estimar o enviesamento e a distorcao de rubricas (Reddy, 2011).

A fiabilidade no desenvolvimento de rubricas envolve a fiabilidade do avaliador. A fiabilidade do
avaliador refere-se geralmente a consisténcia das pontuacdes que sdo atribuidas por dois
avaliadores independentes ou que sao designados pelo mesmo avaliador em momentos diferentes
no tempo. O primeiro tipo de avaliacéo é referido como "fiabilidade interavaliador", enquanto esta

ultima é referida como "fiabilidade intraravaliador" (Reddy, 2011).

A fiabilidade interavaliadores refere-se a preocupacao de que a pontuacdo possa variar de um
avaliador para outro. Os julgamentos dos avaliadores ndo podem ser subjetivos. Com critérios
definidos para orientar o processo de avaliacdo, os avaliadores podem ou nao atribuir a mesma
pontuacao. As rubricas respondem a esta preocupacao ao formalizar os critérios em cada nivel de
pontuacao. Embora as rubricas nao eliminem completamente as variacdes entre os avaliadores,
um processo de avaliacdo bem desenhado pode reduzir a ocorréncia destas discrepancias (Reddy,

2011).

A fiabilidade intraravaliadores relaciona-se aos fatores que sao externos ao objetivo da avaliacéo e
podem ter impacto na forma como um determinado avaliador pontua. Ao longo do processo de
avaliacdo, o avaliador deve rever os critérios estabelecidos a fim de assegurar que a coeréncia seja

mantida (Reddy, 2011).

Nem a validade nem a fiabilidade dependem do tipo de rubrica, seja a rubrica analitica ou holistica,

ela deve ter o potencial de produzir resultados validos e fiaveis.

2.7.5 Rubricas para Avaliacao Profissional

As rubricas sao amplamente utilizadas como meio de auxiliar na formacao e na avaliacao (Arcuria
et al., 2019). O interesse na utilizacdo de rubricas em programas empresariais esta a crescer
rapidamente (Martell, 2007). Fato contraditério ao notar a minuscula literatura sobre o
desenvolvimento e a utilizacdo de rubricas em programas empresariais (Arcuria et al., 2019;

Reddy, 2011).
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No ambito profissional, paises como Estados Unidos, Reino Unido, Australia, Franca e Turquia,
bem como organismos de certificacdo reconhecidos mundialmente, nomeadamente Association
to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB); Association of MBAs (AMBA) e EFMD Quality
Improvement System (EQUIS), adotaram a avaliacdo dos resultados da aprendizagem como um
processo de garantia e certificacdo e tém contribuido para a crescente conscientizacdo da
importancia das rubricas na educacao profissional (Reddy, 2011). De forma consoante, em
contextos de projetos, a IPMA em sua certificacdo busca incentivar os individuos que atuam em

projetos a melhorem seus conhecimentos.

Nesse sentido, 0 uso de rubricas em processo de certificacdo profissional tem sido reconhecido
como uma solucao viavel para examinar situacoes reais e assegurar a obtencao dos resultados
especificados. Disto isso, € intrigante o fato de haver uma literatura pouco explanada sobre 0 uso

de rubricas no &mbito de processos de certificacdes profissionais para a avaliacdo de desempenho.

2.7.6 Limitacoes de Rubricas

Elaborar rubricas consistentes a partir das quais compreendem-se efetivamente os critérios
avaliativos nao é algo simples. De acordo com Reddy (2011), é dificil chegar a um acordo sobre
0s critérios e o0s niveis de desempenho. A selecdo dos critérios e a redacdo dos descritores sao
altamente subjetivas e contextuais. Além disto, Hafner and Hafner (2003) argumentam que o uso
de rubrica pode ser limitado pela percepcao de que as rubricas requerem um grande investimento
de tempo, como, por exemplo, para o desenvolvimento das descricées de desempenho de cada

nivel.

2.7.7 Sintese

Nesta secdo, foi apresentado o instrumento avaliativo do modelo de avaliacdo de competéncias
proposto por este estudo. As rubricas sao, sobretudo, destinadas a apoiar a avaliacdo e, por isso,
foram o instrumento definido para avaliar as competéncias, focadas nas pessoas, de gestao de
projetos. Nesse contexto, as rubricas foram elaboradas a partir dos indicadores e das medidas de
desempenho apresentadas no ICB (2015). Os procedimentos para conceber, desenvolver e validar

as rubricas basearam-se em Reddy (2011).
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3 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo, apresentam-se e justificam-se as opcdes metodologicas desta investigacao.
Inicialmente, apresenta-se a problematica do estudo. Em seguida, apresenta-se e fundamenta-se
o design metodoldgico com suas fases, técnicas e procedimentos de coleta e de analise de dados

e 0s respectivos participantes, finalizando-se com as consideracdes éticas.

3.1 Problematica da Investigacao

A partir das discussdes apresentadas anteriormente relacionadas a lacuna de modelos de
avaliacdo que sejam capazes de avaliar as competéncias de gestao de projetos de uma forma
alargada e abrangente, assim como da necessidade de implementar formas de avaliacdo de
competéncias, procurando novas formas de avaliacdo baseadas em cenarios, levanta-se a

necessidade de um modelo completo de avaliacao de competéncia de gestdo de projetos.

Para efeitos de delimitacdo do tema de investigacado, resolveu-se recorrer ao referencial de
competéncias de gestao de projetos apresentado pelo ICB (2015), que descreve um inventario
completo das competéncias requeridas para os individuos que atuam na area. Adicionalmente,
para efeitos de recorte de investigacao, sem desprimor por todos os tipos de competéncia, tomou-
se a decisdo de selecionar o subconjunto das competéncias focadas nas pessoas. Esta opcao esta
relacionada com o fato de tais competéncias serem as menos estudadas na area de Gestao de
Projetos de Engenharia e terem elevado nivel de relacionamento com a forma como se tornam
efetivas outras competéncias. Ademais, as pessoas tém elevada importancia e contribuicdo para

0 sucesso dos projetos.

Com base nesse contexto, define-se como o objetivo principal desta investigacdo, o
desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de competéncias focadas nas pessoas, baseado em

cenarios, para gestao de projetos de engenharia.

Este modelo deve permitir, no ambito da gestdo de projetos de Engenharia, caracterizar e
apresentar um processo de avaliacao, utilizando cenarios que permitem avaliar o individuo de
forma interativa, dinamica, criativa, além de se estabelecer como um modelo de avaliacao inovador
para a avaliacdo de competéncias no ambito da Engenharia. No ambito deste objetivo, sera ainda

necessario desenvolver procedimentos para a construcao de cenarios e procedimentos para o
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desenvolvimento de rubricas para avaliacdo de competéncias focadas nas pessoas de gestao de

projetos. Posto isto, considera-se a seguinte questao de partida:

“Como avaliar as competéncias de gestao de projetos, focadas nas pessoas, por meio de

cenarios?”

3.2 Design de Investigacao

O design de investigacdo busca apresentar um conjunto de regras e passos aceitos pela
comunidade académica, com a finalidade de construir conhecimento cientifico em determinada
area (Lacerda, Dresch, Proenca, & Antunes Junior, 2013). Para Koche (2016), a pesquisa
exploratoria tem como objetivo aprofundar os conhecimentos acerca dos fendmenos ou da
situacao problema. Em termos metodologicos, esta investigacdo caracteriza-se como sendo de
cunho exploratorio, pois tem a intencdo de desenvolver um modelo de avaliacéo tendo como base
modelos encontrados na literatura académica e oriundos de outras areas disciplinares, adaptando-
0s para a area de engenharia. Quanto aos procedimentos, adota-se cunho qualitativo e
quantitativo, dependendo dos objetivos especificos de cada da fase de investigacdo e da

complementaridade de métodos e abordagens selecionados.

A Investigacao-acao foi definida como a abordagem geral, com envolvimento de profissionais em
fases evolutivas da pesquisa, numa parceria colaborativa entre profissionais e pesquisadores,
académicos e profissionais (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009). Conforme se podera verificar
mais abaixo na Figura 11, cada fase acrescenta uma parte da pesquisa com envolvimento de

especialistas.

Nesta investigacdo, como apresentado anteriormente, propde-se o desenvolvimento de um modelo
de avaliacdo de competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de projetos. As fases de
desenvolvimento deste modelo resultaram em um processo interativo e complementar, isto é, para
a fase de desenvolvimento dos cendrios de avaliacdo das competéncias, foi desenvolvida uma
abordagem de investigacao e o design foi definido e descrito no respectivo capitulo, assim como,

para as demais fases da investigacao.

A pesquisa caracteriza-se por ser um estudo de métodos mistos porque as técnicas de recolha de
dados e procedimentos de analise utilizam ambas as abordagens, bem como combina abordagens
quantitativas e qualitativas em diversas fases da pesquisa (Saunders et al., 2009). Desse modelo,

pode-se pegar os dados quantitativos e qualifica-los, isto &, converté-los em narrativas que possam
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ser analisadas qualitativamente. Alternativamente, pode-se quantificar os dados qualitativos,
convertendo-os em codigos numéricos para que possam ser analisados estatisticamente

(Saunders et al., 2009).

Este trabalho de investigacao foi desenvolvido em quatro fases sustentadas pelo referencial tedrico

ao longo da investigacao, conforme Figura 11.

[ 1.1 Pesquisa bibliografica sobre Avaliacdo de Competéncias ]
1. Estudo
- 1.2 Anali Model Avaliaca énci
Exploratorlo nalise de Modelos de Avaliagao de Competéncias
[ 1.3 Analise do Referencial de Competéncias Individuais de Gestao de Projetos ]

2.1 Concepcéao de cenarios

2.2 Desenvolvimento de cenarios

2. Cenarios para
Avaliacédo

2.3 Avaliacao de profissionais

2.4 Aplicacao de cenarios

3.1 Concepcéo de rubricas para avaliacéo

3. Rubricas para

Avaliacao .

3.2 Desenvolvimento de rubricas para avaliacéo

3.3 Criacéo de rubricas para avaliacao .

3.4 Avaliacéo de especialistas

. - [ 4.1 Avaliacao de profissionais ]
4.  Aplicacdo do
Modelo de Avaliacao
de Competéncias [ 4.2 Modelo Final de Avaliacéo de Competéncias J

Figura 11 - Design de Investigacéo

Na primeira fase da investigacéo, “estudo exploratério”, pretendeu-se compreender, inicialmente,
as concepcodes de modelos de avaliacao de competéncias de duas areas disciplinares, a medicina
e a educacdo. Como resultado, obteve-se a selecdo de um método de avaliacdo de competéncias
usado na area da medicina, o Método das mini-entrevistas desenvolvido na Universidade de
McMaster. Os elementos e a estrutura do método serviram de referéncia e inspiraram o modelo

de avaliacao foco desta investigacao.
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Em seguida, a compreensao e a analise de estudos referentes a area da gestao de projetos em
engenharia foi incluida, resultando na selecdo do Referencial de Competéncias Individuais de
Gestdo de Projetos, o /ndividual Competence Baseline (ICB versdao 4), desenvolvido pela
Associacdo Internacional de Gestdo de Projetos - /nternational Project Management Association
(IPMA). O referencial foi definido, entdo, como a base de referéncia do modelo proposto, ao
selecionar as dez competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de projetos descritas no

referencial.

A segunda fase, denominada “cenarios”, procurou desenvolver os cenarios para avaliar as dez
competéncias focadas nas pessoas do ICB (2015). A revisdo da literatura nesta fase centrou-se
na analise de estudos relacionados com os cenarios e de estudos referentes as areas de gestao
de projetos, os quais foram analisados em maior profundidade, nomeadamente: Kerzner, 2009;
PMI, 2017, 2021; IPMA, 2015. Nesta analise, foram identificados e aprofundados os
conhecimentos na area da gestao de projetos. Por fim, a analise o estudo O'Brien et al. (2015)
serviu como referéncia para o processo de desenvolvimento dos cenarios desta investigacao.
Dessa forma, os cenarios foram concebidos, desenvolvidos, avaliados e aplicados em dois estudos

piloto.

Aterceira fase, denominada “rubricas para avaliacdo”, buscou desenvolver as rubricas para avaliar
as competéncias. A revisdo da literatura nesta fase focou-se na analise de estudos que pudessem
compreender a estrutura, os principais elementos, as formas de concepcao, a criacdo e ainda a
avaliacdo de rubricas. Para a concepcao de rubricas, serviram como a base de referéncia os
estudos de (Arcuria et al., 2019; S. Brookhart, 2013; D. Fernandes, 2021a, 2021b; Reddy, 2011;
Salinas & Erochko, 2015). Para o desenvolvimento de rubricas, foi elaborado um processo
sistematico, contemplando as etapas para a construcao de rubricas de gestdo de projetos. Para
este fim, o estudo de Reddy (2011) foi referéncia, orientando a definicdo de oito etapas para
construir rubricas fiaveis e validas. As etapas foram adaptadas para o objetivo de construcao de

rubricas exclusivas para avaliar as competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de projetos.

A quarta e a ultima fase culminou na “aplicacédo do modelo de avaliacao”. O objetivo desta fase
foi avaliar o modelo de avaliacdo de competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de projetos,

constituido por cenarios, rubricas e instrucdes para o processo de avaliacao.
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Apesar de os estudos serem apresentados em diferentes fases, os seus resultados ndo podem ser

vistos de forma isolada, uma vez que se complementam e contribuiram para a compreensao do

contexto e da problematica de investigacao.

Para a fase de revisao de literatura, utilizou-se um guiao de leitura, desenvolvido em um editor de

planilhas, o qual agrupa as principais informacdes dos estudos analisados, conforme mostra a

Tabela 5.

Tabela 5 - Guido de Leituras

# |Autor |Ano Titulo  |Objetivo  [Pergunta
investigacao

de

Metodologia
Investigacao

de

Principais
resultados

Conclusao

Contributo
investigadora

da

Local (pasta)
armazenada

Este guido de leitura serviu como base para o agrupamento de diversos estudos. Este instrumento

foi desenvolvido e utilizado desde o primeiro ano da investigacao.

O detalhamento do design metodoldgico, com as fases, os participantes e as técnicas de recolha

e de analise de dados é apresentado na Tabela 6.
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Tabela 6 - Métodos, participantes e objetivos das fases de investigacao

Método . L.
— Participante Objetivos Output
Fase Recolha de dados Analise de dados
Como? Quem? Para qué? 0 qué?

12 Fase - Estudo
Exploratério

Levantamento do
estado da arte

- Compreensao de Métodos de Avaliacdo
de Competéncias das areas disciplinares:
medicina, educagao e engenharia

- Selecao do Referencial de
Competéncias Individuais de Gestao de
Projetos

22 Fase - Cenarios

Inquéritos por questionario

Analise qualitativa

Analise quantitativa

Coeficiente Alfa de Cronbach

Coeficiente de Correlacao Intraclasse (ICC)

Profissionais (n=7)
Estudante (n=5)

Conceber, desenvolver,
avaliar e aplicar
cenarios de
competéncias de gestéo
de projetos

Cenarios para avaliar as competéncias
focadas nas pessoas de gestao de
projetos

32 Fase - Rubricas

Inquéritos por questionario
Narrativas

Analise qualitativa

Analise quantitativa

Validade de Conteudo, Constructo e
Critérios

Especialistas (n=2)

Conceber, desenvolver,
avaliar e aplicar
rubricas para avaliacao

Rubricas para avaliar as competéncias
focadas nas pessoas de gestdo de
projetos

42 Fase - Aplicacao
do Modelo de
Avaliacao

Inquéritos por questionario

Analise qualitativa

Analise de Contetuido

Andlise quantitativa

Coeficiente Alfa de Cronbach
Coeficiente de Correlacao de Pearson

Coeficiente de Correlacao Intraclasse (ICC)
Analise de Componentes Principais (PCA)

Avaliadores

(n=20)

Profissionais avaliados
(n=10)

Observadores (n=12)

Avaliar o modelo de
avaliacao de
competéncias, focadas
nas pessoas, de gestao
de projetos

Modelo de avaliacdo de competéncias
focadas nas pessoas, baseado em
cenarios, de gestao de projetos
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3.3 Técnicas e Procedimentos de Recolha de Dados

As seguintes técnicas e procedimentos de recolha de dados permitiram a construcdo do modelo

de avaliacao de competéncias: inquéritos por questionario e narrativas.

3.3.1 Inquéritos por Questionario

Os inquéritos por questionario foram instrumentos de recolha de dados comumente utilizado na
investigacao, contemplados na segunda, terceira e quarta fase da investigacdo, para a avaliacao
dos cenarios, das rubricas e do modelo de avaliacao de competéncias. Todos os inquéritos por

questionario desenvolvidos foram elaborados no google forms e enviados aos inquiridos por e-mail.

Inquéritos por questionario — 22 fase (cenarios)

Na fase de desenvolvimento de cenarios, os inquéritos por questionario foram utilizados em dois
momentos: na avaliacdo dos cenarios por profissionais e na aplicacdo do estudo piloto Il para

estudantes.

Inquéritos por questionario — Profissionals

Os inquéritos por questionario para os profissionais foram aplicados durante o segundo semestre
de 2021, mais concretamente entre outubro e novembro de 2021, com profissionais em praticas
de gestdo de projetos. O instrumento teve como finalidade a recolha das percepcdes dos
profissionais sobre o quanto os cenarios desenvolvidos representavam situacoes reais de gestédo

de projetos e possibilitavam demonstrar a competéncia, e assim, validar o conteudo.

Para construcdo dos questionarios, foi necessario considerar as trés dimensodes utilizadas no
processo de definicdo dos cenarios: 1. Representacao de uma situacéao da pratica profissional de
Gestao de Projetos; 2. Oportunidade de demonstrar a competéncia; e 3. Sugestdes de melhorias.
Para a primeira dimensao, os autores de referéncia foram Bevan, Joy, Keeley, and Brown (2015);
J. S. Brown, Collins, and Duguid (1989); Errington (2010b, 2011); Kindley (2002); Papadopoulos
(2019); Ribchester and Healey (2019); Shih and Schrader (2004); Yetik et al. (2012). Para a
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segunda dimensao, os autores Hagler and Wilson (2013) foram considerados, ao retratarem um

cenario bem desenvolvido, permitindo ao participante demonstrar a competéncia alvo.

Para as duas primeiras dimensdes, optou-se por questdes fechadas em uma escala de
concordancia de Likert, com vistas a obter opinides dos inquiridos em relacdo aos itens
apresentados (de discordo totalmente a concordo totalmente). Na terceira dimens&o, optou-se por
utilizar uma questao aberta, a fim de explorar o pensamento livre do inquirido em relacdo ao
cenario. Tal opcao justifica-se também por ser uma fase de avaliacao junto de informantes-chave
e, dessa forma, as evidéncias recolhidas poderiam contribuir de maneira mais significativa para

acoes de melhorias.

Desse modo, foi criado um inquérito por questionario com vinte questdes fechadas e dez questdes
abertas, isto é, para cada cenario foram construidas trés questdes, duas fechadas e uma aberta

(ver Apéndice 1).

O envio de um convite (ver Apéndice 2), através de correio eletronico, ocorreu para dez
profissionais de acordo com as premissas de selecao e obteve-se o aceite de todos os inquiridos.
Ao enviar o inquérito por questionario, foi indicado o prazo de trinta dias para resposta e, no final

do prazo, obteve-se um total de sete respostas, 0 que equivale a uma taxa de resposta de 70%.

A Tabela 7 apresenta uma sintese da caracterizacdo do perfil dos profissionais que foram

inquiridos no ambito desta fase.

Tabela 7 - Caracterizacao dos Profissionais

# Formacao Base Formacio Complementar Experiéncia na area
1 Engenharia Mecanica Especializacdo em Gestdo de Projetos 5 anos
2 Engenharia Mecanica Especializacdo em Gestdo de Projetos 1 ano
) s MBA em Gestao de Projetos
3 Engenharia de Plasticos MBA em Carreiras, Lidéranga e Coaching 12 anos
4 Administracao de Empresas Mestrado Profissional em Administracao 10 anos
5 Engenharia Agrondmica Mestrado em Gestéo de Projetos 2 anos
6 Engenharia de Producao 6 anos
7 Engenharia Mecanica Especializacdo em Gestdo de Projetos 10 anos

Os dados indicam que 72% dos participantes pertencem ao sexo masculino e 28% ao sexo
feminino. 71% inquiridos tém idades compreendidas entre os 30 e os 40 anos, seguindo-se de
14% com menos de 30 anos e 14% entre os 41 e os 50 anos. Assim, obteve-se sete inquéritos

que foram posteriormente analisados e cujos resultados estao apresentados na secéo 4.3.
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Inquéritos por questionario - Estudantes

Inquéritos por questionario foram, ainda, utilizados no estudo piloto Il, que contou com trés
estudantes para avaliar os cenarios. Para o processo de selecao, dois critérios foram definidos:
voluntarios e estudantes inscritos no mesmo ano letivo do Mestrado Integrado em Engenharia e
Gestao Industrial (MIEGI) da Universidade do Minho. O estudo decorreu, de forma presencial, em
uma sala localizada na Universidade do Minho, exclusiva para o processo, realizado ao final do
primeiro semestre de 2022. O convite para participacao foi enviado por correio eletrénico para um
grupo de estudantes (n=12) inseridos numa disciplina do 4° ano (equivalente ao primeiro ano do
mestrado) deste referido curso. Dois dos trés estudantes pertencem ao sexo feminino, estando

todos entre 0s 19 e 0s 25 anos.

A construcao desse instrumento foi direcionada a duas dimensoes: contexto especifico e geral dos
cenarios. O contexto especifico refere-se a percepcao sobre o entendimento, a estimativa do tempo
de leitura e de resposta, aos aspectos positivos e as dificuldades enfrentadas pelos inquiridos. A
dimensao de contexto geral refere-se a forma de avaliar competéncias utilizando cenarios e ao
desenvolvimento de um modelo para avaliacdo de competéncias para ambientes organizacionais.
Para evidenciar estes contributos, essas dimensdes foram materializadas em questoes abertas e

fechadas apresentadas no Apéndice 3.

Inquéritos por questionario — 3° fase (rubricas)

Na fase de desenvolvimento de rubricas para avaliacao, o inquérito por questionario foi utilizado
para a avaliacao por dois especialistas. O inquérito foi aplicado durante o primeiro semestre de
2021, mais concretamente entre maio e junho de 2021. O inquérito por questionario foi utilizado
para avaliar uma rubrica de lideranca em gestao de projetos. Um dos especialistas € um professor
e pesquisador com mais de 20 anos de experiéncia no contexto académico, com publicacdes de
alto impacto, projetos e cooperacdo com universidades e empresas. O outro especialista é uma
professora e pesquisadora com mais de 10 anos de experiéncia de pesquisa em desenvolvimento

de competéncias.

A construcdo do instrumento teve como base Moskal and Leydens (2000). Foram consideradas
trés dimensodes: 1. Validade do conteudo; 2. Validade do construto; 3. Validade dos critérios. Para
evidenciar estes contributos, as dimensoes foram materializadas em questoes abertas e fechadas.

Para cada questao fechada, uma escala de concordancia foi definida: de discordo totalmente (1)
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a concordo totalmente (5). O inquérito compreendeu doze questdes, sendo nove fechadas e trés
abertas (ver Apéndice 4). Apo6s o aceite do convite de participacdo dos especialistas, foi enviado

por e-mail e de forma individual o link para aceder o inquérito por questionario.

Inquéritos por questionario — 42 fase (aplicacao do modelo de avaliacdo)

Na fase de avaliacdo do modelo de avaliacdo de competéncias, os inquéritos por questionario
foram utilizados como o instrumento de recolha dos dados para os trés grupos de participantes
desta etapa, nomeadamente: avaliadores (n=20), profissionais avaliados (n=10) e os observadores
(n=12). Nesse sentido, para cada grupo foi desenvolvido um inquérito por questionario. Contudo,
as questdes desenvolvidas sao similares para os grupos, apenas acrescentou-se uma questao
biografica para o grupo de avaliadores, referentemente a atuacdo na docéncia. O Apéndice 5
mostra o inquérito por questionario elaborado. A caracterizacdo de cada grupo de participante é

apresentada na secao 3.5.

3.3.2 Narrativas

As narrativas foram utilizadas para a recolha de dados nas fases da investigacao que envolveram
participantes. A utilizacao de narrativas permite documentar diferentes entendimentos, tanto em
relacdo a cada individuo como entre individuos, uma vez que muitos pontos de vista coexistem
sobre uma dada experiéncia e podem, quando analisados, fornece uma representacdo mais
consistente da experiéncia vivida (McAlpine, 2016). Nesse sentido, as narrativas foram recolhidas
em forma textual. O foco da narrativa foi compreender as percepcdes dos avaliadores na fase da

avaliacéo da rubrica (terceira fase).

3.4 Técnicas e Procedimentos de Analise de Dados

Posto isto, importa compreender como foi realizada a analise de dados nesta investigacao. Nesta

secao, sao apresentadas as técnicas e os procedimentos de analise de dados, considerando os

dados quantitativos e os dados qualitativos que foram recolhidos, na medida em que implicaram

técnicas de analise distintas.

Para recolher os dados, recorreu-se a fontes distintas: profissionais da area da gestdo de projetos,

docentes e estudantes e mais de um instrumento de recolha de dados, com inquéritos por
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questionario e narrativas. Sendo assim, a triangulacdo de fontes e dados foi um processo
fundamental nesta pesquisa, com uso de duas ou mais fontes independentes de dados ou
métodos de recolha de dados, permitindo, assim, reforcar as interpretacdes dos resultados de

investigacdo (Saunders et al., 2009).

3.4.1 Analise Qualitativa
A investigacao apresenta um design flexivel que possibilitou a analise dos dados de acordo com
uma interacdo continua que permitisse interpretar a informacao recolhida (Flores, 2003). A analise

qualitativa da investigacao refere-se as guestdes abertas dos inquéritos por questionarios, da

segunda, terceira e quarta fase.

Na segunda fase da investigacdo, a analise qualitativa foi realizada em dois momentos,
nomeadamente: nas questdes abertas dos inquéritos por questionarios para os profissionais e
para os estudantes inquiridos no estudo piloto Il. A fim de analisar os dados, buscou-se materializar

as informacoes na Tabela 8.

Tabela 8 — Representacao da Analise qualitativa

Participante Cendriol  Cenario 2 Cendrio 3 Cenario 4 Cendrio 5 Cenario 6 Cenario 7 Cendrio 8 Cenario 9 Cenario 10

Profissional/estudante 1
Profissional/estudante 2

Profissional/estudante 3

ACOES DE
MELHORIAS

Profissional/estudante 4

Relativamente a analise qualitativa da terceira fase da investigacao, ela foi realizada com os dados
coletados através das questdes abertas do questionario enviado aos especialistas. Desta forma, a
analise foi desenvolvida para cada categoria, a saber: validade do contetdo, do constructo e dos
critérios. Nesse sentido, de forma semelhante ao desenvolvido na segunda fase, buscou-se
materializar as informacdes em uma tabela, a fim de tratar os resultados. Para cada questao foi

inserida a resposta do especialista A e, ao lado, do especialista B, para posterior analise.

Na quarta fase do estudo, a analise de conteudo revelou-se uma técnica de analise de dados com
particular destaque, na medida em que os dados recolhidos foram sistematizados com base nesta
técnica. A analise de conteudo é a expressao utilizada para designar um conjunto de técnicas
possiveis para tratamento da informacao previamente recolhida. Definida como uma técnica para
compilar muitas palavras de texto em poucas categorias de conteudo, baseadas em regras

explicitas de codificacao (Esteves, 2006).
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Bardin (1977) define codificacdo como a transformacdo, por meio de recorte, agregacao e
enumeracdo, com base em regras precisas sobre as informacdes textuais, representativas das
caracteristicas do contetido. A categorizacdo é a operacao central da analise de contetdo, sendo
o meio pelo qual ocorre a classificacdo e reducdo de dados orientados pelos objetivos da

investigacao, podendo utilizar-se de procedimentos fechados, abertos ou mistos (Esteves, 2006).

Os procedimentos fechados partem de um quadro tedrico em que o investigador possui uma lista
prévia de categorias. Em contrapartida, nos procedimentos abertos, nao ha categorias
predefinidas, pois elas emergem de um processo indutivo de analise. Os procedimentos mistos
sa0 a combinacao de ambos os procedimentos, considerando tanto algumas categorias prévias,
guanto a emergéncia de outras (Esteves, 2006; Silva & Pinto, 1986). Nesta investigacao, adotou-

se a abordagem de procedimentos mistos.

Segundo Bardin (1977), existem varias técnicas de analise de conteludo (categorial, de avaliacéo,
da enunciacdo, proposicional do discurso, da expressdo e a das relacdes), sendo a técnica de

analise categorial — a mais utilizada e a mais antiga também.

Segundo Oliveira, Ens, Andrade, and de Mussis (2003), a analise de conteudo procura identificar,
além das categorias, as unidades de analises, também chamadas de unidades de registro, que
sd0 o menor pedaco da comunicacdo com significado para que se encaixe em alguma categoria.
Além disto, pode-se utilizar-se da analise de ocorréncias, que envolve a mera contabilizacao de

frequéncias, também denominada unidade de contagem (Esteves, 2006).

Bardin (1977) indica um conjunto de boas categorias que devem possuir 0s seguintes requisitos:
a exclusdo mutua (uma unidade de analise deve existir em apenas uma categoria); a
homogeneidade (coeréncia de critério); a pertinéncia (tem sentido tanto em relacdo ao quadro
tedrico quanto ao material empirico); a objetividade e a fidelidade (as mesmas unidades de analise

nas mesmas categorias por investigadores diferentes); e a produtividade.

Nesta investigacao, procurou-se seguir o conjunto de boas praticas definidas. O corpus documental
analisado foi constituido através das respostas as questdes abertas do inquérito por questionario

aos inquiridos na fase 4, a saber: avaliadores, avaliados e observadores.

3.4.2 Analise Quantitativa
A analise quantitativa refere-se as questdes fechadas dos inquéritos por questionarios. A fim de

analisar os resultados quantitativos, os dados passaram por tratamento estatistico que consistiu
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em procedimentos de classificacao, calculo e analise (Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado, &
Baptista-Lucio, 2006). Para tal, recorreu-se ao programa SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) versao 26. Os instrumentos de recolha de dados por questionario foram analisados

quanto a fiabilidade e a validade dos instrumentos (Jain & Angural, 2017).

De acordo com A. C. Souza, Alexandre, and Guirardello (2017), com relacao a fiabilidade, os trés
critérios de maior interesse para os investigadores sdo: (i) consisténcia interna (ii) equivaléncia e
(iii) estabilidade. A consisténcia interna indica se todas as subpartes de um instrumento medem
da mesma caracteristica. A equivaléncia refere-se ao grau de concordancia entre dois ou mais
observadores, e a estabilidade de uma medida € o grau em que resultados similares sao obtidos
em dois momentos distintos, isto &, a estimativa da consisténcia das repeticdes das medidas. Por
fim, a validade refere-se ao fato de um instrumento medir exatamente o que se propde a medir (A.

C. Souza et al., 2017).

Posto isto, buscou-se considerar estes aspectos nos diferentes momentos de aplicacdo do
inquérito por questionario. Para medir a fiabilidade, no quesito consisténcia interna, foi utilizado o
coeficiente Alfa de Cronbach. Para medir a equivaléncia, foi utilizado o Coeficiente de Correlacao
Intraclasse (ICC). Relativamente, ao aspecto da estabilidade, esta medida nao foi aferida por se
tratarem de instrumentos desenvolvidos especificamente para este projeto, ndo tendo sido possivel
obter padrdo de comparacdo. Para aferir a validade, a Analise dos Componentes Principais foi o

calculo escolhido.

De seguida, apresentam-se os calculos desenvolvidos, assim como a fase na qual foram inseridos.

3.4.2.1 Coeficiente Alfa de Cronbach

O coeficiente Alfa de Cronbach é uma técnica utilizada para avaliacdo da fiabilidade e consisténcia
interna de instrumentos (L. Cronbach, 1951). E, muitas vezes, referido como o principal estimador

de fiabilidade, embora n&o seja o unico (L. J. Cronbach, 1972; A. C. Souza et al., 2017).

O objetivo em usar o coeficiente esta em garantir a precisao/fiabilidade do que foi desenvolvido
(Cortina, 1993; L. Cronbach, 1951). O coeficiente foi descrito em 1951 por Lee J. Cronbach e
aparece frequentemente na literatura como uma forma simples e fiavel de validar o construto de

uma escala (L. Cronbach, 1951).
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Relativamente a interpretacdo do coeficiente, em geral, a consisténcia interna é medida de O a 1,
mas pode ocorrer um valor negativo se ndo houver correlacdo positiva dos itens entre si (Jain &
Angural, 2017; Vaske, Beaman, & Sponarski, 2017). O intervalo para a consisténcia interna de

Cronbach ¢ apresentado na Tabela 9 (Jain & Angural, 2017).

Tabela 9 - Consisténcia Interna de Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Consisténcia Interna
a=209 Excelente
09>a20,8 Boa

08>az=0,7 Aceitavel

0,7>a=20,6 Questionavel
06>a=20,5 Fraca

0,5>a Nao aceitavel

Uma regra comumente aceita para descrever a consisténcia interna usando o a/fa de Cronbach é
que o valor de alfa é afetado pelo nimero de itens que compdem uma escala. A medida que se
aumenta o numero de itens, aumenta-se a variancia sistematicamente colocada no numerador de
tal forma que se obtém um valor superestimado da consisténcia da escala (Jain & Angural, 2017;

Krus & Helmstadter, 1993).

Da mesma maneira, deve-se considerar que o valor do a/fa de Cronbach pode ser superestimado
caso nao seja considerado o tamanho da amostra: quanto maior o numero de individuos que
preenchem uma escala, maior é a variancia esperada (Bland & Altman, 1997; Krus & Helmstadter,

1993).

Por outro lado, o valor baixo de coeficiente pode ser justificado pela menor quantidade de
perguntas. Por exemplo, se um a/fa baixo for devido a uma correlacao ndo aceitavel entre os itens,
alguns devem ser revisados ou descartados. Se o a/fa for muito alto, pode sugerir que alguns itens
sdo redundantes, pois estdo testando a mesma questdo, mas de uma forma diferente (A. C. Souza

et al.,, 2017).

0O calculo desse coeficiente foi utilizado na segunda e na quarta fase da investigacdo. Na segunda
fase da investigacao, para a avaliacao dos cenarios. Na quarta fase, no processo de aplicacao do

modelo, para aferir a consisténcia geral do processo de avaliacao.

3.4.2.2 Coeficiente de Correlacao Intraclasse - Intraclass Correlation Coeficiente (ICC)
Considerado como um coeficiente de fiabilidade, o Coeficiente de Correlacdo Intraclasse sao

desenvolvidos para estimar possiveis erros durante a aplicacao de um instrumento. Pode ser
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observado para diferentes situacdes: observacdo interclasse (diferentes observadores em um
Unico momento) ou intraobservador (mesmo observador em momentos diferentes). Nesta

investigacao, foi utilizado para a observacao interclasse.

Como forma de interpretacao dos resultados, conforme indicam Koo and Li (2016), valores abaixo
de 0,5 apresentam um indicativo de concordancia nado aceitavel, valores entre 0,5 e 0,75
apresentam indicativo de fiabilidade moderada, e valores entre 0,75 e 0,90 apresentam indicativo

de boa fiabilidade. Por fim, valores acima de 0,90 indicam fiabilidade excelente.

Na investigacdo, o Coeficiente de Correlacdo Interclasse foi utilizado em dois momentos: para
medir a correlacdo dos avaliadores da segunda fase — avaliacdo dos cenarios; e para medir a

correlacdo dos avaliadores da quarta fase do estudo — aplicacdo do modelo de avaliacéo.

Para estes calculos, utilizou-se 0 modelo de efeitos, o ICC2 (7wo-Way Random-Effects Model). O
ICC2 (7wo-Way Random-Effects Model) é utilizado para avaliadores selecionados aleatoriamente
de uma populacdo maior de avaliadores com caracteristicas semelhantes, ou seja, se queremos
generalizar os resultados obtidos para quaisquer avaliadores que tenham caracteristicas

semelhantes aos utilizados no estudo.

3.4.2.3 Coeficiente de Correlacao de Pearson

Para investigadores, é interessante saber qual é o relacionamento que existe, se existe algum,
entre duas ou mais variaveis (Field, 2009). Para esse efeito, utilizam-se testes de correlacdo. A
correlacao é uma medida do relacionamento linear entre variaveis. Para expressar estatisticamente
esses relacionamentos, pode-se utilizar duas medidas: a covariancia e o coeficiente de correlacao.

Nesta investigacdo, utilizou-se o Coeficiente de Correlacao de Pearson.

De acordo com Figueiredo Filho and Silva Junior (2009), o coeficiente de correlacdo de Pearson
(r) € uma medida de associacao linear entre variaveis, definida como uma medida muito versatil
da forca de um efeito experimental (Field, 2009). Como forma de interpretacédo, um coeficiente de
correlacdo O significa que nao existe efeito, isto &, se uma variavel muda, a outra permanece
praticamente igual; por outro lado, um coeficiente de +1 indica que as duas variaveis sao
perfeitamente correlacionadas de forma positiva, enquanto uma varidvel aumenta, a outra

aumenta proporcionalmente (Figueiredo Filho & Silva Junior, 2009). De forma contraria, um
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coeficiente de —1 indica um relacionamento negativo: se uma variavel aumenta, a outra diminui

por um valor proporcional (Field, 2009).

Sintetizando, o coeficiente de correlacdo Pearson varia de -1 a 1. O sinal indica direcao positiva ou
negativa do relacionamento, e o valor sugere a forca da relacdo entre as variaveis. Uma correlacao
perfeita (-1 ou 1) indica que o escore de uma variavel pode ser determinado exatamente ao se
saber o escore da outra. No outro oposto, uma correlacao de valor zero indica que nao ha relacao
linear entre as variaveis (Figueiredo Filho & Silva Junior, 2009). Além disso, segundo Cohen
(1992), existem niveis de correlacao, a saber: 0,10 < r < 0,30 correlacdo baixa; 0,30 <r < 0,50

correlacdo média e r = 0,50 indicativo de correlacéo grande.

Posto isso, na investigacao, o coeficiente de Pearson foi utilizado para analisar a correlacéo entre
as competéncias do modelo de avaliacdo. De acordo com Baguley (2018), problemas de
distribuicao ndo importam para o calculo do coeficiente de correlacao, pois sdo importantes para
a construcao de estimativas de intervalo ou testes de hipoteses, ndao sendo o caso desta
investigacdo. A correlacdo de Pearson foi analisada apenas para a descricdo, sem gerar

inferéncias.

3.4.2.4 Validade do Conteiido, Critérios e do Constructo

Estes parametros de validade foram aferidos para analisar os resultados dos inquéritos por
questionario do processo de validacdo da rubrica para avaliacdo. A validade refere-se ao fato de
um instrumento medir exatamente o que se propde a medir (A. C. Souza et al., 2017). Quanto aos
tipos de validade tem-se a (i) validade do conteudo, (i) validade de critérios e (iii) validade do

constructo.

A validade do contetido, como detalhado anteriormente, refere-se ao grau em que o contetdo de
um instrumento reflete adequadamente o construto que estad sendo medido. Quanto a validade
dos critérios, consiste na relacao entre pontuacdes de um determinado instrumento e algum
critério externo. Este critério deve consistir em uma medida amplamente aceita, com as mesmas
caracteristicas do instrumento de avaliacéo, ou seja, um instrumento ou critério considerado
‘padrac-ouro’ (A. C. Souza et al., 2017). A validade do constructo trata da extensdo em que um
conjunto de variaveis realmente representa o construto a ser medido. Dificilmente esse tipo de
validade é obtido com um unico estudo; geralmente, sao realizadas diversas pesquisas sobre a

teoria do construto que se pretende medir (A. C. Souza et al., 2017).
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3.4.2.5 Analise de Componentes Principais (PCA)

A Analise de Componentes Principais — FPrincipal Component Analysis (PCA) ¢ uma técnica
estatistica de analise multivariada que transforma linearmente um conjunto original de variaveis,
inicialmente correlacionadas entre si, num conjunto substancialmente menor de variaveis nao
correlacionadas que contém a maior parte da informacdo do conjunto original (Hongyu,
Sandanielo, & de Oliveira Junior, 2016). Essa técnica consiste em transformar um conjunto de
variaveis originais em outro conjunto de variaveis de mesma dimensdao denominadas de

componentes principais (Field, 2009).

A analise agrupa os itens de acordo com sua variacao, isto €, os individuos sao agrupados segundo
seu comportamento dentro da populacdo, representado pela variacdgo do conjunto de

caracteristicas que define o individuo(Hongyu et al., 2016).

De acordo com Damasio (2012), inicialmente deve-se analisar os dados para ver se existe a
possibilidade do calculo da analise de componentes principais. Para isso, dois métodos de
avaliacdo sdo mais comumente utilizados: o critério de Kaiser- Meyer-Olkin (KMO); e o Teste de

Esfericidade de Bartlett.

0 indice de KMO, também conhecido como indice de adequacdo da amostra, é um teste estatistico
que sugere a proporcao de variancia dos itens que pode estar sendo explicada por uma variavel
latente. O valor pode variar de zero a um. Os valores iguais ou préximos a zero indicam que a
soma das correlacdes parciais dos itens avaliados & bastante alta em relacdo a soma das
correlacdes totais. Como regra para interpretacao dos indices de KMO, valores menores que 0,5
sdo considerados inaceitaveis, valores entre 0,5 e 0,7 sdo considerados mediocres; valores entre
0,7 e 0,8 sdo considerados bons; valores maiores que 0,8 e 0,9 sdo considerados 6timos e

excelentes, respectivamente (Sofroniou & Hutcheson, 1999).

O segundo calculo a se aferir é o teste de esfericidade de Bartlett, o qual, por sua vez, avalia em
que medida a matriz de (co)variancia & similar a uma matriz-identidade. Valores do teste de
esfericidade de Bartlett com niveis de significancia p < 0,05 indicam que a matriz é favoravel,
rejeitando a hipdtese nula de que a matriz de dados é similar a uma matriz-identidade (Damasio,

2012).

Para a retencao de componentes, o critério de Kaiser-Guttman, mais conhecido como eigenvalue
> ] foi utilizado. Este critério propde uma avaliacdo rapida e objetiva do numero de fatores a ser

retido. Apresenta a seguinte logica: cada fator retido apresenta um ejgenvalue que se refere ao
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total de variancia explicada por este fator. A soma total dos ejgenvalues é sempre igual ao nimero
de itens utilizados na analise, um componente com ejgenvalue< 1 apresenta um total de variancia
explicada menor do que um unico item. Deste sentido, como o objetivo é reduzir um determinado
numero de variaveis observadas em um numero menor de fatores, apenas fatores com eigenvalue

> 1 sao retidos (Floyd & Widaman, 1995).

Buscou-se a compreensao de possiveis agrupamentos das competéncias avaliadas, isto €, analisar
quais as competéncias apresentam carga fatorial que permitissem o seu agrupamento, e assim

testar quais das competéncias estdo relacionadas.

Os dois calculos sugeridos foram desenvolvidos e o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a
hipdtese de que a matriz de correlacao ¢ igual a matriz identidade x2(45) = 234, p < 0.001. Na
estimacdo da medida de adequacdo da amostra, o indice KMO foi igual a 0,5, um valor
considerado mediocre (Sofroniou & Hutcheson, 1999). Apesar da baixa adequacdo da amostra, a
analise foi conduzida como uma forma de exploracdo dos dados que permite revelar a existéncia

ou nao de relacdes entre as variaveis medidas.

3.5 Aplicacao do modelo de avaliacao de competéncias

Nesta secdo, sdo apresentados os aspectos relacionados com o processo de aplicacado do modelo

de avaliacao de competéncias.

3.5.1 Pergunta de Investigacao

Tendo sido o objetivo principal desta investigacao o desenvolvimento de um modelo de avaliacado
que permita avaliar as competéncias focadas nas pessoas, baseado em cenarios, de gestao de
projetos de Engenharia, julgou-se necessario avaliar, a partir da aplicacdo do modelo concebido

por esta investigacao, a seguinte questao:

Q - O modelo de avaliacao de competéncias, constituido por cendrios e rubricas,

permite avaliar competéncias focadas nas pessoas de gestao de projetos?

A fim de delimitar esta questdo de investigacao, definiram-se as quatro dimensdes seguintes:
representatividade, beneficios, aplicabilidade e entendimento, limitacao(6es) e melhoria(s).

Considerando que o modelo é constituido por cenarios e rubricas e que se pretende avaliar as
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competéncias de gestao de projetos focadas nas pessoas, com base nas dimensdes anteriores,

definiram-se os seguintes objetivos:

1 - Analisar a capacidade do modelo em avaliar as competéncias, focadas nas pessoas, de gestao

de projetos.

2 - ldentificar beneficios do modelo de avaliacdo de competéncias, focadas nas pessoas, de gestao

de projetos.

3 - Analisar a aplicabilidade do modelo de avaliacdo de competéncias, focadas nas pessoas, de

gesltao de projetos.

4 - Analisar a percepcdo geral dos participantes, nomeadamente sobre o processo de avaliacao,

as dificuldades e as sugestoes de melhoria para o modelo de avaliacdo de competéncias.

O primeiro objetivo diz respeito a dimenséo de representatividade, ou seja, a capacidade que o

modelo possui para avaliar competéncias de gestao de projetos, procurando avaliar do ponto de
vista dos participantes se o modelo apresenta cenarios inspirados na pratica profissional e permite

avaliar as competéncias focadas nas pessoas.

0 segundo objetivo corresponde a dimensdo de beneficios, procurando avaliar quais beneficios o

modelo de avaliacao compreende.

O terceiro objetivo corresponde a dimensao da aplicabilidade, procurando avaliar a utilidade do

modelo em situacdes que requeiram avaliacao de competéncias.

Por fim, o ultimo objetivo corresponde a dimensao de entendimento, limitacdo(des) e melhoria(s),

procurando avaliar a percepcao dos participantes quanto a compreensao, as dificuldades e as

proposicoes de melhorias do modelo.

No Apéndice 6, apresentam-se as dimensdes, 0s objetivos especificos, assim como, o formulario

de perguntas.

3.5.2 Participantes

Um dos critérios de validade e fiabilidade de uma investigacédo é garantir que os participantes do
estudo possuem um conhecimento sobre a problematica, isto para que as suas opinides e
representacdes possam ser consideradas pelo investigador (Mesquita, 2015). Neste caso, optou-

se por selecionar como participantes a serem avaliados e observadores os estudantes do Mestrado
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de Gestao de Projetos em Engenharia (MGPE) da Universidade do Minho, uma vez que a grande
maioria & composta por profissionais que atuam na area de gestdo de projetos e estdo

familiarizados com a tematica desta investigacao.

Para isto, os participantes foram convidados via e-mail e, a partir do aceite de participacado, uma
listagem foi aferida para caracterizar o total de participantes. Com o numero de participantes
inscritos (n=22), dividiu-se os inquiridos em dois grupos: participantes avaliados e observadores.
Trés critérios foram definidos para o grupo de participantes avaliados: voluntario, inscrito no MGPE
e experiéncia na area de gestao de projetos (indicado pelo participante). A partir desses critérios,
nove profissionais foram selecionados. Para efeito de controlo, foi definido um participante avaliado
sem experiéncia para integrar este grupo, mesmo que a pontuacdo/nota da avaliacao nao seja o
objetivo desta aplicacdo, procurou-se perceber a associacao da experiéncia em processos de

avaliacao baseada em cenarios.

Refere-se nesta investigacdo os participantes como avaliadores, participantes avaliados e

observadores. Em seguida, apresenta-se uma caracterizacdo de cada um destes grupos.

3.5.2.1 Avaliadores
Participaram da aplicacdo do modelo de avaliacao duas categorias distintas dentro do grupo de

avaliadores: 1. Avaliadores docentes que lecionam/lecionaram disciplinas associadas a area de
gestdo de projetos; e 2. Avaliadores Profissionais que atuam na area de gestao de projetos. Dentro
do primeiro subgrupo, houve ainda 4 (quatro) avaliadores docentes/profissionais que também

atuam em ambientes organizacionais.

Para formar o grupo de avaliadores docentes, recorreu-se a docentes que lecionam ou lecionaram
aulas para o Mestrado de Gestao de Projetos de Engenharia da Universidade do Minho, chegando
a um total de dez avaliadores docentes. Para integrar o grupo de avaliadores profissionais,

recorreu-se a ex-alunos do mestrado em questao, selecionando dez avaliadores profissionais.

Ao total, o grupo de avaliadores foi composto por vinte participantes. Assim, para cada cenario,
tem-se dois avaliadores: um avaliador docente e um avaliador profissional. A fim de representar

cada avaliador, uma identificacao foi definida (Tabela 10):
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Tabela 10 - Identificacdo do grupo de avaliadores

Estacao ID Avaliadores 1 ID Avaliadores 2
1 All A21
2 Al2 A22
3 Al3 A23
4 Al4 A24
5 Al5 A25
6 Al6 A26
7 Al7 A27
8 Al8 A28
9 Al9 A29
10 Al10 A210

O cenario no qual os avaliadores foram alocados foi definido pela investigadora. A caracterizacao

do grupo é evidenciada na Tabela 11.

Tabela 11 - Sintese das caracteristicas do grupo de avaliadores

Caracteristicas n N
M )
Sexo as?u.lmo 11 20
Feminino 9
Portuguesa 11
Nacionali
acionalidade Brasileira 9 20
< 30 anos 5
. L [30 a 40 anos] 8
Faixa etéria 20
[41 a 50 anos] 3
[51 a 60 anos] 4
Habilitacoes Mestrado 11 20
Académicas Doutoramento 9
Formacéo em Sim 16 20
Gestgo de Projetos N3o 4

Os setores de atividade em que os avaliadores estdo envolvidos sdo mostrados na Figura 12. Os
avaliadores docentes representam 50% dos participantes deste grupo, os outros 50% dos
avaliadores sao profissionais atuantes na area da gestdo de projetos e enquadrados em diferentes

contextos organizacionais.

10%

15%
50%

25%

Educacao Engenharia Consultoria Outro Nao estou a trabalhar

Figura 12 - Setor de atividade do grupo de avaliadores
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Com relacao a experiéncia na lideranca de equipas da area de gestao de projetos, 12 avaliadores

indicaram ter experiéncia, enquanto 8 indicaram ndo possuir experiéncia na lideranca em projetos.

3.5.2.2 Participantes avaliados
O grupo de avaliados é composto por profissionais que estdo a cursar o Mestrado de Gestao de
Projetos em Engenharia, da Universidade do Minho. Ao total, houve dez participantes no papel de

avaliados durante a aplicacdo. A Tabela 12 mostra as caracteristicas do grupo de avaliados.

Tabela 12 - Sintese das caracteristicas do grupo de participantes avaliados

Caracteristicas n N

Sexo Masgulllno 8 10
Feminino 2

Nacionalidade Portuguesa 10 10
< 30 anos 5

Faixa etaria [41 a 50 anos] 4 10
[51 a 60 anos] 1
Licenciatura 5

Habilitacbes Académicas Curso de pos-graduacéo 1 10
Mestrado 4

Formacdo em Gestao de Sim 10

) ~ 10
Projetos Nao

Dos dez profissionais avaliados, 6 atuam na area de Engenharia; 2 atuam como consultores, 1

em outra area e, atualmente, 1 profissional nao esta a trabalhar (Figura 13).

B Engenharia M Consultoria ™ N3o estou a trabalhar B Outro

Figura 13 - Setor de atividade do grupo de participantes avaliados
A maioria dos inquiridos (7) atualmente esta a trabalhar em Gestao de Projetos, verificando-se que

apenas 3 dos profissionais estao atuando em outras areas. Além disso, 8 profissionais indicaram
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apresentar experiéncia de lideranca de Equipas de Gestdo de Projetos, enquanto 2 profissionais

nao a tém.

3.5.2.3 Observadores
O grupo de observadores foi composto por profissionais/estudantes que estdo a cursar o Mestrado
de Gestdo de Projetos em Engenharia, da Universidade do Minho. Ao total, houve 12 (doze)

profissionais que, de forma voluntaria, inscreveram-se para participarem da aplicacao.

Assim, foram definidas duas categorias distintas dentro do grupo de observadores: 1.
Observadores Fixos; 2. Observadores Méveis. O objetivo dos observadores fixos € permitir a
visibilidade das diferentes perspectivas de cada profissional avaliado relativamente ao mesmo
cenario, assim como as dificuldades enfrentadas por cada um. Desta forma, em cada estacéo
definiu-se um observador fixo, totalizando 10 (dez) observadores fixos. Com relacao aos
observadores moveis, alocaram-se 2 (dois) observadores mdveis para acompanhar 2 (dois)
profissionais avaliados. Neste caso, o observador era um observador sombra, acompanhando o
participante em todas as estacdes. O objetivo desses observadores é perceber as reacdes de um
mesmo participante avaliado diante das diferentes situacdes as quais o participante avaliado foi

exposto.

Dos 12 observadores, 8 pertencem ao sexo feminino e 4 ao sexo masculino. 11 sao de
nacionalidade portuguesa e apenas 1 é Angolana. Com relacao a faixa etaria compreendida, 11
dos inquiridos apresentam idade inferior aos 30 anos e apenas 1 observador tem idade
compreendida entre 0s 30 e 41 anos. A maioria dos inquiridos tém grau de Licenciado, seguidos

de Mestrado e de curso de pos-graduacao.

3.5.2.4 Personagens

No modelo de avaliacao de competéncias desenvolvido, dois cenarios — comunicacao pessoal e
negociacao — contavam com o envolvimento de personagens treinados para simular a situacao
referida. O cendrio de comunicacdo pessoal envolveu a participacdo do CEO da organizacéo
referida naquele cenario. A personagem estava treinada para assumir este perfil. Para esse papel,
foi convidado um estudante do Mestrado de Gestdo de Projetos em Engenharia. O cenario de

Negociacao envolveu a participacao de um cliente. A personagem estava treinada para assumir o
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perfil de um cliente insatisfeito com o andamento do projeto. Para esse papel, foi convidado um

profissional com mais de 10 anos de experiéncia na area de negociacao em projetos publicos.

3.5.2.5 Consultores
Dois consultores especialistas em processos de avaliacao de competéncias acompanharam a

aplicacao do modelo de avaliacao. Os consultores integram a equipa de investigacdo deste estudo.

3.5.3 Preparaciao dos Participantes
Nesta secdo, sao apresentados os procedimentos desenvolvidos para a preparacao dos

participantes inquiridos na aplicacao do modelo de avaliacao.

3.5.3.1 Preparacdo do Grupo de Avaliadores

Com o grupo de avaliadores, no dia 07 de maio de 2022, foi realizada uma reunido online para
que fossem apresentados os procedimentos gerais do processo de avaliacdo e para proporcionar
momentos de alinhamento entre os avaliadores. Para exemplificar o processo de avaliacao, um
video ilustrativo referente aos estudos piloto foi apresentado como um exemplo. Posteriormente,
a rubrica para avaliacao foi apresentada e discutida. Posto isto, foi apresentado o cenario de cada

avaliador, assim definido (Tabela 13).

Tabela 13 - Identificacdo do cenario por avaliador

Estacdo Cenario Avaliadores 1 Avaliadores 2
1 Introspecao e Gestao Pessoal All A21
2 Integridade e Fiabilidade Pessoal Al2 A22
3 Comunicacao Pessoal Al3 A23
4 Relacdes e Compromisso Al4 A24
5 Lideranca Al5 A25
6 Trabalho em Equipa Al6 A26
7 Conflito e Crise Al7 A27
8 Engenho A18 A28
9 Negociacdo A19 A29
10 Orientacdo aos resultados Al10 A210

Conforme Bresciani et al. (2004), deve-se proporcionar o alinhamento dos avaliadores envolvidos
na avaliacdo por meio de rubricas. Desta forma, o alinhamento entre os avaliadores foi
proporcionado através da criacao de salas de apoio virtuais. A dupla de avaliadores foi entao

direcionada para uma sala virtual para a leitura e a compreensao do cenario e o alinhamento
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conceitual dos critérios de avaliacdo. Apds o alinhamento entre os avaliadores, as duvidas e os

questionamentos foram sanados.

Além deste momento de alinhamento, foi proposto que os avaliadores fizessem um segundo
momento de integracdo no dia do processo de aplicacao. A intencéo era esclarecer as dividas em
relacdo ao processo avaliativo. No dia da aplicacdo, os avaliadores receberam em formato
impresso as 10 (dez) rubricas para a avaliacao, assim como o material impresso com as instrucoes

gerais.

3.5.3.2 Preparacédo do Grupo de Participantes Avaliados

A preparacao do grupo de participantes avaliados aconteceu no dia 24 de maio de 2022. De forma
semelhante ao grupo de avaliadores, foi realizada uma reunidao online para que fossem
apresentadas as instrucdes gerais do processo de avaliacdo, assim como a estacao/cenario por

onde o participante iniciaria o processo de avaliacao (Ver Tabela 14).

A estrutura seguiu os mesmos procedimentos adotados para o grupo de avaliadores, no entanto,
a rubrica para avaliacdo com os critérios avaliativos nao foi apresentada aos avaliados. Importa
ainda destacar que os critérios avaliativos para cada competéncia eram conhecidos pelo grupo,

apenas nao foi disponibilizada a estrutura em formato de rubrica.

Tabela 14 - Identificacdo do grupo de participantes

Estacao inicial Cenario Avaliados
1 Introspecao e Gestdo Pessoal Pl
2 Integridade e Fiabilidade P2
3 Comunicacao Pessoal P3
4 Relacdes e Compromisso P4
5 Lideranca P5
6 Trabalho em Equipa P6
7 Conflito e Crise P7
8 Engenho P8
9 Negociacdo P9
10 Orientacao aos resultados P10

3.5.3.3  Preparacédo do Grupo de Observadores

A preparacdo do grupo de observadores aconteceu no dia 26 de maio de 2022. De forma
semelhante aos grupos de avaliadores e participantes, foi realizada uma reuniao online para que
fossem apresentadas as instrucdes gerais do processo, assim como a estacao/cenario em que o

observador fixo estaria alocado durante o processo de avaliacdo (Ver Tabela 15).
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Tabela 15 - Identificacdo do grupo de observadores

Estacao Cenario Observadores Participante
1 Introspecao e Gestao Pessoal  OF1

2 Integridade e Fiabilidade OF2

3 Comunicacao Pessoal OF3

4 Relagdes e Compromisso OF4

5 Lideranca OF5

6 Trabalho em Equipa OF6

7 Conflito e Crise OF7

8 Engenho OF8

9 Negociacdo OF9

10 Orientacao aos resultados OF10

Observador Mével OoM1 P8
Observador Mével oM2 P3

Os observadores fixos, no dia da avaliacao, receberam o cenario e a rubrica para avaliacdo. Dado
gue os observadores moveis estariam envolvidos em todos os cenarios, receberam o modelo de

avaliacao na integra.

3.5.3.4 Preparacdo das Personagens

A preparacao para as personagens ocorreu em dois momentos. Inicialmente, uma reuniao online
para que fosse apresentado as instrucdes gerais do processo de avaliacdo, assim como o papel
para o qual estava sendo convidado a participar. No dia da avaliacdo do modelo, foram
disponibilizados os cenarios e as instrucdes para as personagens impressas. No segundo
momento, com o objetivo de alinhar e simular uma situacédo, as personagens foram convidadas

para uma reuniao com a investigadora.

3.5.4 Operacionalizacao do Processo de Avaliacao

O processo de avaliacdo do modelo foi realizado no dia 27 de maio de 2022 e envolveu a
participacdo de 49 pessoas. Participaram da aplicacdo: vinte avaliadores; dez participantes
avaliados; doze observadores; dois personagens; dois consultores; trés pessoas da equipa de

apoio, além da investigadora deste estudo.

Para a recepcdo dos participantes, um espaco para o credenciamento foi preparado. Os chachas
de identificacéo e os documentos impressos foram disponibilizados, assim como as instrucdes
gerais para o inicio do processo de avaliacdo. Importa referir que foram disponibilizados para
leitura e assinatura os documentos de consentimento informado e a autorizacdo de direito de

imagens.
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Para o processo de avaliacdo, foram organizadas 10 salas de aula, denominadas de estacdes, nas
quais uma competéncia de gestao de projetos focadas nas pessoas era avaliada por sala. Em cada

estacdo, estavam dois avaliadores, um com perfil académico e outro profissional.

Na porta de cada estacdo, estava fixado o cenario para avaliar a competéncia. Cada participante
avaliado tinha dois minutos para leitura e compreensao do cenario e, apds um sinal sonoro, podia
entrar na sala. O tempo de resposta para cada cenario era de oito minutos. Ao encerrar o tempo,
o sinal sonoro tocava novamente, informando o final do tempo para o processo de avaliacdo em
cada estacdo. De maneira imediata, o participante deslocava-se para a proxima estacdo. O
processo de avaliacdo foi continuo e intermitente, encerrando-se quando os participantes

passaram por todas as estacoes.

O papel dos avaliadores neste processo de avaliacdo é identificar quais critérios avaliativos
presentes na rubrica de avaliacdo o participante conseguiu mobilizar. Além disto, questdes guias
foram disponibilizadas no modelo de avaliacdo para que os avaliadores pudessem mediar a

situacao caso algum participante nao conseguisse avancar autonomamente.

Em sintese, na estrutura prevista para a aplicacao do modelo desenvolvido, os participantes
movem-se entre as estacdes em intervalos cronometrados ao comando de um togue sonoro. Os
avaliadores permaneceram em cada estacdo durante toda a avaliacao; assim, cada participante é
avaliado por 20 avaliadores a partir de uma rubrica para avaliacdo. A fim de representar o layout
do processo de avaliacdo, a Figura 14 mostra a disposicao das estacdes no local reservado para

a aplicacao do modelo de avaliacéo.

SALA DE APOIO

=

ENTRADA DPS

Figura 14 - Layout do local de aplicacdo do Modelo de Avaliacdo
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3.5.5 Recolha dos Dados

A recolha dos dados ocorreu no final do processo e foi dinamizada em duas salas de aula. Na
primeira sala, estava presentes o grupo de avaliadores e, na segunda, os grupos de participantes
avaliados e observadores. Para estruturar o momento de recolha de dados, a investigadora contou
com o apoio dos dois consultores. A recolha dos dados foi realizada através de inquéritos por
questionario, tendo sido solicitado aos participantes para responderem a um conjunto de

perguntas seguindo uma ordem estabelecida.

3.6 Consideracées Eticas

Ainvestigacao seguiu a premissa ética e metodologica em todas as suas fases de desenvolvimento.
A ética em pesquisa esta relacionada a questao de como formulamos e esclarecemos o tema de
nossa investigacao. O planeamento, a obtencao, a coleta, o processamento e 0 armazenamento
dos dados estao ligados a forma de analisarmos e escrevermos nossos resultados de pesquisa de

maneira moral e responsavel (Saunders et al., 2009).

Nesse sentido, as preocupacdes deste nivel foram expostas no inicio da realizacdo de qualquer
das técnicas de recolha de dados. As questdes éticas e de confidencialidade dos dados obtidos
foram informadas aos participantes do estudo. Procurou-se garantir a confidencialidade da
informacéo recolhida, nomeadamente na apresentacao dos dados a partir da voz dos participantes
no estudo. Todas as informacdes relativas aos resultados da investigacdo foram disponibilizadas

aos participantes, seguindo o principio do anonimato dos mesmos e a seu pedido.

Além disto, a obtencdo do consentimento informado foi uma das preocupacdes centrais durante
a quarta fase da investigacdo, nomeadamente antes da aplicacdo do modelo de avaliacdo. O
consentimento informado obtido junto dos participantes do estudo - avaliadores, participantes e
observadores, foi impresso para leitura, apreciacao e assinatura em duas vias, conforme Apéndice
7. Importa referir que a autorizacao de direito de imagens foi solicitada através de declaracao de

autorizacao aos participantes inquiridos.
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4 CONCEPCAO, DESENVOLVIMENTO, AVALIACAO E APLICACAO DE
CENARIOS PARA AVALIAR AS COMPETENCIAS, FOCADAS NAS
PESSOAS, DE GESTAO DE PROJETOS

Neste capitulo, sdo descritas as atividades desenvolvidas para a concepcao, o desenvolvimento e
a avaliacao de cenarios. No capitulo b, serao descritas as atividades para a concepcao, o
desenvolvimento e a criacao de rubricas para avaliar competéncias, focadas nas pessoas, de
Gestao de Projetos. Estes dois elementos serdo incluidos no Modelo de Avaliacdo de

Competéncias, sintetizado no capitulo 6.

Desta forma, na secao 4.1, apresenta-se a concepcao inicial e os estudos selecionados para a
iniciar o processo de desenvolvimento. Na secao 4.2, apresenta-se a estrutura de desenvolvimento
dos dez cenarios desenvolvidos. A secao 4.3 ilustra o processo de avaliacao dos cenarios do ponto
de vista de profissionais da area de Gestao de Projetos. Na secéo 4.4, é descrita a aplicacdo dos
cenarios através de dois estudos pilotos. A secao 4.5 apresenta os cenarios e, por fim, na secao
4.6, apresenta-se uma sintese do capitulo com uma representacdo dos processos de melhorias

dos cenarios.

Conforme apresentado anteriormente, o estudo de O'Brien et al. (2015) descreve etapas,
baseadas em melhores praticas, a serem consideradas quando se pretende desenvolver cenarios
para avaliacdo de competéncias. A partir dessas etapas, foi elaborado um processo composto por
seis etapas para a concepcao, o desenvolvimento, a avaliacao e a aplicacdao de cenarios (Tabela

16) no ambito desta investigacao.

Tabela 16 - Etapas adaptadas para desenvolvimento dos Cenarios

Etapas (0'Brien et al., 2015) Etapas adaptadas Estrutura das secdes
1. Definir o objetivo de avaliagdo 1. Definir objetivo de avaliacdo
2. Selecionar um instrumento de medicao Descrito na secao 4.1

i . 2. Compreender e selecionar estudos
3. Realizar a revisao bibliografica

4. Descrever e Mapear o cenario 3. Desenvolver os cenarios Descrito na secao 4.2

5. Selecionar equipa de validacao ) »
4. Avaliar os cenarios

5. Revisar os cenarios

6. Selecionar um método de conducéo do processo de Descrito na secao 4.3

validacao

7. Testar o cenario

6. Aplicar em Estudos Piloto Descrito na secao 4.4
8. Revisar e avaliar o feedback

71



Importa realcar que, no estudo O'Brien et al. (2015), o objetivo é desenvolver um processo de
validacdo para orientar o desenvolvimento de cenarios para avaliar as competéncias de
desempenho de enfermeiros. E, por isto, a segunda etapa do estudo foi dedicada a selecionar um
instrumento de avaliacdo. No contexto desta investigacdo, o instrumento de avaliacdo foi

desenvolvido e sera apresentado no capitulo 5.

A definicao do objetivo da avaliacao foi estabelecida e caracterizada no capitulo 1. Ao definir o
objetivo, buscou-se compreender o estado da arte e selecionar estudos de referéncia (Etapa 2).
Essas acdes permitiram o desenvolvimento dos cenarios (Etapa 3) e a posterior avaliacdo dos
cenarios a partir do ponto de vista de profissionais que atuam na area de gestdo de projetos (Etapa
4). A revisdo de conteudo e linguistica (Etapa 5) permitiu a apresentacdo mais clara e adequada
do contetdo dos cenarios. Por fim, foi realizada a aplicacdo dos cenarios em estudos piloto (Etapa

6). Essas etapas sao descritas detalhadamente a seguir.

4.1 Concepcao dos Cenarios

A concepcao de cenarios envolve as etapas 1 e 2, conforme detalhadas a seguir.

Objetivo da Avaliacao (etapa 1)

O objetivo estabelecido ¢ a avaliacdo das competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de
projetos, definidas no ICB (2015). Para isto, a avaliacdo baseada em cenarios é caracterizada
como uma abordagem que permite representar situacdes reais ou situacdes inspiradas na

realidade profissional da gestdo de projetos.

Compreensio e Selecdo de Estudos (etapa 2)

De acordo com Clark (2009), é importante fazer uma ligacao com a literatura a fim de obter os
melhores resultados dos cenarios. A teoria desempenha um papel fundamental na aquisicao de
conceitos basicos e dos conhecimentos explorados através dos cenarios. O resultado dessa etapa
foi a compreensdo geral sobre avaliacdo baseada em cenarios, em diversos contextos,

principalmente, em contextos relacionados a saude e a educacdo. Contudo, sentiu-se a
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necessidade de aprofundar a analise, considerando a area da Engenharia e procuraram-se estudos

que pudessem contribuir com a investigacao.

Foram encontrados poucos estudos relacionados a avaliacdo por cenarios em contextos
industriais, de gestdo de projetos ou ligados com a pratica da engenharia. Em contrapartida,
estudos relacionados as areas da saude e da educacdo apresentaram significativos contributos e,
por isto, as etapas para avaliacdo e desenvolvimentos dos cenarios (O'Brien et al., 2015) serviram

de referéncia.

Para o desenvolvimento dos cenarios de gestdo de projetos de engenharia, foram selecionados
estudos sob a dtica da Gestdo de Projetos de (IPMA, 2015; Kerzner, 2009; PMI, 2017, 2021)
primando-se pelo desenvolvimento de cenarios inspirados na pratica profissional, contudo,

associados a literatura.

A Interacdo com profissionais, docentes e o engajamento em projetos

A selecao de estudos para o desenvolvimento de cenarios de gestao de projetos de engenharia foi
desenvolvida simultaneamente a uma forte interacdo com profissionais de diversas areas e
nacionalidades associados a gestao de projetos. Além disso, a investigadora atuou de forma
voluntaria no Project Management Institute (PMI) no Brasil, capitulo do Rio Grande do Sul, o que
possibilitou a sua insercéo e o seu engajamento em diversos projetos como membro de equipa. A
interacdo com docentes de universidades Brasileiras e Portuguesas com atuacdo na gestao de
projetos nacionais e internacionais permitiu um enriquecimento fundamental nesta fase. Além
disso, a investigadora participou de forma voluntaria de reunides de gestdo de projetos em uma
organizacao que fabrica estruturas metalicas, situada no Brasil. Essa experiéncia contribuiu para

a percepcao de cenarios praticos de gestao de projetos.

4.2 Desenvolvimento dos Cenarios

Para o desenvolvimento dos cenarios, etapa 3, descreveram-se situacdes comuns da pratica da
gestao de projetos. O objetivo foi criar cenarios, inspirados na pratica profissional, que permitam

mobilizar a competéncia requerida.

Cada cenario avalia uma competéncia especifica de gestao de projetos, a fim de exemplificar: o

cenario 1 tem como finalidade avaliacdo da competéncia de Introspecao e Gestdao Pessoal; o
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cenario 2, a competéncia de Integridade e Fiabilidade Pessoal. Dessa forma, cada cenario busca
avaliar uma competéncia, focada nas pessoas, de gestdo de projetos, conforme apresentado na

Tabela 17.

Tabela 17 — Cenarios desenvolvidos

Cenario Competéncia

Introspecao e Gestao Pessoal
Integridade e Fiabilidade Pessoal
Comunicacao Pessoal

Relacdes e Compromisso
Lideranca

Trabalho em Equipa

Conflito e Crise

Engenho

Negociacao

Orientacao aos resultados

O 00 N O O & W DN

—
o

Dois cenarios envolveram a participacdo de personagens treinadas para representar a situacao
(Rushforth, 2007). Para o cenario de comunicacao, envolveu-se uma personagem descrita como
0 CEO de uma organizacao. O cenario de negociacao envolveu a participacdo de um cliente referido

no cenario.

4.3 Avaliacao dos Cenarios

Na criacao de cenarios, ¢ altamente recomendado consultar profissionais que trabalham na area,
a fim de autenticar a atividade a luz da experiéncia (Ribchester & Healey, 2019; Yetik et al., 2012).
Frente a isto, considerou-se a realizacdo de uma avaliacao (etapa 4) cujo objetivo foi a recolha das
primeiras percepcdes sobre 0s cenarios e de propostas de melhoria junto a profissionais de gestao

de projetos.

Para tal, aplicou-se um questionario com trés dimensoes: 1. Representacdo de uma situacao da
pratica profissional de Gestdo de Projetos; 2. Oportunidade de demonstrar a competéncia; 3.
Sugestdes de melhorias. A estrutura do instrumento e a caracterizacdo dos participantes estao

detalhadas na metodologia de investigacao, secao 3.3.1.

Os calculos aferidos nesta fase para a fiabilidade dos dados foram o Coeficiente A/fa de Cronbach
e o Coeficiente de Correlacdo Intraclasse (ICC). O procedimento inicial para o calculo destes
coeficientes foi a tabulacédo dos resultados dos inquiridos em uma planilha eletrénica (Tabela 18)

com a analise das vinte questdes fechadas através de uma escala de 1 a b, onde 5 representava
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a pontuacdo maxima (concordo totalmente) e 1 representava a pontuacdo minima (discordo

totalmente).

Tabela 18 - Respostas dos Profissionais da avaliacdo dos Cenarios

Cenarios Questdes Profissional 1 ~ Profissional 2  Profissional 3  Profissional 4  Profissional 5  Profissional 6  Profissional 7

Questao 1 4 2 3 5 5 2 4
Cenario 1

Questao 1.1 4 3 3 4 5 4 4

Questao 2 4 4 5 4 5 2 4
Cenario 2

Questao 2.1 4 4 5 4 5 5 4

Questao 3 4 3 5 4 4 5 4
Cenario 3

Questao 3.1 4 4 4 4 5 4 4

Questao 4 5 2 4 4 5 2 4
Cenario 4

Questao 4.1 5 3 4 5 5 4 4

Questao 5 5 4 5 4 3 3 4
Cenario 5

Questao 5.1 5 4 3 4 5 4 5

] Questao 6 3 4 4 2 5 3 5

Cenario 6

Questéo 6.1 5 4 4 5 5 4 5

Questao 7 5 4 4 4 5 5 5
Cenario 7

Questao 7.1 5 4 4 3 5 4 5

] Questao 8 5 4 5 5 5 4 4

Cenario 8

Questéo 8.1 5 4 5 4 5 4 4

Questao 9 5 3 4 4 5 5 5
Cenario 9

Questao 9.1 5 2 4 4 5 5 5

Questao 10 4 4 4 4 5 5 5
Cenério 10

Questdao 10.1 4 4 4 4 5 5 5

O valor do coeficiente Affa de Cronbach, considerando-se todas as dimensdes, foi 0,89 valor
considerado de fiabilidade boa, segundo os parametros utilizados por (Jain & Angural, 2017). Um
nivel alto de consisténcia interna indica que os itens fornecem interpretacdes similares.

Para verificar o grau de concordancia entre os profissionais, foi analisado o Coeficiente de
Correlacao Intraclasse (ICC). Os resultados indicam o ICC geral de 0,87, indicando uma
concordancia boa. Para a primeira questdo: “Representacdo de uma Situacdo da pratica
profissional de Gestao de Projetos”, o ICC indicou 0,63 (concordancia considerada moderada).
Para a segunda questdo: “Oportunidade de demonstrar a competéncia”, os resultados indicaram

0 ICC de 0,83 (concordancia considerada boa).

4.3.1 Analise dos Dados Quantitativos

Nesta secao, apresenta-se a perspectiva dos profissionais sobre os cenarios desenvolvidos. A fim
de analisar os dados, optou-se por agrupar os pontos negativos da escala (“discordo” e “discordo
totalmente”), ponto neutro (“nem concordo e nem discordo”) e os pontos positivos da escala

(“concordo” e “concordo totalmente”) em uma tabulacao final. A partir dessa classificacdo, as
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respostas a questdo sobre a representacdo de uma situacdo da pratica profissional de gestao de
projefos (ver Tabela 19) indicam que a maioria dos profissionais inquiridos consideram que os

cenarios representam situacdes reais de projetos.

Tabela 19 - Respostas a questao da representacao de situacao pratica dos cenarios

Cenario Competéncia (-) () (+)
1 Introspecao e Gestao Pessoal 2 1 4
2 Integridade e Fiabilidade Pessoal 1 6
3 Comunicacao Pessoal 1 6
4 Relacoes e Compromisso 2 5
5 Lideranca 2 5
6 Trabalho em Equipa 1 2 4
7 Conflito e crise 7
8 Engenho 7
9 Negociacao 1 6
10 Orientacdo aos resultados 7

Em sintese, os cenarios de /ntrospecdo e Gestdo Pessoal e Trabalho em Equipa receberam 57%
de concordancia; os cenarios de Relacoes e Compromisso e Lideranca tiveram 71%; 0s cenarios
de /ntegridade e Fiabilidade Pessoal, Comunicacdo Pessoal e Negociacdo receberam 86% de
concordancia; por fim, 100% dos profissionais concordam que os cenarios de Conflifo e Crise,

Engenho e Orientacdo aos resultados representam situacdes praticas de gestao de projetos.

Relativamente a segunda questdo, nomeadamente: os cendrios desenvolvidos possibilitam a
oportunidade de demonstrar as competéncias, verificou-se que a grande maioria dos profissionais
consideram que os cenarios possibilitam demonstrar a competéncia para a qual o cenario esta

sendo requerido, conforme apresentado na Tabela 20.

Ao agregar os pontos positivos da escala em cinco cenarios - /nfegridade e Fiabilidade,
Comunicacdo Pessoal, Trabalho em Equipa, Engenho e Orientacdo aos resultados — receberam
100% de concordancia dos inquiridos. Nos cenarios de Relacoes e Compromisso, Lideranca,
Conflifo e Crise e Negociacdo, obteve-se 86% no nivel de concordancia. Apenas no cenario de

Introspecdo e Gestdo Pessoal obteve-se 71% no nivel de concordancia.
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Tabela 20 — Respostas a questao da oportunidade de demonstrar a competéncia

Cenario Competéncia (-) () (+)
1 Introspecao e Gestao Pessoal 2 5
2 Integridade e Fiabilidade Pessoal 7
3 Comunicacao Pessoal 7
4 Relacoes e Compromisso 1 6
5 Lideranca 1 6
6 Trabalho em Equipa 7
7 Conflito e crise 1 6
8 Engenho 7
9 Negociacao 1 6
10 Orientacdo aos resultados 7

Os resultados obtidos nesta fase indicaram que 0s cenarios representam e possibilitam
demonstrar as competéncias requeridas. Nos cenarios que nao obtiveram um nivel de
concordancia considerado bom, foi possivel efetuar uma melhoria por meio da interacao com os
profissionais (etapa 5). Além disto, a revisdo com outros especialistas € com os estudos pilotos foi
possivel enriquecer e melhorar os cenarios contemplados no modelo de avaliacado de

competéncias.

4.3.2 Analise dos Dados Qualitativos

Ao analisar os dados empiricos de carater qualitativo, foi possivel explorar algumas sugestdes que
merecem particular atencao e que conduziram a melhorias nos cenarios. Tais analises centram-
se nas questdes abertas do questionario. Para cada cenario apresentado, uma questao referente
a possiveis melhorias foi colocada aos inquiridos. Optou-se por nao indicar a obrigatoriedade em

responder esta questao e, por isso, houve poucas proposicoes.

As narrativas dos inquiridos serdo apresentadas para cada cenario. Importa referir que para os
cenarios 3, 4, 5, 7, 8 e 10 nado houve proposicdo de melhorias. Para o cenario /ntrospecdo e
Gestdo Pessoal, duas melhorias foram propostas e inseridas no cenario.

“Acho importante incluir no cenario 1, que: em situacdes anteriores o Gestor do Projeto ja havia mencionado

gue em situacdes como esta, seriam necessarios atender e considerar procedimentos tais como......(exemplo

de procedimentos)” (profissional 3).

“Enfatizar que o gestor do projeto deve reiterar a importancia de execucao das atividades conforme os
procedimentos, deixando claro que, qualquer problema deve ser comunicado ao gestor de projetos”

(profissional 7).
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Referentemente ao cenario /ntegridade e Fiabilidade Pessoal, duas proposicdes foram propostas
e incluidas:
“0 cenario relatado apresenta apenas o sentimento pontual do Gestor do Projeto em relacdo ao andamento
do projeto. E necessario incluir no cenario a etapa que envolve eventuais atitudes pensadas e/ou projetados

pelo Gestor, a serem tomadas ou postas em praticas. Com a inclusdo desta parte no cenario, poderemos

avaliar melhor como um bom lider poderia enfrentar a situacao” (profissional 3).

“Acho importante salientar no cenario que o “Gestor do Projeto” é hierarquicamente superior ao “coordenador
da obra”. A nomenclatura do cargo, se mal interpretada, pode distorcer a argumentacédo” (profissional 4).
Relativamente ao cenario 7rabalho em Equipa, uma proposicado foi realizada pelo profissional 3 e
também incluida na revisao do cenario:
“Melhorar o texto do cenario. Ndo esta claro se vocé ¢é lider ou membro do projeto. No texto do cenario, “um
membro de sua equipa”: aparentemente vocé é o lider” (profissional 3).
Sobre o cenario NMegociacdo, um profissional ressaltou a importancia de destacar a insatisfacao
do cliente com o atraso.
“Incluiria no texto nao somente que o - cliente pode nao estar feliz com este desvio -, mas também, de forma
mais explicita, que o cliente acreditou no cronograma e ja comeca a ter prejuizos financeiros com este atraso.

Isto coloca sobre o entrevistado uma necessidade de busca de “argumentos” mais ligados a realidade e

pratica dos negdcios e como ele enfrentaria a situacdo” (profissional 3).

A proxima etapa para o desenvolvimento dos cenarios foi a revisdo com especialistas em
desenvolvimento de competéncias e em gestdo de projetos (etapa 5). O processo tinha dois

objetivos fundamentais:

i) Revisao do conteldo, e

ii) Revisao linguistica

As sugestdes de melhoria foram analisadas e as principais melhorias sugeridas foram

implementadas. Pode-se observar, no Apéndice 8, a estrutura de cada cenario, apds a insercao

das melhorias.

Na préxima secao, sao apresentados os procedimentos realizados para a aplicacao dos cenarios

com estudantes em estudos piloto.
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4.4 Aplicacao dos Cenarios

Na etapa seguinte, procurou-se analisar a percepcao de estudantes de mestrado (etapa 6) acerca
dos cenarios, especificamente em relacao ao entendimento dos cenarios, a estimativa de tempo
(leitura e resposta) e as acdes de melhorias. Além disso, procurou-se perceber quais os indicadores

chave sao observados em cada cenario.

Ao analisar os resultados, optou-se pela inclusao de todos os indicadores chave na rubrica para
avaliacdo, como sera descrito com maior detalhe no capitulo 0. Importa referir que o processo de
avaliacdo das competéncias através do preenchimento da rubrica pelo avaliador nao era o foco

neste momento da investigacao.

Os estudos piloto foram realizados com dois grupos de participantes, tendo sido o estudo piloto |
realizado de forma online, e estudo piloto |l de forma presencial, totalizando cinco participantes.
Para o estudo piloto |, foram feitas observacoes e notas. No estudo piloto Il, foram enviados

inquéritos por questionario por correio eletronico aos participantes ao final do estudo.

4.4.1 Estudo Piloto |

O estudo piloto | envolveu dois participantes (estudantes de mestrado envolvidos numa disciplina
de gestao de projetos), um avaliador e uma mediadora (investigadora deste estudo). Com este
grupo, em funcao do tempo disponivel, foram avaliados trés cenarios: comunicacao pessoal,
lideranca e trabalho em equipa. A Figura 15 mostra as atividades realizadas no més de
dezembro/2021. A analise dos resultados foi triangulada com a sistematizacéo dos indicadores
de desempenho estabelecidos na rubrica de avaliacdo (escopo), assim como com a percepcao da
mediadora sobre possiveis dificuldades e acoes de melhorias informados de forma espontanea no

decorrer do processo.

Recepcao — > Instrucoes gerais > Inicio do Processo  —
A
v

Discussoes <+— Encerramento <« Anotacoes <+—

Figura 15 - Atividades desenvolvidas no Estudo Piloto |
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A recepcao ocorreu de forma virtual em horario e link enviado previamente. O processo ocorreu
via a plataforma zoom, por impossibilidade de a investigadora reunir-se presencialmente com os
demais participantes. Os alunos e o avaliador, docente da disciplina, estavam presentes

fisicamente em uma sala de aula, na Universidade do Minho.

Inicialmente, foram apresentadas as instrucdes gerais sobre o objetivo do estudo abaixo

transcritas:

v Serio avaliados trés cenarios (comunicacao pessoal, lideranca e trabalho em equipa).
v" Um participante respondera a dois cenarios e o outro participante a um cenario.

v A exposicao do cenario sera através do powerpoint

v 0 participante ¢é avisado para iniciar o processo de leitura.

v" Um cronometro sera partilhado e, apos 2 minutos, um sinal sonoro indicara o final do tempo

para leitura.
v" 0 tempo de resposta & de 8 minutos.

De forma aleatoria, os participantes foram caracterizados como participante 1 e 2. O participante
1 respondeu aos cenarios de comunicacao pessoal e lideranca e o participante 2 de trabalho em
equipa. O participante que ndo estava a responder, atuava no papel de observador. A fim de
caracterizar os participantes envolvidos na aplicacdo, a Tabela 21 mostra as funcdes definidas

para cada participante.

Tabela 21 - Funcdes atribuidas aos participantes

Participantes Funcoes atribuidas

- Responsavel por descrever as diretrizes iniciais do processo de avaliacao, exposicdo dos
Mediadora cenarios; cronometrar o tempo; e realizar o fecho do processo.
- Assume o papel de observador nos momentos conduzidos pelo avaliador.
- Responsavel pela “avaliacdo” do candidato.
- Assume o papel de observador nos momentos que serdo conduzidos pela mediadora.
Observador - Observa sem interferir no processo.
- Responsavel por atuar e dramatizar a situacao.
- Interage com o participante.

Avaliador

Personagem/ Ator

Participante - Responsavel por responder a situacdo exposta no cenario.

O processo descrito foi desenvolvido para os trés cenarios que estavam sendo avaliados. No
cenario de comunicacdo, houve a inclusao de uma personagem como gestora do projeto,

representada pela mediadora. A partir da analise dos dados obtidos neste estudo piloto, objetivou-
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se a compreensao os indicadores de desempenho observados e discutir os aspectos positivos e

negativos do processo.

4.4.2 Estudo Piloto 1l
O segundo piloto contou com trés participantes, e o processo de recolha de dados decorreu de

forma presencial, em uma sala localizada na Universidade do Minho, exclusiva para o processo.

O estudo piloto foi realizado no més de marco/2022. Com este grupo, foram avaliados sete
cenarios: introspecao e gestdo pessoal, integridade e fiabilidade pessoal, relacdes e compromisso,
conflito e crise, engenho, negociacdo, e orientacdo aos resultados. De forma semelhante, na
avaliacdo de cenarios do estudo piloto I, o objetivo foi verificar a percepcdo dos participantes
quanto ao entendimento dos cenarios, a estimativa de tempo (leitura e resposta) e as acdes de
melhorias. As atividades decorreram de forma idéntica para todos os sete cenarios, seguindo o0s
procedimentos descritos no estudo piloto I. Apenas duas alteracdes foram feitas: a coleta de dados
foi totalmente presencial e os participantes foram convidados a responderem um inquérito por
questionario no final do processo. Com a aplicacao dos estudos piloto | e I, foi possivel analisar
os dez cenarios construidos para avaliar as competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de
projetos sob a dtica de estudantes de Engenharia. Os resultados desses estudos serdo

apresentados na secao a seguir.

4.4.3 Resultados dos Estudos Piloto

Para analisar os dados, fez-se inicialmente uma andlise qualitativa dos resultados. Em cada
cenario, analisou-se o tempo de consulta e de resposta dos cenarios (Tabela 22). Obteve-se com
o tempo de leitura média de 1 minuto e 35 segundos e tempo de resposta com média de 6 minutos
e 40 segundos. Nesse sentido, optou-se por manter os 2 minutos para a leitura e os 8 minutos
para as respostas, conforme os elementos bases do Protocolo de McMaster. As proposicdes de
melhorias evidenciadas foram analisadas e inseridas nos cenarios finais do modelo de avaliacdo

de competéncias, conforme detalhado a seguir.
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Tabela 22 - Anélise do tempo de consulta e resposta dos cenarios - Estudos Piloto

Cenario Competéncia Tempo de consulta Tempo de Resposta
1 Introspecéo e Gestao Pessoal 12" 5’

2 Integridade e Fiabilidade Pessoal 11" 7'

3 Comunicagao Pessoal 1 8’

4 Relacdes e Compromisso 1 5

5 Lideranca 1 7'5"
6 Trabalho em Equipa 2' 5

7 Conflito e Crise 1'3” 6’

8 Engenho 1'4” 6’

9 Negociacao 2' 6'5"
10 Orientacéo aos resultados 2' 8’

Média 1'35" 6'40"

Referentemente a competéncia de Comunicacao Pessoal, houve poucas sugestdes de melhoria,

contudo observou-se que a participacdo de uma personagem proporciona uma maior interacao

entre os participantes.

Para a competéncia de Lideranca, algumas indicacdes de melhoria foram evidenciadas. As
sugestdes centraram-se basicamente na questao final do cenario, indicando a necessidade de
definicdo do participante como Gestor do Projeto (e ndo como irméao do Gestor do Projeto,
conforme referido no cenario inicial). Além disso, foi sugerido o desenvolvimento de questdes
especificas para o gestor do projeto, a fim de possibilitar maior abordagem dos assuntos de
lideranca. Por fim, foi apontada a necessidade de caracterizar com mais detalhamento o perfil da

personagem.

Para a competéncia de Trabalho em Equipa, houve a proposicdao de melhoria quanto a

identificacdo do tamanho da equipa, facilitando o entendimento para o participante.

Além dessas melhorias internas a cada um dos trés cenarios avaliados no estudo piloto |, acdes
de melhorias globais foram informadas pela analise qualitativa dos dados de tal estudo piloto,

nomeadamente:

e Apresentacdo da sintese do cenario antes de iniciar o processo de avaliacao por parte do
avaliador.

e Acréscimo no tempo de resposta quando houver interacao com personagem.

e Indicacdo de remeter-se ao participante pelo seu nome, ao invés de utilizar o nome da
personagem.

e Necessidade de confirmar o entendimento do cenario.

A analise dos dados obtidos no estudo piloto Il revelou que, no que diz respeito a avaliacao
baseada em cenarios, dois estudantes afirmaram que nunca foram avaliados dessa forma e um

estudante referiu que ja foi avaliado a partir de cenarios.
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Em relacdo ao entendimento/compreensao dos cenarios, todos os inquiridos afirmaram que nao
houve duvidas. Além disso, todos os participantes avaliaram que o tempo para a leitura do
cenario estimado em 2 minutos foi adequado. No que diz respeito ao tempo estimado de 8
minutos para a resposta de cada cenario, todos os inquiridos indicaram que talvez o tempo

tenha sido demasiado e justificaram a sua resposta:

“8 minutos é um tempo muito bom para discutir, mas talvez 5 minutos sejam suficientes.” (participante 1)

“Na minha opiniao, um tempo de resposta aos cenarios de 8 minutos é elevado, uma vez que € s6 uma

pessoa a falar, discutir sobre a melhor decisdo a tomar numa situacdo especifica.” (participante 2)
Quando questionados acerca dos principais aspectos positivos da experiéncia de avaliacdo por
meio da utilizacdo de cenarios, os inquiridos afirmaram perceber vantagens, como, por exemplo,
permitir explanar seus argumentos de forma aberta e criativa em contextos especificos da area.
Afirmaram, ainda, que este processo de avaliacdo torna-se diversificado e representativo,
podendo ser um importante instrumento para os gestores apresentarem as suas competéncias.

“E uma experiéncia que permite aos candidatos explanarem o seu raciocinio de forma aberta e que

permite fazer uma avaliacdo bastante diversificada e representativa.” (participante 1)

“Na minha opinido, a avaliacado a partir da utilizacdo de cenarios é muito pertinente, dado que a partir da
mesma pode se distinguir gestores, com base nas decisdes tomadas e nos argumentos que 0S mesmos

utilizaram para defender a sua posicdo.” (participante 2)

“Com a utilizacdo de cenarios, € possivel um avaliador ver, num contexto pratico, qual seria a acdo de

um candidato a variadas situacdes, o que constitui uma vantagem em relacdo a avaliacdo apenas por

competéncias referidas num curriculo, por exemplo, e ndo efetivamente verificadas.” (participante 3)
Quando questionados relativamente as dificuldades sentidas nesta experiéncia de avaliacao por
meio da utilizacdo de cenarios, dois estudantes indicaram a falta de experiéncia pratica na area,
que resulta em dificuldades na argumentacao durante o tempo de resposta:

“Alguma falta de conhecimento sobre como lidar com o conteudo de algum cenario. Do ponto de vista

funcional do método nao tive dificuldades.” (participante 1)

“Para mim, a maior dificuldade nesta experiéncia foi mesmo colocar me na posicdo dos gestores de projetos
dos cenarios em que fiquei alocada e tomar a melhor decisdo. Outra dificuldade sentida prendeu se na

argumentacao das minhas decisdes.” (participante 2)

“A escassa experiéncia no mercado de trabalho limitou as respostas aos cenarios a utilizacao da experiéncia

em trabalho de equipa apenas no contexto académico.” (participante 3)
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Além disso, todos os inquiridos acreditam que é possivel avaliar as competéncias com base em

cenarios.

Os participantes foram também questionados quanto a sua percepcao acerca da relevancia do
desenvolvimento de um modelo que permita avaliar as competéncias apresentadas nos
cenarios para as organizacdes. De forma unanime, os inquiridos acreditam ser fundamental
um modelo que permita avaliar seus colaboradores e aloca-los em projetos conforme as suas
competéncias, como pode ser observado nas respostas transcritas abaixo:

“Sim, considero que avaliar a capacidade de lidar com pessoas é fundamental para as organizacoes.”

(participante 1)

“Eu acho que sim, uma vez que esse tipo de competéncias & muito pertinente para um bom
desenvolvimento e resultado do projeto. Estas competéncias de gestdo de projetos podem permitir aos
lideres da organizacdo distinguir os varios gerentes e alocar cada um a um projeto diferente de acordo com

as competéncias que o0 mesmo possui.” (participante 2)

“Acho que é extremamente relevante, na medida em que é possivel realizar uma muito melhor avaliacdo

dos candidatos a determinadas posicoes onde competéncias especificas sdo necessarias.” (participante 3)
Para finalizar, os participantes puderam descrever por suas palavras a participacdo na
experiéncia. As respostas indicam uma experiéncia enriquecedora e de grande valia para os
inquiridos. De forma unanime, gostaram da experiéncia e sentiram-se confortaveis com este tipo
de avaliacao:

“Considero esta experiéncia bastante enriquecedora na medida em que permite aos candidatos procurarem

desenvolver as suas soft skills, tal como pensar em varias situacdes possiveis. Do ponto de vista da avaliacéo,

considero que este € um método bastante completo, que permite fazer uma avaliacdo bastante representativa

dos candidatos e que tem bastante potencial para ser aplicado em varias areas. Nao conhecia, e gostei muito

da experiéncia.” (participante 1)

“Eu gostei de participar nesta experiéncia, acho que a mesma estava bem pensada e estruturada. Os
diferentes cenarios eram interessantes e os contelldos dos mesmos permitiram debates cativantes.”

(participante 2)

“Achei uma experiéncia muito interessante, a qual nunca tinha estado exposta e que parece uma excelente
forma de também preparar mesmo estudantes para o mercado de trabalho/entrevistas de emprego.”

(participante 3)

Um aspecto positivo identificado foi a forte interacdo dos participantes que apresentavam

experiéncia na area, engajando-se em todos os cenarios. Além disso, foi identificada maior
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interacdo com o cenario com a presenca da personagem. Os estudos piloto foram desenvolvidos

com éxito e com contributos para o desenvolvimento dos cenarios.

4.5 Os Cenarios para avaliar as competéncias focadas nas pessoas

Procurou-se, neste capitulo, ilustrar os processos realizados desde a concepcao até a inclusao de
melhorias em diversos momentos da investigacdo para que fosse possivel elaborar a versao final
dos dez cenarios, a qual é apresentada no Apéndice 9. Para cada cenario, foi elaborado um titulo
representativo. A seguir, o cenario desenvolvido para avaliar a competéncia de Conflito e Crise é

apresentado a fim de ilustrar o resultado dos processos detalhados neste capitulo.

Competéncia: Conflito e Crise
TITULO: O EQUILIBRIO

Neste momento, vocé é gestor de um projeto para aumentar a capacidade produtiva duma linha de produto da area
téxtil. Na ultima reunido de report, dois coordenadores estavam em conflito: Andreia, coordenadora da qualidade, e

Alexandre, coordenador da producao.

Andreia enfatizava a pouca preocupacao de Alexandre quanto a qualidade do produto. Segundo Andreia, Alexandre

preocupa-se somente com o aumento no nivel de produtividade, metas e indicadores de desempenho.
As reunides estavam cada vez mais acirradas, com conflitos e discussdées com pontos de vista opostos.

Houve situacdes em que nao existiu consenso e vocé teve que tomar a deciséo por ser o gestor deste projeto. Em

ambiente de projeto, os conflitos séo inevitaveis.

Sendo vocé o gestor deste projeto, de que forma lidaria com esta situacao?

4.6 Sintese

Neste capitulo, apresentou-se o desenvolvimento dos dez cenarios de gestdo de projetos, cujo
objetivo é avaliar as competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de projetos. Para isto, cinco
versdes de cada cenario foram desenvolvidas. Para o desenvolvimento da versdo inicial, o
embasamento no estado da arte e a insercdo em projetos por parte da investigadora foram
fundamentais. Posteriormente, os dez cenarios foram avaliados sob a 6tica de profissionais (n=7)
com pratica na area de gestao de projetos, e proposicdes de melhorias e garantia de fiabilidade e
validade foram evidenciadas. A seguir, 0os cenarios foram revisados por especialistas em

desenvolvimento de competéncias e em gestao de projetos, e, como resultado, proposicoes de
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melhorias foram realizadas. Por fim, os dez cenarios foram avaliados em estudos pilotos com

estudantes (n=5) de Engenharia Industrial e de Sistemas da Universidade do Minho.

As proposicoes de melhorias foram analisadas e as percepcdes de tempo de leitura e resposta

foram considerados importantes contributos. Na Figura 16, pode-se observar o fluxo de

desenvolvimento dos cenarios constituintes do modelo de avaliacao.

Versao 3 Versao 2

Versédo 4

Concepcao Inicial

Objetivo: desenvolver os cenarios associados com as praticas em Gestao de Projetos

Avaliacdo com Profissionais de Gestao de Projetos

Objetivo: analisar a realidade pratica dos cenarios e a proposicao de melhorias

N

Revisao de Especialistas em desenvolvimento de Competéncias e Gestdo de Projetos

Objetivo: revisao linguistica e relativa a adequacao de conteudo e a proposicdo de melhorias

N

Aplicagdo em Estudos Piloto

Objetivo: compreensao quanto a exposicao dos cenarios; analise de tempo de leitura e resposta; observagao dos indicadores
e proposi¢ao de melhorias

Concepcéo Final

Figura 16 - Etapas de Melhorias dos Cenarios
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5 CONCEP(}AO, DESENVOLVIMENTO E CRIACT\O DE RUBRICAS
PARA AVALIAR AS COMPETENCIAS, FOCADAS NAS PESSOAS, DE
GESTAO DE PROJETOS

Neste capitulo, descrevem-se as atividades desenvolvidas para construir as rubricas para a
avaliacao. As rubricas serao inseridas no modelo de avaliacao de competéncias, por isso procurou-

se desenvolver rubricas para avaliacdo de cada uma das dez competéncias.

Na secao 5.1, apresenta-se a estrutura para a concepcao de rubricas de gestao de projetos, com
a identificacdo dos aspectos que sao os elementos essenciais das rubricas. A secao 5.2 apresenta
0 processo sistematico para desenvolver rubricas de gestao de projetos. O desenvolvimento desse
processo sistematico permitiu a elaboracdo de uma rubrica de lideranca (secdo 5.3) € o
desenvolvimento de um estudo piloto para sua validacao (secao 5.3.2). As melhorias e adaptacdes
evidenciadas no estudo foram implementadas (secdo 5.3.3). A validacao da rubrica foi, entao,
aferida (secao 5.3.4). Esse processo e a analise dos seus resultados permitiram a elaboracao das
demais rubricas para as competéncias focadas nas pessoas (secdo 5.4). Na secao 5.5, séo
apresentadas as demais rubricas desenvolvidas seguindo o processo sistematico estabelecido. Por
fim, a secao 5.6 mostra a aplicabilidade, as vantagens e as limitacdes das rubricas. Como fecho

deste capitulo, é apresentada uma sintese conclusiva na secéo 5.7.

5.1 Concepcao de Rubricas para Avaliacao

Nesta etapa, procurou-se compreender os elementos essenciais que devem estar compreendidos

em uma rubrica para avaliacao.

5.1.1 Analise de elementos para a Concepcao de Rubricas

A analise dos elementos teve como proposito identificar aspectos que pudessem ser inseridos em
rubricas. Nesse sentido, os estudos de (Arcuria et al., 2019; S. Brookhart, 2013; D. Fernandes,
2021a, 2021b; Reddy, 2011; Salinas & Erochko, 2015) serviram como referéncia. A analise
desses estudos nao foi desenvolvida de forma isolada, demais estudos foram importantes neste

processo, mas com menor contribuicao para a investigacao.

O resultado desta fase foi a identificacdo dos elementos e das caracteristicas que devem ser

inseridas em rubricas, a saber: a) descricdo geral, que é o objetivo da avaliacao; b) os critérios
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avaliativos; c¢) os niveis de desempenho; e d) a descricdo na redacao dos desempenhos. A seguir,

na secdo 5.2, cada elemento essencial da rubrica sera descrito detalhadamente.

No contexto desta investigacao, a definicdo das competéncias que se deseja avaliar é o primeiro
passo a ser desenvolvido. Apds definir o objeto de avaliacdo, descrito no capitulo 0, o proximo
passo foi definir os critérios avaliativos. Para S. Brookhart (2013), é indispensavel identificar
claramente os critérios que precisam ser exibidos para demonstrar um desempenho proficiente.
Nessa mesma linha de argumentacao, Salinas and Erochko (2015) sugerem que, em processos
de desenvolvimento de rubricas, o foco maior esta no desenvolvimento de critérios de avaliacao e

niveis de desempenho bem definidos, a fim de garantir a consisténcia no processo de avaliacao.

Posto isto, o proximo passo foi compreender quais sdo os critérios avaliativos referéncia no que
tange a avaliacdo de competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de projetos. Nesse contexto,

a selecéo dos critérios avaliativos foi feita a partir do ICB (2015).

5.1.2 Selecao do Referencial de Competéncias Individuais

A analise do referencial teve como proposito identificar os critérios avaliativos ja existentes na
literatura da area de gestdo de projetos que pudessem ser compreendidos em rubricas para
avaliacdo. O ICB (2015), devido ao seu potencial de utilizacdo em processos de avaliacao, , serviu
como a referéncia para construir as rubricas para avaliacdo de competéncias de gestdo de

projetos.

De acordo com O'Brien et al. (2015), os cenarios devem estar vinculados diretamente ao
instrumento de avaliacdo, e os critérios do instrumento devem estar diretamente ligados as
competéncias a serem mensuradas. Importa ressaltar que, na revisdo de literatura ndo foram
encontrados estudos que utilizam de uma estrutura reconhecida mundialmente como capaz de

compreender rubricas de avaliacao.

5.2 Processo Sistematico de Desenvolvimento de Rubricas de Gestio de

Projetos

O desenvolvimento de rubricas teve como objetivo propor um processo sistematico para
desenvolver rubricas de gestao de projetos que possa ser replicado para qualquer competéncia do
ICB (2015). De acordo com Reddy (2011), ndo existem estudos sobre o desenvolvimento e a

utilizacdo de uma rubrica que possa ser facilmente implementada para diferentes
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tarefas/atividades em contextos organizacionais, pois a maioria das rubricas sdo desenvolvidas

para tarefas especificas.

Frente a esta lacuna, procurou-se desenvolver um processo sistematico que possa ser replicado e
desenvolvido em diferentes contextos da gestdo de projetos e para diferentes competéncias. A
Figura 17 apresenta os elementos base para o desenvolvimento do processo sistematico e, por

consequéncia, das rubricas para avaliacao.

Elementos do ICB (2015) Elementos do ICB na estrutura de uma Rubrica
Competéncias Competéncia avaliada
dicador chave 1 Indicadorez  Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel
Indicador chave o —
1 2 3 4 5
Wedida de desempenho 1 gicadar Redagio da Fedagse do Redagia do Redagio do Redacie do
e desempanhn deszmpenho
Redagio do Redagio do Redagio do Redagio do Redacio do
=
Redagio do Redagso do Redsgio do Redagao do Redsgio do
Medida de desempenho n sesampanha desempenio
Fedagio do Redagio do Redsgio do Redagio do Redacio do
desemganha desempenho
Fedagio do Redagio do Redsglo do Redagio do Riedag3o do
desemganha desempenho
Indicadar chave m i Redaio da Radag3o do Redagsa do Redagan do Riadagia do
Indicadar = " o3 = =

chave mn desempanho desampenho
Medida de desempenho m1

Medida de desempenho m1

Medida de desempenho mn N
Medida de desempenho mn

Figura 17 - Elementos do ICB em rubricas para avaliacdo

Desta forma, a fim de construir o processo sistematico, a Tabela 23 mostra as etapas adaptadas

para esta investigacao.

Tabela 23 - Processo de desenvolvimento de Rubricas de Gestdo de Projetos

Estrutura das

Etapas Reddy (2011) Etapas adaptadas secoes

1. Identificar as competéncias
2. Especificar os Indicadores-chave

11 i - e liacs
dentificar os objetivos e os critérios de avaliacéo 3. Especificar as medidas de

Processo sistematico

desempenho ;
2 ldentificar os niveis de desempenho 4. Definir os niveis de desempenho de de;envoIV|m?nto i
— Descrito na secao
5. Desenvolver a redacdo dos 52
3 Desenvolver esquemas de pontuacao desempenhos
6. Desenvolver a escala de
pontuacao
4 Obter feedback das rubricas ] B
5 Revisar as rubricas 7. Criar uma rubrica gesscnto na secao
6 Testar a fiabilidade e validade das rubricas
7 Teste piloto das rubricas 8. Aplicar Piloto de uma rubrica ge;(;”to na secao
8 Usar 0s resultados do teste piloto para melhorar as 9. Propor melhorias Descrito na secao
rubricas 5.3.3
) ) Descrito na secao
10. Validar a rubrica 534
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5.2.1 Identificacdo das Competéncias para Avaliacado (etapa 1)

Nesta fase, procedeu-se a identificacao e a selecdo de competéncias focadas nas pessoas para as
quais procura-se desenvolver o instrumento de avaliacdo. As rubricas sdo inseridas em um modelo
de avaliacao que qual é composto por dez cenarios para avaliacdo de competéncias e, portanto,

devem ser construidas dez rubricas para avaliacdo dessas competéncias.

5.2.2 Especificacio dos Indicadores-Chave (etapa 2)
A segunda etapa foi a especificacao de indicadores-chave para avaliar as competéncias. Como as
competéncias estao baseadas no ICB, procurou-se estar de acordo com o descrito no documento,

e assim, a especificacdo dos indicadores-chave observou também este referencial.

Para cada elemento de competéncia, existe um conjunto de indicadores-chave. Nesta etapa, coube
a identificacao desses indicadores para compreender a rubrica de avaliacdo. Como definicao, os
indicadores descrevem os elementos avaliativos da rubrica, compreendem os elementos
necessarios/fundamentais para avaliar o desempenho do individuo, além de serem elementos

observaveis que podem compreender o desempenho do individuo de maneira geral.

A definicdo dos indicadores, isto ¢, dos critérios avaliativos, € fundamental para garantir que o
processo de avaliacdo se torne um instrumento fidvel e valido. Importa referir que, o
desenvolvimento de uma rubrica com indicadores ja estabelecidos e reconhecidos na literatura da

area de gestdo de projetos representa um grande contributo para a investigacao.

Os indicadores definidos retratam, de fato, os critérios que devem ser avaliados e desenvolvidos
em contextos profissionais, visto que seu desenvolvimento e a sua definicdo foram efetuados por
profissionais com pratica em gestao de projetos, docentes e investigadores, de forma alinhada ao

referencial teodrico.

5.2.3 Especificacao das Medidas de Desempenho (etapa 3)

O passo seguinte foi especificar as medidas de desempenho. As medidas foram caracterizadas
com um conjunto de elementos avaliativos e descrevem as formas de satisfazer especificamente
o indicador-chave. Para um dado indicador, pode-se ter, por exemplo, trés, quatro ou mesmo cinco

medidas de desempenho que o traduzem. Em outras palavras, funcionam como orientacdes
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fundamentais para que o individuo possa regular e autorregular os seus progressos nas

aprendizagens que tém de desenvolver.

Ainda, as definicdes dessas medidas de desempenho orientam o avaliador no processo avaliativo.
Nesse sentido, buscou-se definir as medidas a fim de orientar o avaliado e, simultaneamente, o
avaliador. Para definir as medidas de desempenho, voltou-se a consultar o ICB (2015), que, em
cada indicador, apresenta um conjunto de medidas de desempenho esperadas. Optou-se,
portanto, por utilizar como critério avaliativo as medidas de desempenho também identificadas no

ICB (2015).

Na sequéncia desta discussdo, pode-se definir um processo para a definicdo dos critérios de
avaliacdo de cada competéncia definida pela (IPMA, 2015). Assim, a Figura 18 apresenta o
diagrama do processo, elaborado com a linguagem padrdo BPMN (Zarour, Benmerzoug,
Guermouche, & Drira, 2019), que pode ser replicado para a definicdo de todas as competéncias

de gestao de projetos.

; |

Seledione o Defina o Acrescente ¥
proximo Indicador como todas as Sim

indicador da um critério de medidas de

competénda avaliagdo desempenho

Ultirmo
Indicador
chave?

Definicao do Critério de Avaliagio

Figura 18 - Diagrama do Processo BPMN para a definicdo dos critérios de avaliacdo das competéncias do ICB.

5.2.4 Definicao dos Niveis de Desempenho (etapa 4)

Na quarta etapa do processo sistematico, procurou-se definir os niveis de desempenho para
interpretar e julgar o desempenho do participante. O nimero de niveis da escala de classificacao
deve ser desenvolvido de forma consistente. Todavia, 0 numero ideal de niveis em uma rubrica
revelou-se ndo ser um consenso no estado da arte, embora seja unanime a compreensao de que

0s niveis devem ser poucos e significativos.

Nesse sentido, a investigacdo baseou-se em (M. Souza et al., 2021), em que uma escala com 0s
niveis de desempenho foi desenvolvida e validada por especialistas. Dessa forma, a escala de
classificacao foi definida com: ndo adequado (1); abaixo do esperado (2); razoavel (3); bom (4); e

excelente (5).
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5.2.5 Descricao na Redacao dos Desempenhos (etapa 5)

Apds a definicao dos niveis de desempenho, foi necessaria a descricdo para cada nivel.

Para a redacao dos desempenhos ¢é fundamental compreender qual o tipo de rubrica de avaliacdo
sera construida. Neste projeto de investigacao, procura-se desenvolver rubricas analiticas.

Neste processo de descricdo na estruturacao da redacao, foram elaboradas duas versdes com o
proposito de identificar quais delas enquadrar-se-ia como a mais adequada para o objetivo do
estudo. A primeira versao caracterizou-se como um processo textual mais extenso. Em sua forma,
estava compreendida numa descricao completa, indicando todas as medidas de desempenho
avaliadas. Posteriormente, foi criada a segunda versao, que apresentava de forma padronizada o

desempenho em cada indicador de forma agrupada.

A principal diferenca entre as versdes foi a estruturacao textual. A primeira continha a descricdo
de todas as medidas de desempenho que estavam sendo avaliadas; enquanto a segunda
apresentava uma descricdo mais genérica e desenvolvida conforme o nivel de desempenho. Os
alinhamentos e as discussdes acerca desse assunto com docentes da area da engenharia e da
gestdo de projetos, com experiéncia em avaliacdes, foram realizados em momentos-chave como

forma de suporte a investigacao.

Além disto, primou-se em privilegiar uma linguagem que seja facilmente compreendida (Reddy,
2011). Assim, foram apresentadas aos docentes as duas estruturas e, apos as discussdes, optou-
se por desenvolver e utilizar a segunda versdo. Essa decisdo pautou-se na simplificacdo da redacéo
da segunda versao, mais adequada a extensao do modelo de avaliacdo em que as rubricas estao

incluidas.

Na Tabela 24, apresenta-se um exemplo de um critério avaliativo para a competéncia de lideranca.
Neste exemplo, mostra-se um indicador chave com quatro medidas de desempenho. Neste caso,
tem-se a descricao do indicador age proativamente, ajuda e aconselha; e as medidas de
desempenho: propde ou executa acoes, oferece ajuda e aconselhamento, pensa e atua tendo em

conta o futuro e balanceia iniciativas e riscos.
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Tabela 24 - Representacéo da redacdo de uma Rubrica

Versdes N&o adequado (Peso 1) Abaixo do esperado (Peso 2) Razoavel (Peso 3) Bom (Peso 4) Excelente (Peso 5)
. . A proatividade, a ajuda e . h
A proatividade, a ajuda e P 1aa) ~ A proatividade, a ajuda e
= o0 aconselhamento sao =
0 aconselhamento s&o ) o0 aconselhamento séo
. : . ’ bons, na medida em I
A proatividade, a ajuda e - . razoaveis, na medida em - excelentes, na medida em
= = A proatividade, a ajuda e o - ) que, no geral, sdo -
aconselhamento nao sao - ) que sdo desenvolvidas R que sdo apresentadas
aconselhamento estao abaixo do . L apresentadas iniciativas " "
adequados, uma vez que A ; parcialmente iniciativas ) iniciativas para propor ou
- esperado, na medida em que existe A para propor ou realizar ) PSS
falta a iniciativa de propor ou S para propor ou realizar o realizar agdes, incluindo
h T pouca iniciativa para propor ou . acoes, incluindo A
realizar agdes, incluindo ) T acoes, incluindo oferecer ) oferecer ajuda e
- . realizar acdes, incluindo oferecer ) oferecer ajuda e
Versdo  oferecer ajuda e ) ajuda e aconselhamento. aconselhamento.
- ajuda e aconselhamento. aconselhamento.
1 aconselhamento. Nao Demonstra um esforco Demonstra excelente
Demonstra um fraco pensamento Demonstra um certo .
demonstra pensamento L R . no pensamento pensamento antecipatorio
s iy - antecipatorio das situacdes. . pensamento . -
antecipatério das situagoes. " antecipatdrio das L das situacdes. Demonstra
L < Demonstra dificuldade em . - antecipatério das
As iniciativas néo sao N situacdes. Demonstra . T balancear
. balancear as iniciativas, tendo em situagdes. Demonstra .
balanceadas tendo em vista . balancear algumas excecionalmente as
. conta 0s seus pros e contras. S balancear bem as o ;
0S seus pros e contras. iniciativas, tendo em R - iniciativas e os riscos,
. iniciativas e os riscos,
conta os seus pros e tendo em conta os seus
tendo em conta os seus .
contras. , prds e contras.
prés e contras.
Versio A demonstragao deste A demonstracao deste indicador e A demonstracao deste A demonstracao deste A demonstracao deste
2 indicador e respectivas respectivas medidas esta abaixo do  indicador e respectivas indicador e respectivas indicador e respectivas

medidas n&o é adequada.

esperado.

medidas é razoavel.

medidas é boa.

medidas é excelente.

Optou-se por agrupar-se em uma redacao geral o desempenho para cada critério avaliado (versao
2) também para que fosse possivel replicar e padronizar o processo sistematico para demais
rubricas. Concluiu-se que a redacao contendo todas as medidas (versao 1) gera uma rubrica mais

extensa e dificulta o processo avaliativo.

5.2.6 Definicao da Escala de Pontuacao (etapa 6)

O ultimo passo do processo sistematico foi definir uma forma e/ou maneira de avaliar
quantitativamente o individuo. Para uma rubrica produzir uma classificacao, tem de se definir um
procedimento ou um conjunto de regras que, muitas vezes, passa pela distribuicao de
ponderacOes por critério. Nesse sentido, far-se-4 necessario uma compreensdo do nivel de
desempenho para cada critério e o nivel de desempenho geral, o que denominamos avaliacao

global.

Para construir e desenvolver a avaliacdo da rubrica, D. Fernandes (2021a) foi a referéncia,
sustentando a elaboracdo de uma rubrica com trés critérios e cinco niveis de desempenho.
Relativamente a classificacao de percentagens, Succar et al. (2013) foram a referéncia para a
construcao de uma classificacdo percentual em uma rubrica para avaliar competéncias. Deste

modo, a escala de pontuacao considera os seguintes aspectos:

i) Cada nivel de desempenho apresenta um peso.
ii) A proposta de avaliacao global é definida através do somatorio dos pesos dos indicadores.

iii) O resultado do nivel de desempenho do participante fica associado a avaliacao global.
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A fim de representar a estrutura da escala de pontuacao de rubricas, a Figura 19 representa a

escala, o peso atribuido, a avaliacao global e o percentual, respectivamente.

Escala de Desempenho Peso Avaliacao Global Avaliacao Global (%)
N&o adequado Peso 1 0 < avaliagdo < 1,0 ponto 0-19%

Abaixo do esperado Peso 2 1 < avaliagdo < 2,0 pontos 20 - 39%

Razoavel Peso 3 2 < avaliagdo < 3,0 pontos 40 - 59%

Bom Peso 4 3 < avaliagdo < 4,0 pontos 60 - 79%

Excelente Peso 5 4 < avaliacdo < 5,0 pontos 80 - 100%

Figura 19 - Escala de Avaliacdo de uma Rubrica

Além disso, uma alternativa para a avaliacao global ¢ adicionar pesos diferentes para cada
indicador chave, caso tal critério (indicador) tenha maior impacto e/ou significancia no processo

de avaliacao.

5.2.7 Estrutura de Rubricas de Gestao de Projetos

Ao desenvolver o processo sistematico, definiu-se a estrutura de uma rubrica de gestdo de projetos,
a saber: os critérios avaliativos sao representados a esquerda da rubrica; na linha superior, esta a
descricdo do nivel de desempenho: ndo adequado (1); abaixo do esperado (2); razoavel (3); bom
(4); a excelente (5); nas células de dentro, é apresentada uma descricdo no desempenho para
cada indicador, assim estabelecida: “A demonstracdo deste indicador e respectivas medidas ...

(indicado o nivel de desempenhio observado)”.

O processo sistematico tem um ambito vasto, contudo, captura os critérios avaliativos essenciais
de competéncias de gestdo de projetos, podendo, assim, ser implementado em diferentes
contextos de projetos e aplicado tanto em instituicdes de ensino como suporte no processo de
aprendizagem e avaliacao de competéncias quanto em organizacoes para selecao e/ou avaliacao

de recursos.

5.3 Criacao de uma Rubrica de Lideranca

Nesta secao, é detalhado o processo de desenvolvimento de uma rubrica para avaliacdo de
competéncias (etapa 7), nomeadamente a de Lideranca. A seguir, apresenta-se 0 processo de

validacao desta rubrica.
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5.3.1 Elementos da uma Rubrica de Lideranca

Para o desenvolvimento desta rubrica, os procedimentos adotados seguiram parcialmente o

processo sistematico apresentado na secao 5.2 deste capitulo.

Isto posto, o item A do processo sistematico (definir o objeto de avaliacéo) foi, neste caso, avaliar
as competéncias de lideranca em gestao de projetos. Os itens B e C sdo baseados no Referencial.

Na Tabela 25 sao apresentados os indicadores e as medidas de desempenho para a competéncia

de Lideranca.

Tabela 25 - Indicadores e Medidas de Desempenho da Rubrica de Lideranca

Indicadores-chave

Medidas de desempenho

I1. Age proativamente,
ajuda e aconselha

1.1 Propde ou executa acdes; 1.2 Oferece ajuda e aconselhamento; 1.3 Pensa e atua tendo em
conta o futuro; 1.4 Balanceia iniciativas e riscos

12. E responsavel e
demonstra compromisso

2.1 Demostra comprometimento e compromisso no comportamento, discurso e atitude; 2.2 Fala
sobre o projeto em termos positivos; 2.3 Apoia e gera entusiasmo face ao projeto; 2.4 Define
medidas e indicadores de desempenho; 2.5 Procura formas de melhorar os processos do projeto;
2.6 Orienta a aprendizagem

13. Da direcao, orienta e
melhora o trabalho

3.1 Providencia direcdo as pessoas e as equipas; 3.2 Desenvolve os individuos da equipa
(Coach/ Mentoring); 3.3 Estabelece uma viséo e valores e lidera de acordo com os principios; 3.4
Alinha objetivos individuais com os objetivos comuns e descreve a forma de os atingir; 3.5
Demonstra capacidade de criar espirito de equipa

14. Usa o nivel certo de
poder e influéncia para
alcancar os objetivos

4.1Utiliza varias formas de exercer influéncia e poder; 4.2 Demostra a utilizacdo do poder e
influéncia nos momentos certos; 4.3 Aplica os estilos de lideranca; 4.4 E visto pelas partes
interessadas como o lider do projeto e da equipa

I5. Toma, assegura e revé

5.1 Lida com a incerteza; 5.2 Incentiva a partilha de opinides e a discussdo dos temas de uma

as decisdes

forma atempada e apropriada antes da tomada de decisao; 5.3 Explica o racional das decisdes

Os niveis de desempenho (item D) seguem conforme os niveis definidos no processo sistematico,
contudo, a redacédo dos desempenhos (item E) foi adaptada parcialmente no estudo de (Margalho,

2022). A escala de pontuacao (F) segue o processo sistematico.

Importa realcar que no estudo de Margalho (2022) refere-se exclusivamente a avaliacao de
competéncias de lideranca. Posto isto, a rubrica para avaliar competéncias de lideranca foi
construida, aplicada em um estudo piloto, melhorada e validada com especialistas. No Apéndice

10, mostra-se a rubrica inicialmente construida.

5.3.2 Estudo Piloto

De acordo Bresciani et al. (2004), no processo de desenvolvimento de rubricas é importante testar
a rubrica numa amostra piloto. Deste modo, o estudo piloto (etapa 8) primou pela aplicacao da
rubrica de lideranca seguindo parcialmente o processo proposto nesta investigacao. Nesse sentido,

o0 estudo piloto foi realizado no més de janeiro de 2022 de forma virtual.
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O estudo de Margalho (2022) mostrou os resultados da aplicacdo da rubrica para avaliar as
competéncias de lideranca, baseada em um cenario de lideranca. Importa referir que o cenario
de lideranca foi construido naquela investigacao. A analise para o nosso estudo piloto centrou-se
na recolha dos dados obtidos pelos avaliadores quanto a percepc¢ao no uso da rubrica de avaliacao

ao final do processo de avaliacao.

Com relacdo aos participantes inquiridos no estudo de Margalho (2022), foram profissionais da
area de engenharia e arquitetura (n=10) e que ja assumiram a lideranca ou atuaram como
membro da equipa em projetos. Para além dos participantes, o processo contou com dois
avaliadores, uma observadora (investigadora deste estudo) e o mediador. Com relacdo a
caracterizacao dos avaliadores, dois avaliadores participaram do processo de avaliacao, ambos
professores portugueses com doutoramento e énfase em investigacdo no ensino e na gestdo de

projetos, com experiéncia de docéncia no desenvolvimento e na avaliacao de competéncias.

Como recolha dos dados ao final do processo, os avaliadores foram convidados a preparar
narrativas sobre a sua experiéncia. Os dados relevantes para o interesse e o foco desta

investigacao foram nas narrativas acerca do uso da rubrica de avaliacéo.

Com relacao as dificuldades sentidas no uso da rubrica de avaliacdo, os avaliadores relataram

dificuldades iniciais para familiarizarem-se com a sua estrutura:

“Durante o processo de avaliacdo senti inicialmente alguma dificuldade um captar todas as variantes dos
elementos de avaliagdo porque sdo muitos indicadores e muitas medidas o que torna dificil nés estamos
preparados para ouvir que esta a acontecer no cenario observar e ao mesmo tempo relacionar com todos
aqueles elementos. Sendo assim no inicio custa um pouco arrancar, mas passado algum tempo a pessoa ja

consegue lidar com o modelo”. (Avaliador 1)

“A principal dificuldade que senti foi em abranger todas as medidas de avaliacédo e todos os indicadores. No

meu caso foi mais facil quando néo tive que avaliar por medidas”. (Avaliador 1)

“No inicio: usar efetivamente a rubrica e estar atenta ao cenario, etc. Familiarizar-me na pratica com os
instrumentos ajudou. Dai sugerir uma simulacao prévia, ajudaria na preparacéo para o processo de avaliacao”.

(Avaliador 2)

“Senti-me mais confortavel com uma avaliacao por indicador do que por medida; contudo, a informacéo das

medidas foram fundamentais para um melhor entendimento de cada indicador”. (Avaliador 2)

Uma sugestao ¢é relativa a realizacdo de uma preparacao antecipatoria dos avaliadores.
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“Possivelmente, fazer uma simulacao antes, para conhecer o cenario, a dinamica da rubrica da utilizacao da
rubrica, etc. Parece-me fundamental. A medida que o processo ia avancando sentia-me mais confortavel e

segura, era inclusive mais agil a usar a folha de pontuacao”. (Avaliador 2)

Ao analisar os dados do estudo piloto, procurou-se desenvolver as melhorias acerca da rubrica de

lideranca, para posterior validacao com especialistas.

5.3.3 Proposicao de Melhorias para a Rubrica de Lideranca
Com os resultados obtidos, foram implementadas as melhorias na rubrica de lideranca (etapa 9).
As proposicdes foram centralmente direcionadas a dois aspectos, nomeadamente: a estruturacéo

da redacdo nos niveis de desempenho e a alteracao da disposicdo das medidas de desempenho.

A redacao dos desempenhos da rubrica inicialmente desenvolvida para a competéncia de
Lideranca diferiu do processo sistematico e, neste caso, optou-se, na sua revisao, por utilizar a
estrutura de redacdo definida nesta investigacdo e, assim, nao tornar o processo avaliativo
demasiadamente confuso ou até mesmo de dificil interpretacado, como indicaram os participantes
do estudo piloto relatado. A alteracédo na disposicao das medidas de desempenho emerge,
portanto, da indicacdo por parte dos avaliadores sobre os processos de avaliar e observar conforme
os indicadores. Em sintese, as medidas de desempenho servem como o apoio a avaliacéo e, neste
caso, podem ser realocadas na parte inferior da rubrica, representando, de fato, um suporte ao

processo de avaliacao.

5.3.4 Validacdo de uma Rubrica de Lideranca

O propdsito nesta fase foi garantir a qualidade da rubrica de lideranca (etapa 10). A validacao
representa o grau de exatiddao com que o instrumento de avaliacdo mede o que é pretendido
(Reddy, 2011). Para tanto, Moskal and Leydens (2000) foram a referéncia nesta fase.

Este processo foi desenvolvido a partir da utilizacdo de nove questdes como guia (ver Figura 10
na secao 2.7.3), divididas em trés dimensdes, nomeadamente: a validade do conteudo, do
constructo e dos critérios da rubrica.

A validacao relacionada ao conteudo esteve preocupada com o qudo bem a rubrica identifica os

critérios avaliativos apropriados ao objetivo da avaliacdo; neste caso, o quao bem a rubrica foi
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desenvolvida para avaliar as competéncias de lideranca. A validade da constructo esta preocupada
em garantir que a rubrica esteja apenas medindo aquilo que pretendia. Por fim, a validade dos
critérios esta preocupada em garantir que as evidéncias apoiam os resultados da avaliacao como
um evento atual ou futuro.

Os especialistas receberam a rubrica, analisaram-na e validaram-na de acordo com as dimensdes

propostas. Assim sendo, apresentam-se as analises quantitativa e qualitativa dos dados.

5.3.4.1 Analise dos dados quantitativos

Para a analise dos dados quantitativos, a Tabela 26 mostra os resultados obtidos.

Tabela 26 - Representacao das respostas dos especialistas na validacdo de uma rubrica de lideranca

Questio Tipo de Validacao Especialista A Especialista B
1 5 5
Validacao do Conteudo

Validacdo do Constructo

Validacao dos Critérios

© oo ~N oo |w
S0 BNS T (S, N IS IS, |
r o0 0|l bl s

Observa-se que nas trés dimensdes, obteve-se o nivel de concordancia entre concordo (4) e

concordo totalmente (5) de ambos os especialistas.

5.3.4.2 Analise dos dados qualitativos

Além da validacao dos dados quantitativos buscou-se a percepcdo com relacdo as questdes
abertas. Desta forma, apresentam-se os dados em relacdo a cada dimensao analisada. Para
validacdo do conteudo, os especialistas indicaram que esse era adequado, uma vez que nao ha
critérios que abordem contelidos estranhos ou que nao devam ser abordados. Com relacdo ao
processo de validacdo do constructo, verificou-se que o que foi concebido para ser avaliado esta a
ser representado no instrumento de avaliacao; todos os indicadores importantes séo avaliados

através da escala de pontuacao, e nenhum critério de avaliacao ¢ irrelevante.

Por fim, com relacao ao processo de validacao dos critérios, os especialistas afirmam que os

indicadores sao consistentes, considerados em todas as escalas de pontuacéao, e sao capazes de
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avaliar os desempenhos relacionados com a pratica profissional; podem também ser avaliados

utilizando o instrumento de avaliacdo, embora isto dependa do contexto aplicavel (cenario).

Desse modo, a rubrica para avaliar competéncias de lideranca, com as proposicées de melhorias
e adaptacoes para o contexto desta investigacdo, foi validada por especialistas e pode ser

visualizada na Tabela 27.
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Tabela 27 - Rubrica para avaliacdo de Competéncias de Lideranca (Verséo Final)

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

Peso (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste
indicador e respectivas

medidas nao é adequada.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas esta abaixo do
esperado.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas é razoavel.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas é boa.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ excelente.

|1 - Age proativamente, ajuda e aconselha

12 - E responsavel e demonstra compromisso

|13 - Da direcao, orienta e melhora o trabalho

14 - Usa o nivel certo de poder e influéncia para
alcancar os objetivos

I5 - Toma, assegura e revé as decisdes

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 — Age proativamente, ajuda e aconselha: 1.1 Propde ou executa acdes; 1.2 Oferece ajuda e aconselhamento; 1.3 Pensa e atua tendo em conta o futuro; 1.4 Balanceia iniciativas e riscos.

12 - E responsavel e demonstra compromisso: 2.1 Demostra comprometimento e compromisso no comportamento, discurso e atitude; 2.2 Fala sobre o projeto em termos positivos; 2.3 Apoia e gera entusiasmo

face ao projeto; 2.4 Define medidas e indicadores de desempenho; 2.5 Procura formas de melhoras os processos do projeto; 2.6 Orienta a aprendizagem.

13 — Da direcao, orienta e melhora o trabalho: 3.1 Providencia direcao as pessoas e as equipas; 3.2 Desenvolve os individuos da equipa (Coach/Mentoring); 3.3 Estabelece uma visao e valores e lidera de acordo

com os principios; 3.4 Alinha objetivos individuais com os objetivos comuns e descreve a forma de os atingir; 3.5 Capacidade de criar espirito de equipa.

14 — Usa o nivel certo de poder e influéncia para alcancar os objetivos: 4.1Utiliza varias formas de exercer influéncia e poder; 4.2 Demostra a utilizacdo do poder e influéncia nos momentos certos; 4.3 Aplica os

estilos de lideranca; 4.4 E visto pelas partes interessadas como o lider do projeto e da equipa.

15 — Toma, assegura e revé as decisoes: 5.1 Lida com a incerteza; 5.2 Incentiva a partilha de opinides e discusséo dos temas de uma forma atempada e apropriada antes da tomada de decisao; 5.3 Explica o racional

das decisoes.
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5.4 Desenvolvimento de Rubricas de Gestao de Projetos

Essas etapas possibilitaram o desenvolvimento e a validacado de um processo sistematico, que
pudesse ser replicado para as demais rubricas de avaliacdo. O proximo passo foi desenvolver
rubricas de gestdo de projetos que pudessem avaliar as competéncias, focadas nas pessoas, de
gestdo de projetos. O processo sistematico descrito foi, entdo, observado para a construcdo de

todas as rubricas de avaliacao contidas no modelo de avaliacao.

5.5 As Rubricas para avaliar as competéncias focadas nas pessoas

Buscou-se neste capitulo, ilustrar os processos desde a concepcao até as melhorias oriundas em
diversos momentos da investigacdo. Por fim, as rubricas de avaliacdo desenvolvidas foram:
Introspecao e Gestao Pessoal; Integridade e Fiabilidade Pessoal; Comunicacao Pessoal; Relacoes
e Compromisso; Trabalho em Equipa; Conflito e Crise; Engenho; Negociacao; e Orientacao aos

Resultados. A versao final das dez rubricas é apresentada no Apéndice 11.

5.6 Aplicabilidade e Limitacdes das Rubricas

O procedimento para o desenvolvimento de rubricas &, sem duvida, exigente, uma vez que requer
um investimento substancial de tempo e esforco, além disso, exige o esforco por parte dos
avaliadores na sua concepcao e validacao. As rubricas sdo adaptaveis e podem ser uniformemente
ou desigualmente ponderadas conforme o objetivo da avaliacdo. A utilizacdo da rubrica em
avaliacdes facilita a compreensao dos critérios avaliativos e pode promover a concentracdo da

avaliacdo em critérios mais importantes.

A aplicabilidade de rubricas desenvolvidas nesta investigacao pode ser implementada em diversos
contextos de Gestdo de Projetos, seja o contexto profissional da Engenharia, para avaliar os
profissionais, seja para processos de certificacao ou até mesmo em contextos académicos. Este
estudo propde um processo sistematico que seja capaz de replicar e minimizar o investimento

necessario para construir rubricas fiaveis e validas exclusivas para a gestdo de projetos.
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5.7 Sintese

Neste capitulo, apresentou-se o desenvolvimento das dez rubricas como o instrumento para avaliar
as competéncias focadas nas pessoas de gestao de projetos. A fim de sintetizar, a Figura 20 ilustra
as etapas desenvolvidas. Iniciou-se com a selecao dos critérios avaliativos, desenvolvimento de um
processo sistematico, criacdo e aplicacao piloto, proposicdo de melhorias e validacado com

especialistas. Deste modo, as demais rubricas para avaliacdo foram concebidas.

>E>E>HE> &

Selecdo do Processo Criagdo e Melhoria e Criagdo de demais
Referencial sistematico Aplicagdo de Validagdo de rubricas
| SEm— — uma rubrica uma rubrica

L 4

&
A 4

Definir o objeto de Especificar Esdpedc\f\c;r Definir os niveis de DZSC[EV?; & Definir a escala de
avaliacdo Indicadores chave medidas de desempenho redagao dos pontuagéo
desempenho desempenhos

Figura 20 - Processo de Desenvolvimento de Rubricas
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6 SINTESE DA ESTRUTURA DO MODELO DE AVALIAGCAO DE
COMPETENCIAS, FOCADAS NAS PESSOAS, DE GESTAO DE
PROJETOS DE ENGENHARIA

Neste capitulo, apresenta-se uma sintese da estrututura do Modelo de Avaliacdo de Competéncias,
sumariando partes dos capitulos anteriores, e servindo de referéncia para os resultados
apresentados nos proximos capitulos. Deve ainda notar-se que 0 modelo como um todo, pela sua

extensao deve ser consultado nos apéndices desta tese.

0 modelo desenvolvido nesta investigacdo é composto por dez cenarios e rubricas para avaliacao
de competéncias, focadas nas pessoas, de Gestdo de Projetos. O processo de concepcédo,
desenvolvimento, avaliacdo e aplicacdo piloto dos cenarios foi apresentado no capitulo 4, de forma
similar, para o processo de concepcao, desenvolvimento, avaliacdo e aplicacao de rubricas
detalhado no capitulo 5. O Modelo de Avaliacdo de Competéncias na integra esta apresentado no

Apéndice 12.

O modelo, além de cenarios e do instrumento avaliativo (rubricas), apresenta procedimentos e
informacdes para a avaliacdo. Isso inclui os objetivos, as instrucdes e o background. A Figura 21

mostra os elementos do modelo de avaliacao de competéncias.

""’—‘—b’ /ﬁ
Cenarios (10)
Modelo de Avaliagéo - Objetivos
de Competéncias, - Instrucdes
focadas nas pessoas,
de Gestdo de Projetos - Background
Rubricas (10)
— S~——

Figura 21 - Elementos do Modelo de Avaliacdo de Competéncias

Cada cenario do modelo avalia uma competéncia focada nas pessoas de gestao de projetos e

inclui uma rubrica para avaliacao.

No que concerne a objetivos, cada competéncia conta com a definicdo de alguns objetivos chave.

Estes objetivos estao associados a rubrica para avaliacao e, por isso, sao os critérios avaliativos,
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mais especificamente, os indicadores chave do ICB (2015). O modelo apresenta as instrucoes
para o avaliador de forma padronizada para todas os cenarios. Posto isto, as seguintes instrucdes

foram desenvolvidas:

a) Assegure-se de que o participante leu e compreendeu o cenario.
b) Dé indicacao para o participante iniciar.
c) Responda “néo sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou,

ainda, se solicitar opiniao.
d) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao
participante o maximo de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspectiva. Deixe o

participante finalizar sua linha de argumentacéo, sem interrompé-lo.

Além disto, 0 modelo conta com questdes definidas como guia para o avaliador. Uma questao foi
descrita em todos as estacoes, além de uma questdo especifica para cada cenario para a

apoiar/auxiliar no processo de avaliacado. A seguinte instrucéo foi definida:

e) Coloque questdes ligadas a competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloquear.
Alguns exemplos de questoes sao:
1. Passou por alguma situacdo similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa?

Se sim, que acdes fomou que considere que podem ser titeis para este cenario?

Ainda como instrucdo, caso identifique ser necessario, o avaliador pode desenvolver mais questdes
ligadas a competéncia. Para além das instrucbes para o processo de avaliacdo, o modelo

apresenta as instrucdes para a personagem representada nos cenarios (quando houver).

Ademais, o modelo apresenta de forma sintetizada um conjunto de informacdes relacionada com
a competéncia. Este background refere-se a definicdo, finalidade e descricdo da competéncia

identificada no ICB (2015). Por fim, o0 modelo apresenta a rubrica para avaliacéo.
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7 APRESENTACAO DE RESULTADOS SOBRE CENARIOS PARA
AVALIACAO DE COMPETENCIAS, FOCADAS NAS PESSOAS, DE
GESTAO DE PROJETOS

Inicialmente, neste capitulo, apresentam-se a estrutura para analisar os resultados gerais da

aplicacdo do modelo de avaliacdo (secdo 7.1). Em seguida, é apresentada a analise de dados

dedicada aos resultados relacionados com os cendrios/competéncias. Na secdo 7.2 , apresentam-

se os resultados da consisténcia interna dos cenarios; na secao 7.3, analisa-se a correlacao entre
0S cenarios; na secao 7.4, é apresentada a analise de componentes principais. Em seguida, os
resultados relacionados com as questdes abertas, isto &, uma analise qualitativa (secao 7.5) sdo
apresentados. Por fim, é elaborada uma sintese dos resultados relacionados aos cenarios do

modelo de avaliacao de competéncias.

7.1 Apresentacao dos Resultados da Aplicacao do Modelo de Avaliacao

Nesta secdo, apresenta-se a estrutura de analise dos resultados referentes aos itens dos cenarios,
do processo de avaliacdo e do modelo de avaliacdo de competéncias. Serdo apresentados os
procedimentos de analise dos dados, considerando os dados quantitativos e dados qualitativos

que foram recolhidos, os quais implicaram técnicas de analise distintas.

Os dados qualitativos referem-se as questdes abertas e foram analisados através da técnica de
analise de conteudo. Relativamente as questoes abertas, as respostas a quatro questoes gerais

foram analisadas:

1. “De acordo com a sua trajetdria profissional e/ou académica poderia refletir sobre a sua
experiéncia com cenarios e o seu potencial de utilizacao?”

2. “Se tivesse de explicar o processo de avaliacdo de competéncias, focadas nas pessoas, de
gestdo de projetos, como o descreveria?”

3. “De uma maneira global, qual a sua opinido sobre o processo de avaliacdo de competéncias
no qual participou? (limitacao(s)/dificuldade(s)/sugestdo(s) de melhoria)?”

4. “Gostaria de acrescentar alguma ideia ou comentario para além do que foi referido?”

Os dados quantitativos referem-se aqueles relacionados com as questoes fechadas e diferentes
técnicas estatisticas foram desenvolvidas para analisar e discutir os resultados. A Tabela 28 mostra

o resultado geral do processo de avaliacdo do modelo de avaliacdo de competéncias. Nela
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apresenta-se a avaliacdo dos avaliadores para cada participante; a média de cada avaliador; a

classificacdo do participante em cada cenario, e, por fim, na ultima linha, apresenta-se a

classificacao geral do participante avaliado. Foram realizados diversos calculos estatisticos

relativos a estes dados, que sao apresentados e discutidos ao longo das proximas seccoes e

capitulos.
Tabela 28 - Resultado Geral do Processo de Avaliacao
Cenério{ _ Avaliador Média
Competéncia PL P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 (avaliador)
) All 240 260 220 340 320 260 300 360 320 240 2,86
'ggs‘t’jgeg:;’sial A21 400 400 340 400 400 420 360 400 420 2,20 3,76
Classificaiol 3,20 3,30 2,80 3,70 3,60 3,40 3,30 3,80 3,70 2,30 3,31
Integridade e Al12 360 400 440 400 300 320 500 400 500 260 3,88
Fiabilidade A22 240 340 360 360 220 300 360 340 3580 280 3,18
Pessoal Classificagio2 3,00 3,70 4,00 3,80 2,60 3,10 4,30 3,70 4,40 2,70 3,53
o Al3 380 480 440 360 440 440 500 260 4,00 240 3,94
gggg;‘;ca‘?a" A23 340 460 320 400 420 420 380 280 360 200 3,58
Classificagio3 3,60 4,70 3,80 3,80 4,30 4,30 4,40 2,70 3,80 2,20 3,76
] Al4 500 400 400 460 440 500 320 420 340 4,00 418
gi'ﬁ%";}; ?SSO A24 300 420 340 500 440 360 380 500 340 3,60 3,94
Classificacio 4 4,00 4,10 3,70 4,80 4,40 4,30 3,50 4,60 3,40 3,80 4,06
Al5 260 420 420 360 360 400 460 420 4580 2,60 3,84
Lideranca A25 340 500 340 380 440 3580 500 400 3,20 2,60 3,86
Classificacios 3,00 4,60 3,80 3,70 4,00 3,90 4,80 4,10 4,00 2,60 3,85
Al6 400 360 400 400 420 420 440 400 4,00 3,20 3,96
E;ﬁ;;m em A2%6 280 360 360 300 360 340 400 380 260 240 3728
Classificacio6 3,40 3,60 3,80 3,50 3,90 3,80 4,20 3,90 3,30 2,80 3,62
Al7 200 375 225 300 375 325 375 275 350 2,00 3,00
Conflto e Crise A27 150 400 300 275 475 450 350 350 4,00 2,00 3,35
Classificacio7 1,75 3,88 2,63 2,88 4,25 3,88 3,63 3,13 3,75 2,00 3,18
Al8 280 340 300 3580 480 340 300 300 220 280 3,22
Engenho A28 260 380 340 400 480 340 280 340 240 260 3,32
Classificagio8 2,70 3,60 3,20 3,90 4,80 3,40 2,90 3,20 2,30 2,70 3,27
A19 260 260 240 280 280 220 340 320 280 2,00 2,68
Negociacdo A29 1,80 420 320 360 240 2,80 420 360 240 2,00 3,02
Classificagio® 2,20 3,40 2,80 3,20 2,60 2,50 3,80 3,40 2,60 2,00 2,85
o AL10 460 500 500 3580 320 500 500 500 420 4720 4,50
?ers'ilntt:gjs" a0s A210 300 500 440 400 280 500 440 460 420 260 4,00
Classificagio 10 3,80 5,00 4,70 3,90 3,00 5,00 4,70 4,80 4,20 3,40 4,25
Classificacdo Geral 3,07 3,99 352 3,72 3,75 3,76 3,95 3,73 3,55 2,65

Posto isto, importa referir que a analise e a discussao dos dados serao evidenciadas neste capitulo

referentemente aos cenarios; no capitulo 8, ao processo de avaliacao; e no capitulo 9, apresentam-

se 0s resultados relacionados ao modelo de avaliacdo de competéncias de forma global.
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7.2 Consisténcia Interna dos Cenarios

Efetuou-se o calculo da consisténcia interna geral do modelo, obtendo-se um coeficiente A/fa de

Cronbach de 0.854, indicando fiabilidade boa (Jain & Angural, 2017). Além disso, procurou-se
analisar a significancia de cada cenario representado no modelo como um todo, isto &, caso o

cenario seja excluido/eliminado, como se comportara a consisténcia do modelo.

Os resultados sugerem que ao eliminar qualquer dos cenarios os valores da consisténcia tornam-
se inferiores ou iguais a consisténcia interna geral do modelo de 0,854. Em resumo, considerando
a exclusao de qualquer um dos cenarios, obtém-se uma consisténcia interna menor. Nota-se ainda
que a exclusao do cenario relacionado com a competéncia de /ideranca é aquele que provoca uma
maior reducao da consisténcia interna com um alfa de 0,79, o que pode indiciar que este cenario

tera uma maior relacdo com todos os outros cenarios neste processo de avaliacao.

7.3 Correlacao dos Cenarios

A correlacao entre cada cenario foi calculada por meio do Coeficiente de Correlacdo de Pearson
(n). Para analisar a correlacao entre as competéncias foi utilizada a classificacao do participante

em cada cenario. As correlacdes entre as competéncias sdo mostradas na Tabela 29.

Tabela 29 - Resultado da Correlacdo entre os cenarios

Compeencia ey, s Cmocee ftee e [ SO0 g g T
Introspecéo e 1

Gestao Pessoal

Integridade e

Fiabilidade 32 1

Comunicacao

Pessoal 39 26 1

Relacdes e

Compromisso 45 -39 -05 1

Lideranca .b6 .60 .70* -04 1

paeroerm 50 32 58 15 797 1

Conflito e Crise .59 21 67* .08 J9** .56 1 .

Engenho .32 -40 40 .68* .25 .40 A7 1 .
Negociacao 47 .66* 41 13 85 70" 45 .18 1
Orientaczo aos 17 60 31 210 59 45 25 .27 57 1

resultados
*A correlacao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades)
** A correlacao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)

Procurou-se compreender qual o relacionamento que existe entre as competéncias para o contexto
do estudo e, por isso, procurou-se analisar quais dessas competéncias apresentam correlacao no

processo de avaliacao desenvolvido.
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Para a interpretacao desses resultados, deve-se assumir que, se o participante apresenta

classificacdo alta em cenarios em que estdo correlacionados positivamente, espera-se em geral

uma classificacdo com alguma semelhanca nestes cenarios. Por outro lado, quando o participante

apresenta classificacao alta em cenarios em que estao correlacionados negativamente, espera-se

em geral uma classificacdo oposta.

Deste modo, os resultados indicam que a competéncia de Comunicacdo Pessoal apresenta
correlacdo positiva grande (r = 0,50) com as competéncias de Lideranca e Conflito e Crise. A
competéncia Lideranca apresenta correlacao positiva grande com Trabalho em Equipa, Conflito e
Crise e Negociacdo. A Negociacdo apresenta correlacdo positiva grande com Integridade e
Fiabilidade Pessoal e Trabalho em Equipa. A competéncia de Relacées e Compromisso, por sua

vez, apresenta correlacao positiva grande com a competéncia de Engenho.

Na secdo 7.2 mostrou-se a consisténcia interna de cada competéncia relacionando-se com o
processo de avaliacao geral, tendo sido identificada a competéncia de Lideranca como a que gera
a maior impacto negativo ao ser excluida do processo de avaliacdo. De certa forma, pode dizer-se
gue essa analise é reforcada pela analise de correlacdo, ao evidenciar que a competéncia de
Lideranca é aquela que apresenta correlacao positiva grande com um numero mais elevado de

outras competéncias do modelo de avaliacao.

7.4 Analise de Componentes Principais dos Cenarios

A Analise de Componentes Principais indicou a existéncia de dois componentes/grupos. Os
componentes resultantes explicaram 71.3% da variancia, sendo 47.7% explicados pelo

Componente 1 e 23.6% explicados pelo Componente 2 (ver Tabela 30).

Tabela 30 - Resultado da Analise de Componentes Principais

Componentes
Competéncia 1 2 Comunalidade
Introspecao e Gestao Pessoal 0.6354 0.3641 0.5511
Integridade e Fiabilidade 0.6529 -0.6381 0.8068
Comunicacao Pessoal 0.7160 0.1772 0.5521
Relaces e Compromisso 0.0250 0.7945 0.6332
Lideranca 0.9804 -0.0311 0.9602
Trabalho em Equipa 0.8180 0.1862 0.7136
Conflito e Crise 0.7468 0.3132 0.6708
Engenho 0.2369 0.9055 0.8898
Negociacdo 0.8553 -0.0889 0.7347
Orientacao aos resultados 0.6446 -0.4682 0.6154

Nota. Cargas destacadas em negrito se referem as competéncias que formam cada componente.

Nota 2. A coluna comunalidade indica a por¢ao de variancia em comum em certa variavel. Ou seja, a porcao de variancia que é compartilhada com os outros itens.
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Os resultados indicam que para o Componente 1 se agrupam oito das dez competéncias. As
competéncias Lideranca, Trabalho em Equipae Negociacdo apresentaram as cargas fatoriais mais
elevadas, ou seja, as competéncias com maior correlacdo com o Componente 1. Como
interpretacdo, indica-se que variacdo da classificacdo dos participantes dentro do modelo de
avaliacao sao similares.

Para o Componente 2 agruparam-se duas das dez competéncias, a saber, as competéncias de
Relacdes e Compromisso, e Engenho. Estas competéncias indicam comportamento semelhantes

dentro do modelo de avaliacdo, o que é corroborado pela correlacdo positiva grande identificada

entre essas competéncias.

7.5 Analise Qualitativa

Nesta secéo, apresentam-se as analises dos resultados que emergiram com base nas respostas
as questoes abertas. Na Tabela 31, estao listadas as subcategorias, os indicadores, assim como,

as unidades de registro para cada grupo de participantes.

Tabela 31 - Andlise das respostas as questdes abertas referente aos Cenarios

Avaliadores Avaliados Observadores

Categoria Subcategoria Indicadores Unidades de Unlda(jes Unidades de Total
. de registro )
registro (f) ) registro (f)
Participacao de Envolvente e Interessante 0 3 0 3
Personagem
" Aute’n'tludade dos Ambito Profissional 3 0 0 3
8 cenarios
§ Interpretacéo 2 3 0 5
8 Dificuldades Enquadramento 3 0 0 3
Tempo 0 4 7 11
Sugestéo de Textual 3 1 1 5
Melhorias Estrutural 0 1 0 1

A seguir, apresenta-se a analise para cada subcategoria, acompanhada de excertos ilustrativos.

e  Participacio de Personagem nos Cenarios

Em dois cenarios, comunicacao pessoal e negociacdo, havia a participacao de personagens
treinadas para representar a situacao. Estes cenarios foram observados pelos participantes como

0S Cenarios que geraram maior interesse e envolvimento:

"0 cenario em que esteve o ator foi 0 mais interessante." (Participante 9)
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"Eu pessoalmente achei mais piada nos cenarios onde existia uma personagem." (Participante 6)
" (...) o cenario que havia a CEO foi um dos mais envolventes." (Participante 4)

" (...) o fato de existir uma personagem envolve-te mais no espirito da situacdo e do cenario, e da largas a tua

criatividade." (Participante 6)

o Autenticidade dos Cendrios

No desenvolvimento dos cenarios do modelo de avaliacao, primou-se pela aproximacdo com as
praticas profissionais da gestao de projetos de engenharia. Neste sentido, os resultados indicam
que houve sucesso na elaboracao de situacoes que ja foram vivenciadas pelos participantes:

"Havia alguns participantes que tinham historias de vida relacionadas com o meu caso (com o cenario ombro

amigo) e o fato de se conseguirem relacionar permitiu respostas mais desenvolvidas." (Avaliador 24)
"Ja fui Gestor de Projeto e passei por situacdes semelhantes a proposta." (Avaliador 11)

"Percebi que os cenarios, no meu caso de Relacdes e Compromissos, estdo perfeitamente adaptados a
realidade, tendo ocorrido duas situacées semelhantes entre os participantes e uma idéntica, ou seja, um

participante viveu a situacdo do cenario na vida real.” (Avaliador 14)

o Dificuldades dos participantes na abordagem aos Cenarios

As dificuldades de interpretacdo, a falta de enquadramento prévio e o tempo de leitura e de
resposta dos cenarios foram as dificuldades evidenciadas pelos participantes. Os dois avaliadores
da estacao da Competéncia de Engenho indicaram a dificuldade de interpretacdo por parte dos
participantes avaliados:
" (...) considero que o enunciado da competéncia engenho podera provocar dificuldades de interpretacéo.
Nomeadamente com o conceito de pecas retrabalhadas, e o enunciado de "alternativa ao aumento de pecas
retrabalhadas" foi interpretado como "o que fazer para aumentar o nimero de pecas retrabalhadas", o que

gerou confusdo. A sugestdo de uma ferramenta, "Brainstoming', promoveu a andlise da utilizacdo da

ferramenta e ndo necessariamente da competéncia." (Avaliador 28)

"No caso do Cenario 8, o texto gerava alguma duvida sobre o real problema e induzia os participantes a
focarem-se na técnica do Brainstorming. Muitos participantes inicialmente apenas definiam e defendiam a
técnica de Brainstorming e era necessario fazer algumas questdes para os direcionar para o foco na estratégia
de resolucao do problema em ambiente de equipa e gestao de projetos." (Avaliador 18)

Dois dos participantes avaliados tiveram dificuldade em interpretar alguns cenarios, e deste modo,

tiveram dificuldade em respondé-los:
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"Alguns cenarios foram menos concretos e onde foi mais dificil ser objetivo na resposta." (Participante 9)

"Melhora na escrita dos casos - lembro-me de haver um case onde o texto era um pouco confuso."

(Participante 1)

Com relacao a falta de enquadramento o pressuposto é que o participante avaliado busque-se

enquadrar no cenario, a fim de responder o cenario no qual estd envolvido. Contudo, este
pressuposto nado foi identificado por todos os avaliados, gerando-se uma certa dificuldade na

avaliacao:

"As dificuldades observadas foram que alguns participantes precisavam ser mais enquadrados no cenario

para serem avaliados." (Avaliador 22)

" (...) talvez houvesse uma indicacdo prévia aos participantes, mais em forma de dica, para que eles se

lembrem de encarnar a personagem mesmo." (Avaliador 29)

A gestdo do tempo foi identificada como uma dificuldade, principalmente, para os participantes
avaliados. A base de tempo do processo de avaliacdo seguiu o protocolo desenvolvido pela

Universidade de McMaster.

Em nossa investigacao, o numero de estacdes, isto €, nimero de competéncias a serem avaliadas
nao foi evidenciada como uma dificuldade pelos participantes, todavia, os resultados evidenciaram
dificuldades relativas a variavel tempo para assimilar o cenario e também para desenvolver a

resposta:

"Tempo em algumas atividades foi imenso (engenho sala 8 e sala 10) ja noutras atividades foi escasso (as

restantes)." (Participante 10)

"Os tempos precisam de ser revistos pois faltou em alguns e sobrou noutros." (Participante 9)
"Pouco tempo de resposta para algumas pessoas." (Observador Fixo 10)

"(...) o tempo era um pouco extensivo." (Observador Fixo 8)

"Acho que os 8 minutos para a avaliacdo acho que foi um pouco excessivo (na maior parte dos cenarios)."

(Observador Movel 2)

"8 minutos demasiado tempo para a maior parte dos casos (exceto nos casos onde havia interacdo com um
"ator"), porém percebo que a nivel de logistica e organizacao seja mais facil definir um tempo Unico para

todos os cases." (Participante 1)

"(...) dois minutos de ilustracdo do cenario poderiam ser otimizados." (Observador Fixo 9)
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De forma contraria, apresenta-se a visdo de alguns dos participantes considerando tempo
adequado para o processo de avaliacao:
" (...) considero que os 8 minutos ¢ um bom tempo." (Observador Fixo 7)

" (...) dar ao invés de 8 minutos poderiam ter sido 10 minutos na estacdo em que participei (Relagoes e

Compromissos)." (Observador Fixo 4)

"(...) claro que em um outro cenario os 8 minutos foram uma escolha acertada." (Observador Movel 2)

o Sugestio de Melhorias nos Cenarios
Como sugestao de melhoria dois importantes contributos foram evidenciados: relacionados com
a escrita e a estrutura de apresentacao dos cenarios:

"Talvez seja importante repensar alguns cenarios, ou a forma de expor o cenario, de forma que o texto seja

de entendimento facil e sem geracéo de duvidas." (Avaliador 18)

"Colocar factualmente os dados p.e. em topicos de forma que nos 2 minutos de compreensdo do cenario, o

processo seja ainda mais intuitivo e de facil compreenséo." (Observador Fixo 9)

Além disto, a sugestao de nao identificar a competéncia a ser avaliado no cenario:

"Sugestao é ndo escrever a competéncia a ser explorada na descricdo do cenario, acho que isso acaba por

enviezar o comportamento da pessoa avaliada." (Participante 4)

Para um dos avaliadores da estacdo 8, definir um papel especifico poderia contribuir para o

entendimento do cenario:

"Incluiria no cenario 8 e pediria ao participante para se incluir nesse mesmo cenario no papel de lider (mas

poderia incluir outros papéis)." (Avaliador 28)

Outra sugestdo de melhoria, por parte de um participante avaliado, refere-se a estrutura de

apresentacao dos cenarios:

" (...) os cenarios pudessem ser um video. O facto de termos de ler os cenarios acaba por exigir um esforco
maior do nosso cérebro, enquanto um video acaba por estimular varios recetores do nosso corpo, olhos, ouvidos,

cérebro e poderia aliviar este esforco." (Participante 6)
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Os Métodos de Avaliacdo de Competéncias baseados em cenarios apresentados em formato de
videos sdo utilizados no contexto da saude. O denominado Objective Structured Video Examination
(OSVE) normalmente envolve uma gravacado em video de uma situacéo clinica e os estudantes
devem responder por escrito como comportar-se-iam naquela situacédo requerida (Kaslow et al.,
2009). Deste modo, esta sugestdo de melhoria vem de encontro com um método referéncia na

area da saude, embora altere a proposta inicial do modelo de avaliacao da investigacao.

7.6 Sintese

Neste capitulo, apresentaram-se os resultados relacionados a consisténcia interna, a correlacéo e
a uma analise de componentes principais dos dez cenarios. Por fim, foi desenvolvida a analise

qualitativa relacionada com os aspectos identificados nas questdes abertas.

Importa realcar que ainda foi colocada aos participantes a seguinte questdo: “A ufilizacdo de
cenarios permite avaliar competéncias de gestao de projetos focadas nas pessoas?” Qs resultados

indicam que 48% dos participantes concordam e 52% concordam totalmente com esta afirmacao.
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8 APRESENTACAO DE RESULTADOS SOBRE O PROCESSO DE
AVALIACAO DE COMPETENCIAS, FOCADAS NAS PESSOAS, DE
GESTAO DE PROJETOS

Este capitulo de analise de dados é dedicado aos resultados relacionados ao processo de
avaliacdo. Este capitulo esta organizado em quatro partes. Na secao 8.1, analisa-se a concordancia
entre os avaliadores, a seguir, na secdo 8.2, apresenta-se uma analise da avaliacdo dos
participantes avaliados, na secao 8.3, apresentam-se os resultados relacionados com as questdes
abertas, isto é, a analise qualitativa. Por fim, é apresentada uma sintese dos resultados

relacionados exclusivamente ao processo de avaliacdo do modelo de avaliacao de competéncias.

8.1 Concordancia entre os Avaliadores

O indice de Correlacdo dos avaliadores é apresentado na Tabela 32 referentemente a cada

competéncia avaliada.

Tabela 32 - Resultado do Coeficiente de Correlacéo Interclasse (ICC)

Competéncia icc  Hmite  Limite o af1 df2 Sig
inferior  superior
Introspecao e Gestao Pessoal 0,32 -0,257 0,767 2,589 9 9 0,086
Integridade e Fiabilidade 0,66 0,266 0,922 6,828 9 9 0,004
Comunicacao Pessoal 0,85 0,370 0,965 9,168 9 9 0,001
Relacdes e Compromisso 0,09 -2,891 0,780 1,106 9 9 0,442
Lideranca 0,67 0,461 0,922 2,880 9 9 0,065
Trabalho em Equipa 0,39 0,269 0,813 3,144 9 9 0,052
Conflito e Crise 0,85 0,419 0,963 8,222 9 9 0,002
Engenho 0,96 0,874 0,992 31,731 9 9 0,000
Negociacao 0,57 0,633 0,885 2,267 9 9 0,119
Orientacao aos resultados 0,71 0,043 0,928 4,805 9 9 0,014

*Intervalo de Confianca de 95%

Os resultados demonstram que apenas o cenario que avaliou a competéncia de £ngenho atingiu
valores excelentes de concordancia na avaliacdo. Nos cenarios que avaliam a competéncia de
Comunicacdo Pessoal e Confiito e Crise, os indices obtidos sdo considerados bons, ambos

indicando 0,85.

Os cenarios de /Infegridade e Fiabilidade Pessoal, Lideranca, Negociacdo e Orientacdo

apresentaram valores entre 0,5 e 0,75, indicativos de concordancia moderada. Por fim, os
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cenarios de /ntrospecdo e Gestdo Pessoal, Relacdes e Compromisso e Trabalho em Equipa

apresentaram valores abaixo de 0,5, indicando fiabilidade nao aceitavel (Koo & Li, 2016).

Deste modo, em trés dos dez cenarios obteve-se um indicativo de concordéncia nao aceitavel entre
os avaliadores. De acordo com Bresciani et al. (2004), o alinhamento de avaliadores é um
processo necessario quando utiliza-se rubricas para avaliacao. Se, por um lado, docentes, em suas
atividades, utilizam rubricas de forma mais frequente, por outro lado, para os demais profissionais
as rubricas sdo um instrumento novo que necessita de aprofundamento e alinhamento. Além
disso, de acordo com Rushforth (2007), o perfil dos avaliadores, as qualificacdes, a experiéncia
ou o treinamento podem afetar a avaliacdo. Nesse contexto, argumenta-se que a avaliacdo com
dois grupos distintos de qualificacdo e experiéncia pode ter influenciado o processo avaliativo,
assim como o pouco tempo direcionado para o alinhamento e o treinamento dos avaliadores.
Adicionalmente, como este era um processo de experimentacdo, e nao de avaliacdo ou
certificacdo, tomou-se a opcdo de pedir aos avaliadores para ndo discutirem a classificacao
durante o processo de decisdo de forma a nao influenciar os resultados de concordancia. Assim,
solicitou-se aos avaliadores para trocarem opindes sobre a avaliacdo apenas depois de avaliarem

e enquanto nao entrasse outro participante.

No que concerne o cenario de /ntrospecdo e Gestdo Pessoal, com ICC de 0,32, observa-se o fato
de o profissional ndo docente relatar que, em alguns dos momentos, encontrou dificuldade de
alocar as pontuacdes para alguns dos participantes, além disto, a sua experiéncia como gestor de
projeto de apenas 1 ano pode ter dificultado a sua avaliacdo. O avaliador docente, por outro lado,
tem um perfil docente com mais de 20 anos de experiéncia na area. Assim, acredita-se que a

baixa concordancia nesse cenario pode ter tido origem na diferenca de perfil dos avaliadores.

O cenario de Trabalho em Equipa apresentou ICC de 0,39, valor também definido como baixo em
termos de fiabilidade. Ao observar as avaliacoes, nota-se discrepancia em duas avaliacoes. Para o
participante 1, o avaliador docente atribuiu a pontuacao de 4,0, enquanto o avaliador profissional
nao docente atribuiu a pontuacdo de 2,6; da mesma forma, para o participante 9, o avaliador
docente indicou 4,0, e o avaliador profissional ndo docente, 2,8. Estas avaliacbes podem
influenciar o resultado geral do ICC e, neste sentido, argumenta-se que o alinhamento entre os

avaliadores foi um dos fatores de baixa concordancia.

Para o cenario de Relacdes e Compromissos, a concordancia entre os avaliadores indicou um

valor de 0,09. De forma similar, ao observar as avaliacdes, encontrou-se uma discrepancia ainda
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mais significativa. Para o participante 1, o avaliador docente atribuiu pontuacdo maxima de 5,0

pontos, no entanto, o avaliador profissional ndo docente atribuiu a pontuacdo de 3,0 pontos.

Conforme descrito acima, embora tenham sido fornecido instrucdes para os avaliadores
debaterem os critérios mobilizados entre avaliacdes, os resultados sugerem que poderia ter sido
dado maior énfase a este processo. A baixa énfase foi intencional para ndo impactar no momento
de avaliacao propriamente dito, isto &, pretendia-se que cada avaliador efetuasse a avaliacao e
depois poderia debater e buscar o alinhamento ao longo do processo. Se fosse apenas um
processo de avaliacao, e nao envolvesse uma experimentacao de analise do modelo, entao deveria

ser dada grande énfase ao alinhamento entre as avaliacoes.

Outro fator que poderia minimizar ou impactar os valores de concordancia deste processo de
avaliacao seria a possibilidade de uma rodada teste. Deste modo, seria possivel um alinhamento
e uma compreensao do tempo para o preenchimento da rubrica entre outras duvidas que possam

ter surgido nas primeiras avaliacoes.

8.2 Avaliacao dos Participantes Avaliados

No contexto particular deste estudo, procurou-se compreender as variaveis que podem influenciar
0 processo avaliativo de um modelo de avaliacdo de competéncias focadas nas pessoas. Para isto,

serao analisadas a classificacdo e a avaliacao global por participante (Tabela 33).

Tabela 33 - Classificacao Final dos Participantes avaliados

Participante Classificacao geral Avaliacao Global
P1 3,07 Bom

P2 3,99 Bom

P3 3,52 Bom

P4 3,72 Bom

P5 3,75 Bom

P6 3,76 Bom

P7 3,95 Bom

P8 3,73 Bom

P9 3,55 Bom
P10 2,65 Razoavel
Média 3,57

Mediana 3,73

Desvio Padréo 0,41

A rubrica para avaliacao apresenta a escala de desempenho e a escala para a avaliacao global

assim caracterizada: Nao adequado: O < avaliacdo < 1,0 ponto - Abaixo do esperado: 1 < avaliacao
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< 2,0 pontos - Razoavel: 2 < avaliacao < 3,0 pontos - Bom: 3 < avaliacao < 4,0 pontos - Excelente:

4 < avaliacao < 5,0 pontos.

A avaliacdo média é referente a média dos dez cenarios. Observa-se que, dos dez participantes
avaliados, apenas um indicou avaliacao global razoavel neste processo de avaliacao de
competéncias. Os demais participantes apresentaram avaliacao global boa. Dos dez participantes
avaliados, nove indicaram obter experiéncia na gestao de projetos. Um dos participantes, com a
menor pontuacdo, encontra-se em processo de formacdo na area de gestao de projetos e indicou

nao ter experiéncia na area (participante de controlo).

O fator de experiéncia foi amplamente destacado pelos participantes: avaliadores, profissionais

avaliados e observadores, além de ter sido evidenciado no estudo piloto I.

A seguir, apresentam-se os trechos extraidos das questoes abertas do questionario relacionados a

articulacdo do profissional com maior experiéncia em processos de avaliacdo neste tipo.

Os fatores da experiéncia dos profissionais avaliados incidiram especialmente na facilidade de
interacao e no envolvimento em responder e mobilizar as competéncias requeridas. Estes fatores
foram destacados por trés avaliadores:

“Perfis mais seniores se enquadravam na situacdo de maneira mais direta.” (Avaliador 22)

“(...) nota-se pela interacdo bastante diferenca entre os participantes com experiéncia e os que nao tem.”

(Avaliador 29)

“No meu cenario foi possivel perceber que a experiéncia profissional e sua maturidade influencia em suas

respostas.” (Avaliador 26)

“ (...) os niveis profissionais dos participantes eram bastante diferentes o que podera influenciar os

resultados.” (Avaliador 24)

A interacdo de participantes com maior experiéncia profissional:

“Apos a conclusdo da avaliacdo, discuti com os restantes dos participantes acerca da mesma (tendo estes
mais anos de experiéncia) e apercebi-me pelos relatos que tiveram uma maior facilidade na interacao {...)."”

(Participante 1)

“(...) consegui aprender muito ao ver como participantes com mais experiéncia do que eu respondiam aos

diferentes cenarios.” (Observador Movel 2)

“Excelente iniciativa, momento de reflexao e criatividade, aprender com pessoas com mais experiéncia que

eu.” (Observador Movel 1)
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Para os observadores, a experiéncia favoreceu a mobilizacao das competéncias:

"0 facto de a pessoa ter mais experiéncia profissional, faz com que rapidamente consiga responder e arranjar

uma alternativa ou ja tenha mesmo passado por dificuldades idénticas." (Observador Fixo 6)

"Avaliacdo mais acessivel para quem ja possui alguma experiéncia profissional, contudo, acho que é muito
interessante para quem nao a tem, sendo que nos da possibilidade de nos autoconhecermos melhor e ver

como reagimos em situacdes que acontecem inumeras vezes no mundo do trabalho." (Observador Movel 2)

"Notei uma drastica diferenca entre os participantes que tinham experiéncia dos que nao tinham." (Observador
Fixo 7)
Os resultados sugerem que a experiéncia pode beneficiar a avaliacdo de participantes em
processos de avaliacdo baseada em cenarios. Contudo, é sabido que a experiéncia é intrinseca a
competéncia (ICB, 2015). Quanto maior a experiéncia, mais “facilmente” o participante
conseguira refletir e mobilizar recursos e habilidades para responder o cenario. Por se tratar de
um processo de avaliacdo baseada em cenarios, o fator experiéncia foi identificado como uma

variavel na avaliacao, o que sera expectavel, embora nao se possa dizer que seja determinante.
Além disso, o participante avaliado com menos experiéncia, afirmou que o processo permitiu-lhe
refletir sobre situacdes praticas da gestao de projetos:

"Foi uma experiéncia muito positiva e enriquecedora enquanto pois ndo s6 permitiu colocar-me a prova em
relacdo as competéncias focadas na gestdo de projetos, como me deu uma bagagem do que poderéo ser

situacdes diarias do meu futuro." (Participante 10)

Ainda, um observador sugeriu que o processo de avaliacao baseado em cenarios pode servir para

as pessoas que nao apresentam experiéncia na area:

"Bastante aplicavel, principalmente para pessoas que ndo tém nenhuma experiéncia profissional".

(Observador Fixo 4)

8.3 Analise Qualitativa

Nesta secédo, apresenta-se as analises oriundas dos resultados que emergiram com base nas
respostas as questdes abertas. Deste modo, foram identificadas subcategorias, indicadores, assim

como, unidades de registro para cada grupo de participantes (Tabela 34).
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Tabela 34 - Andlise das respostas as questdes abertas referente ao Processo de Avaliacao

Avaliadores Avaliados Observadores
Categoria Subcategoria Indicadores Unidades de Unidades de  Unidades de Total
registro (f) registro (f) registro (f)
Fator da - ~
A Facilidade de Interacdo 4 1 3 8

o Experiéncia

AT

g Critérios Identificacdo do Critério de

= o o 3 0 0 3

< Avaliativos Avaliacéo

E Acréstiimo de 2 3 1 6

S Questdes

g Dificuldades Preparacao do avaliador 2

ﬂ‘% Intervencéo do avaliador 2

Sugestao de

Melhoria Estrutura da Avaliagdo 1 0 0 .

Apresenta-se, a seguir, os trechos relacionados exclusivamente ao processo de avaliacao,
nomeadamente: dificuldade de marcacdo na rubrica, acréscimo de questdes, subjetividade,
dificuldades gerais e sugestdo de melhorias. A experiéncia do participante foi discutida na secéo

anterior.

e Critérios Avaliativos

A dificuldade de identificar alguns critérios de avaliacdo foi destacada com dificuldade por parte
de alguns avaliadores:

" (...) ndo entendi bem um dos critérios: comunica eficazmente com equipas virtuais, pois ndo percebi como

avaliariamos esse critério". (Avaliador 13)

"Os critérios de avaliacdo do cenario 3, havia um campo que referia-se a equipas virtuais, no entanto no
desenvolver do cenario este topico era raramente citado o que tornava complicada a avaliacao." (Avaliador

23)

" (...) por vezes nao é facil identificar o critério mais adequado para enquadrar alguns inputs do participante.
Por esse motivo, pode ocorrer alguma sensacdo de incoeréncia, ou mesmo '"injustica" relativamente a

diferentes participantes." (Avaliador 15)

o  Acréscimo de Questoes

O Modelo de Avaliacao é composto por questdes guias para cada cenario. As questdes servem de
apoio e como auxilio caso o avaliador assim desejar. No entanto, os participantes sugerem a adicao

de mais questdes guias:
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" (...) aumentar o repertdrio de questdes ajudaria o avaliador no momento de ter de as fazer, sem ter de -
improvisar". (Avaliador 16)

"Seria interessante o aumento da lista de perguntas que podem ser introduzidas em caso de bloqueio do
avaliado." (Avaliador 28)

"(...) ter algumas questdes por parte dos avaliadores no caso do participante ndo conseguir preencher o tempo
solicitado." (Participante 8)

" (...) existir sempre algumas questdes previamente preparadas até para evitar situacdes de siléncio."
(Participante 6)

" (...) implementar de mais perguntas guia a ser feitas pelos avaliadores." (Participante 2)

"Colocar mais perguntas em caso de acontecer tempos mortos para poder guiar mais os avaliadores no

processo." (Observador Fixo 10)

Dificuldades do Processo de Avaliacao

As dificuldades observadas no processo de avaliacdo foram nomeadamente relacionadas com a

falta de preparacao dos avaliadores e a dificuldade de intervencao dos avaliadores.:

Com relacao a preparacao dos avaliadores, uma rodada teste foi sugerida pelo avaliador 11:

"Senti falta de uma ou duas rodadas de teste, diria que as duas primeiras avaliacdes nao sdo assertivas."

(Avaliador 11)

Para o avaliador 12, a avaliacao de competéncias de gestao de projetos deveria ser desenvolvida

por um profissional da Psicologia:

"Na minha opinido algumas das competéncias deverao ser avaliadas por psicologos." (Avaliador 12)

Dois avaliadores sentiram dificuldades associadas as questdes desenvolvidas aos participantes.

" (...) identificar alguns assuntos e fazer perguntas sem criar um viés." (Avaliador 210)

"Em alguns casos tive de intervir mais fazendo mais perguntas, para potenciar o desenvolvimento do cenario

de forma mais ativa, sinto que podera ter influenciado o desempenho do participante." (Avaliador 16)

Sugestao de Melhoria do Processo de Avaliacao

A sugestdo de melhoria remete a rubrica para a avaliacao. Para o avaliador 26, a estrutura dos

critérios avaliativos, indicadores e medidas de desempenho poderiam subdividir-se em mais

critérios avaliativos:

" (...) separacdo maior de alguns indicadores e medidas de desempenho. Achei que alguns poderiam ser
separados em dois ou trés indicadores promovendo assim uma avaliacdo mais profunda do candidato."

(Avaliador 26)
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8.4 Sintese

Os resultados principais referentes a este capitulo direcionam-se para o processo de avaliacao.
Desse modo, foram apresentados os resultados relacionados a consisténcia interna, a
concordancia entre os avaliadores, destacando que sete dos dez cenarios apresentam indices de

concordancia considerados bons. Na avaliacao dos avaliados, destacou-se o fator da experiéncia.

Importa realcar que ainda foi colocada aos participantes a seguinte questao: “As rubricas utilizadas
S30 Instrumentos dteis para classificar o nivel de competéncias demonstrado pelos participantes
neste processo de avaliacao?”. Os resultados indicam que 4% dos participantes indicaram

indiferenca, 67% concordam e 29% concordam ftotalmente com afirmacao.
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9 APRESENTACAO DE RESULTADOS SOBRE O MODELO DE AVALIACAO
DE COMPETENCIAS, FOCADAS NAS PESSOAS, DE GESTAO DE
PROJETOS

Os resultados do modelo de avaliacado estdo associados a apresentacdo dos dados relacionados

aos beneficios (secdo 9.1), a analise de aplicabilidade do modelo (secdo 9.2), a auséncia de
modelos de avaliacdo de competéncias (secdo 9.3), a potencialidade no ambito profissional (secdo
9.4), as dificuldades e limitacdes observadas pelos participantes (secdo 9.5), as sugestdes de
melhoria (secéo 9.6), ao relato de participacdo na aplicacdo do modelo (secdo 9.7), e, por fim, a
uma breve descricao do processo de aprendizagem e desenvolvimento do modelo de avaliacao
(secao 9.8). Para isso, a técnica utilizada para analisar os dados foi a analise de contetdo. A
Tabela 35 apresenta os resultados dos dados que emergiram com base na analise das respostas
as questdes abertas. Assim, foram identificadas as categorias e os indicadores, assim como, as

unidades de registro.

Tabela 35 - Analise das respostas as questdes abertas referente ao Modelo de Avaliacdo

Avaliadores Avaliad Observadores
Categoria Subcategoria Indicadores Unidades de Unidades de  Unidades de Total
registro (f) registro (f) registro (f)
Dinamico e Interativo 1 1 3 5
Estruturado e Organizado 2 0 0 2
Completo e Eficaz 0 0 1 1
Util e Pratico 0 4 2 6
Beneficios Alinhado com as Praticas Profissionais 5 2 6 13
Promove Reflexao e Autoconhecimento 2 0 1 3
Promove a Espontaneidade 0 2 0 2
Estimula a Criatividade 1 2 2 5
» Diferente/Inovador 0 2 1 3
©
S Processo de Recrutamento 3 5 2 10
%}_ Selecdo/Aquisicao de Equipas 3 1 4
£ Ambito Académico 1 5 2 8
Ci Formacao 2 0 0 2
S Aplicabilidade AIocacéo/I.D.istribuicéo de 2 0 9 4
% responsabilidades
ks ; -
§ Desenvonmento e Avaliacdo de 4 4 4 14
= Competéncias
3 Substituir e/ou Complementar a
5 o oo 0 5 2 7
=2 Avaliacoes Tradicionais
=) A . ..
§ Auséncia de Modelos Ambito Profissional 2 0 7 9
Avaliacao Ambito Académico 0 2 1 3
Potencialidade Ambito Profissional 2 3 4 9
Excesso de Informacéo 1 0 0 1
Dificuldade/Limitacao Dinamica de Interacao 1 2 2 5
Feedback 0 0 2 2
; . Uso da Tecnologia 0 1 0 1
Sugestao de Melhoria Feedback 0 0 1 ]
Partilha do resultado 0 3 0 3
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9.1 Beneficios do Modelo de Avaliacao de Competéncias

Com a aplicacdo do modelo, procurou-se avaliar os beneficios com base nos participantes do
estudo (avaliadores, profissionais avaliados e observadores). Para analisar os resultados dos
beneficios, duas questdes foram propostas. Na primeira, a partir de uma lista de beneficios
(visualizados na literatura e nos estudos piloto), solicitava-se que o inquerido assinalasse até cinco

beneficios mais relevantes associados ao modelo de avaliacdo de competéncias.

A Tabela 36 apresenta os resultados recolhidos com base na medida de frequéncia da lista de
beneficios. Para esta analise, considerou-se mais adequada a utilizacao da escala de frequéncia
para se referir aos dados recolhidos, proporcionando-se facilidade de interpretacao com resultados

identificados para cada grupo de participantes.

Tabela 36 - Beneficios do Modelo de Avaliagdo de Competéncias

Avaliadores (n=20)  Avaliados (n=10) Observadores (n=12)

Beneficios ) - -
Frequéncia (f) Frequéncia (f) Frequéncia (f)

Dinadmico e interativo 13 10 6
Diversificado e representativo 8 2 1

Visual (exposicao do cenario) e pratico 10 2 1

Explana o raciocinio de forma aberta 11 6 7
Mobilizacdo das competéncias 11 3 5
Avaliacao “justa”/assertiva 1 3
Alinhado com praticas profissionais 12 6 6
Promove reflexdo e autoconhecimento 15 8 12
Incentiva a criatividade em comparacao a 12 9

outros testes de avaliacao

Para além desta lista, uma segunda questao aberta foi proposta, a saber: “Se considerar relevante,
podera acrescentar outros beneficios que néo se encontram na lista.” Os resultados das questoes

serao apresentados de forma complementar.

Os beneficios do modelo de avaliacdo de competéncias mais representativamente mencionados
pelos grupos (avaliadores, avaliados e observadores) foram nomeadamente: processo de avaliacao
dinamico e interativo; promocao da criatividade e da autorreflexao; e alinhamento com as praticas
profissionais da gestao de projetos. O exemplo evidencia, do ponto de vista de um avaliado, que o
modelo de avaliacdo contempla as caracteristicas ideias para avaliar as competéncias de gestéo
de projetos:

"0 modelo de avaliacdo a qual fui exposto, vai de encontro as carateristicas ideais que devera ter (...)."

(Participante 8)
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O alinhamento do modelo de avaliacdo com as Praticas Profissionais de Gestao de Projetos foi
identificado como um excelente contributo do modelo e é reforcado pelos excertos:
"Muito realista e vai de encontro com a realidade no mercado de trabalho." (Observador Fixo 1)
" (...) sdo coerentes com situacdes rotineiras na gestao de projetos." (Avaliador 22)
"Processo muito Util para a avaliacdo de competéncias em profissionais da gestao de projetos." (Avaliador 11)
" (...) este método traz os participantes para a vida profissional real." (Observador Fixo 8)

"Processo que permite através de cenarios reais e contextualizados determinar perspectivas, formas de acéo

e competéncias fundamentais." (Avaliador 24)

" (...) confrontar-se com situacdes “reais” € um modelo que na realidade ira ser de grande utilidade, pois no
final sdo estas as situacdes que irdo confrontar no seu dia a dia quando sejam inseridos no mercado de

trabalho." (Participante 7)

" (...) avaliacdo de competéncia através de cenarios baseados em situacdes do cotidiano de um gestor de

projetos." (Participante 4)

" (...) retratam situacdes que acontecem frequentemente no mundo do trabalho, desde conflitos entre

membros de uma equipa até atrasos nos projetos." (Observador Mével 2)
" (...) sdo cenarios que vao acontecer durante grande parte dos projetos." (Observador Fixo 6)

"Uma grande mais-valia para a preparacao para o mercado de trabalho, uma vez que se baseia em cenarios

que poderiam acontecer na vida real." (Observador Fixo 1)
" (...) traz os participantes “para a vida real” e obriga-nos a “pensar fora da caixa." (Observador Movel 2)
"Ajudou a ter uma percecdo do que pode acontecer em ambiente empresarial." (Observador Fixo 7)

" (...) capta as vantagens competitivas especificas de cada individuo e a sua adaptagéo pratica ao trabalho de

gestao de projetos." (Observador Fixo 9)

Ademais, mobilizar recursos para enfrentar/responder um cenario real provoca ao participante

uma autorreflexdo sobre o seu desempenho:

“Penso que um dos beneficios & ser um exercicio individual, dando a oportunidade de o participante ter uma
auto percecdo das competéncias associadas ao cenario em tempo real, considerando o seu préprio
desempenho, na medida em que também se trata de um contexto aproximado ao contexto real.” (Avaliador

16)

" (...) permite a analise de tracos de personalidade, a autorreflexdo e a analise por diferentes perspetivas de

um mesmo problema." (Avaliador 28)

“Dinamico e excelente para autorreflexdo (...)." (Avaliador 25)
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" (...) promove autorreflexdo." (Observador Fixo 10)

Relativamente a espontaneidade e a criatividade para responder as situacdes expostas no cenario,
foram observadas as afirmacdes:
"(...) promove a espontaneidade e criatividade das pessoas que sao avaliadas." (Participante 7)

" (...) forma mais valida e espontanea porque as respostas nao sdo estudadas nem decoradas." (Participante

6)
" (...) promove a criatividade e outras competéncias." (Avaliador 13)
" (...) obriga a trabalhar de forma criativa." (Participante 7)

" (...) criativo e diversificado (...) " (Observador Fixo 8)

Com relacdo a estrutura e a organizacdo do modelo de avaliacao, ele foi avaliado como completo,

pratico e eficaz para avaliacdo das competéncias focadas nas pessoas de gestado de projetos:

"Modelo pratico, diferente, que te tira da zona do conforto, que exige capacidade de adaptacdo num curto

espaco de tempo e atencéo aos pormenores." (Participante 6)

"Modelo de Avaliacao pratico e dinamico." (Participante 1)

"Considero este processo de avaliacdo completo e eficaz." (Observador Fixo 9)

"Forma pratica e efetiva de avaliar as competéncias nas pessoas na gestao de projetos." (Observador Fixo 1)
"Abordagem bem estruturada na aplicacdo do processo." (Avaliador 18)

"Processo bem estruturado e organizado." (Avaliador 15)

Este processo de avaliacdo mostrou, ainda, ser possivel englobar os valores pessoais e
profissionais, permitindo selecionar o profissional para a funcdo pretendida levando em
consideracao os dois fundamentos:

"As perspectivas e formas de resolucao dos cenarios dizem muito sobre a pessoa e 0s seus valores pessoais

e profissionais e permite avaliar se o perfil encaixa tanto a nivel emocional como a nivel de experiéncia na

funcao pretendida." (Avaliador 24)
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Além disto, o processo foi evidenciado como um processo de avaliacdo que consegue obter
respostas do profissional sem provocar ou causar constrangimentos e ainda promover o poder de

sintese dos participantes:

"E um processo que consegue indiretamente obter respostas sem ter que causar constrangimentos ao

entrevistado." (Avaliador 21)

“Deixa 0 avaliado mais confortavel para falar, pois se trata de opinides a um terceiro. E étimo porque a maioria

das pessoas teriam grandes dificuldades em falar delas mesmas.” (Avaliador 21)

“Promove poder de sintese dos candidatos ao exporem suas ideias.” (Avaliador 26)

Com relacdo a dinamica do modelo de avaliacdo, o fato de nao houver interrupcdes torna-o um
processo de avaliacao acelerado:

" (...) interessante a dinamica acelerada do modelo". (Participante 9)

"Eu adorei este modelo acho uma ideia muito dinamica." (Observador Fixo 7)

" (..) avaliacdo muito dinamica e interessante". (Observador Fixo 8)

"(...) dindmica e interativa." (Observador Fixo 6)

Relativamente aos beneficios menos significativos, a avaliacdo justa/assertiva foi identificada pelos
avaliadores e avaliados com a menor significancia. No que tange os observadores, um modelo de

avaliacdo diversificado e representativo, visual e pratico tiverem a menor significancia.

9.2 Aplicabilidade do Modelo de Avaliacao de Competéncias

A seguir, sdo apresentados os resultados referentes a possivel aplicabilidade do modelo de
avaliacdo de competéncias. O potencial de aplicabilidade foi evidenciado, por exemplo, pela
afirmacao do participante 2:
"0 potencial de utilizacdo de avaliacdo por cenarios ¢ enorme. Depois passar pela experiéncia é engracado
perceber a forma extensa e o espectro vasto de aplicacao. Obrigou-me a refletir e ""vasculhar" em capacidades
talvez mais perdidas e néo tao presentes que devem ser aproveitadas." (Participante 2)
A Tabela 37 mostra os resultados relacionados as respostas recebidas para as questdes
desenvolvidas acerca da aplicabilidade especifica do modelo de avaliacédo de competéncias: “Na

prética profissional de gestao de projetos, podera utilizar o modelo de avaliacao de competéncias
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como um instrumento para processo de recrutamento, aquisicdo de equipas, processos de

certificacdo?’. Foi proposta uma questao para cada aplicabilidade sugerida.

Além disso, uma questdo aberta foi desenvolvida para o inquirido preencher com outras

possibilidades de aplicabilidade do modelo de avaliacdo de competéncias.

Tabela 37 - Aplicabilidade especifica do Modelo de Avaliacdo de Competéncias

Aplicabilidade  Participantes  Discordo totalmente Discordo  Indiferente Concordo Concordo totalmente Total
Processos de Avaliadores - - - 12 8
recrutamento Avaliados - - - 5 23 5 19 42
Observadores - - - 6 6
Aquisicdo de Avaliadores ’ ’ ; 12 8
equipas Avaliados - - - 5 22 5 20 42
Observadores - - - 5 7
Processos de Avaliadores - 1 2 12 5
e~ Avaliados - - 2 2 4 6 25 2 11 42
certificacao
Observadores - 1 - 7 4

As respostas a questdo aberta foram: Alocacao/Distribuicdo de responsabilidades, Formacéao,
Desenvolvimento e Avaliacdo de Competéncias, para o Ambito Académico e Substituicdo e/ou

Complementacdo as Avaliacdes Tradicionais.

e Processo de Recrutamento

Os resultados indicam que, de forma unanime, os participantes (avaliadores, avaliados e
observadores) apresentam concordéncia com o uso do modelo de avaliacdo de competéncias em
processo de recrutamento na gestdo de projetos. Esta potencialidade de uso foi amplamente

mencionada pelos participantes.

Para todos os grupos de participantes, de forma unanime, foi indicada concordéncia quando
questionados se o modelo de avaliacdo de competéncias podera ser utilizado como um
instrumento para processos de recrutamento de gestdo de projetos. Os excertos a seguir ilustram
esse posicionamento:

" (...) poderia ser uma mais-valia em processos seletivos, tal como as dindmicas de processos seletivos."

(Avaliador 23)

“(...) quer com os tradicionais métodos de recrutamento empresarial onde ja sabemos que existe sempre a
tipica questdo “onde te vés daqui a 5 anos?” e “quais as tuas duas melhores qualidades e defeitos?” ou
“conta-me um pouco sobre ti”. Este método realca a genuinidade das respostas e na minha opinido acabara

por ser muito util.” (Participante 6)
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"Muitas empresas deviam de pdr mais em pratica simulacdes deste género nos seus processos de

recrutamento." (Observador Fixo 10)

Ainda no ambito profissional, aplicabilidade do modelo de avaliacdo de competéncias em
processos de recrutamento para individuos que queiram atuar na area de gestdo de projetos foi

amplamente destacada.

o Aquisicao/Selecio de Equipas

De forma wndnime, os participantes indicaram concordéncia com o uso do modelo para a
aquisicao ou selecédo de equipas. De acordo com o avaliador 29 (gestor de projetos), 0 modelo de

avaliacdo de competéncias pode contribuir para selecionar 0s membros para a sua equipa:

" (...) por exemplo, nas minhas primeiras equipas, as escolhas dos elementos recaiam muito pela técnica da
pessoa, 0 que ela conseguia fazer, com o ganho de experiéncia eu comecei a optar mais por personalidades,
entdo acho que este processo se encaixa aqui, mais do que saber se a pessoa é boa tecnicamente, devemos

procurar uma personalidade que se encaixe no projeto." (Avaliador 29)
Este aspecto foi também enfatizado por mais participantes:

" (...) para construir equipas que trabalharao juntas." (Avaliador 26)

" (...) contratacdo de membros de equipa." (Avaliador 24)

" (...) muito util na selecdo de equipas para determinados projetos." (Participante 8)

e Processo de Certificacao

Os resultados indicam que 85% dos participantes concordam quando questionados se 0 modelo
de avaliacdo de competéncias podera ser utilizado como um instrumento para processo de
certificacado, enquanto 10% demonstram /ndiferenca e apenas 5% discordam no que concerne ao

uso do modelo de avaliacao para este fim.

o Alocacio/Distribuicao de responsabilidades

A alocacao/distribuicao efetiva de responsabilidades dos membros aos projetos foi destacada
como uma aplicabilidade do modelo de avaliacao de competéncias. Para os participantes, o
modelo possibilita alocar o membro conforme o perfil requerido pela organizacao, como ilustram

0S excertos a seguir:
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" (...) permite alocar os seus recursos de forma mais adequada as necessidades existentes, nomeadamente
as necessidades que determinada funcdo ou tarefa/atividade assim o exija, havendo um mafch mais

adequado entre as necessidades organizacionais e as competéncias dos individuos." (Observador Fixo 3)

"Alocar o Gestor de Projeto mais indicado (com as melhores competéncias) para o Projeto. Cada profissional

apresenta uma particularidade ou uma competéncia mais predominante." (Avaliador 210)

"Para as organizacdes é muito interessante no sentido de alocar os seus recursos humanos nas tarefas e

atividades que sdo correspondentes as competéncias." (Observador Fixo 3)

"Pode facilitar o processo de analise de quais competéncias os gestores de projetos possuem mais

conhecimento e melhor desempenho." (Avaliador 27)

e Formacao

Os resultados indicam, ainda, a aplicabilidade em processos de formacao. Essa possibilidade
emergiu nas respostas de trés avaliadores, que destacaram as acoes de feam buildings, coaching,

além de formacao de professores para a area da Educacéao:

" (...) pode ser aplicado em feam buildings nas empresas, no sentindo de formacao." (Avaliador 14)

“Penso que esta também seria uma ferramenta importante para trabalhar com coaching, visando a
identificacdo dos pontos fracos para definicdo de formacdes e treinamentos que possam ajudar o profissional

no processo de melhoria continua trazendo beneficios e produtividade para a organizacao.” (Avaliador 21)

" (...) é claramente transferivel para diferentes areas de conhecimento. A titulo de exemplo: na area da

Educacao poderia ser algo realizado na formacao de professores." (Avaliador 16)

o  Desenvolvimento e Avaliacdo de Competéncias

A avaliacdo baseada em cenarios reais, com critérios de avaliacdo definidos pela area de gestéo
de projetos, pode representar, ainda, uma forma interessante para o desenvolvimento e a melhoria

de competéncias.
Nesse sentido, verificou-se um nimero elevado de excertos, tanto no grupo de avaliadores e
avaliados como entre os observadores:

" (...) através da simulacdo que tive a sorte de experimentar consegui rapidamente perceber quais as

competéncias que realmente preciso de aprimorar." (Participante 6)

" (...) permite que se possa focar e desenvolver as competéncias necessarias ao contexto particular sem

prejuizo de se ter uma abordagem holistica do problema." (Avaliador 18)
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" (...) 6timo uma vez que permite perceber e melhorar/implementar estratégias de forma a melhorar ou limar

arestas nas diversas competéncias." (Observador Fixo 1)

" (...) identificando as competéncias que uma pessoa precisa de melhorar face ao esperado (informacéo que
nos podera ser trazida pela rubrica) poder-se-a desenhar planos de desenvolvimento orientados ao que a

pessoa efetivamente precisa. " (Avaliador 16)

" (... ) no processo de melhoria das competéncias menos desenvolvidas." (Avaliador 27)
"Como forma de autoavaliacdo e determinacdo de areas a desenvolver." (Avaliador 28)
"Util para treino e avaliaco (...)." (Participante 3)

" {...) permite-nos perceber os nossos pontos fortes/fracos em relacdo a cada competéncia de modo a

melhorar cada uma delas." (Participante 1)

" (...) podem ser aplicados em diversos contextos (...) ou para avaliacdo de competéncias a titulo pessoal,

para qualquer profissional que tenha interesse em saber em que nivel se encontra." (Observador Fixo 6)

" (...) cria momentos de reflexdo e cria alertas que por vezes as pessoas ndo tém consciéncia das lacunas e

das necessidades de melhoria de competéncias." (Observador Fixo 3)

"(...) posso considerar que possuo a competéncia de comunicacao bem desenvolvida, porém se passar por
uma experiéncia identifica a esta posso chegar a conclusao de que a opinido que eu tinha sobre mim mesma
em relacdo a essa competéncia ndo é a real, possibilitando assim uma oportunidade de melhoria e

desenvolvimento pessoal." (Observador Fixo 3)

o Ambito Académico
O modelo de avaliacdo de competéncias também pode ser aplicado para o ambito académico, o
que foi amplamente referido pelos participantes e esta evidenciado nos excertos a seguir:

" (...) a utilizacdo deste tipo de avaliacdo a nivel académico (e nao so) prepara melhor os alunos para o mundo

real." (Participante 1)
" (...) pode ser util em termos teéricos e de como podemos pér em pratica a teoria." (Participante 10)

"Faz todo o sentido pensarem neste método como ferramenta futura a utilizar no meio académico."

(Observador Fixo 1)

"Em termos pedagodgicos parece-me que ha muito potencial para capacitar os alunos com algumas

competéncias, muito valorizadas pelas empresas, mas dificilmente ensinaveis." (Avaliador 12)
" (...) potencial para ser aplicado a diversas areas do ensino." (Observador Movel 2)

" (...) utilizacdo no ambito académico penso que poderia ser uma mais-valia." (Participante 7)

Além de ser apontado como uma possibilidade de forma de selecao de ingresso de estudantes:

130



" (...) fases de selecao para uma candidatura (por exemplo a um curso de mestrado/ licenciatura) ¢ de extrema

importancia (...)." (Participante 1)

"As organizacdes, neste caso a Universidade, deveriam adotar este tipo de sistema de avaliacdo com cenarios
como praticas comuns dos seus processos e nao somente em projetos de dissertacdes de doutoramento ou

semelhantes." (Participante 2)

o Substituir e/ou Complementar as Avaliacées Tradicionais

Os resultados mostram que os participantes reconhecem no modelo de avaliacao de competéncias
elementos de maior contribuicdo quando comparado a métodos de avaliacdo tradicionais. Os

excertos abaixo ilustram esta categoria:

" (...) a criacédo deste método de avaliacdo demonstrou-se mais eficiente e interessante em comparagdo a um

teste tradicional (...)." (Participante 1)

" (...) bastante interativo acaba por ser muito vantajoso em comparacdo com os métodos tradicionais

académicos." (Participante 6)

" (...) grandes diferencas entre este modelo e os testes de avaliacdo reside na componente pratica que o

modelo de cenarios tem." (Observador Movel 2)

" (...) percebo o seu valor como complemento de uma avaliacdo tradicional, para avaliar competéncias que

normalmente nao sdo avaliadas." (Participante 9)

"0 facto de nao haver uma resposta correta, da ao participante uma liberdade e uma confianca que num teste

dito normal, nao seria possivel obter, pois para além de num teste tradicional existirem na sua maioria
perguntas de resposta correta/ errada, por vezes nao nos conseguimos expressar textualmente sobre o que
sentimos e como reagiriamos a certa situacao." (Participante 1)
Para o observador movel 2, a aprendizagem com este tipo de modelo de avaliacdo é uma mais-
valia se comparada a métodos de avaliacoes ditos tradicionais:

" (...) aprendi muito mais do que se a avaliacdo fosse baseada em testes de avaliacdo normais." (Observador

Movel 2)

Posto isto, a fim de sintetizar os resultados relacionados a aplicabilidade do modelo, os dados
indicam que 90,47% dos participantes mostram corncordancia em relacao a aplicabilidade do
modelo em diversos contextos, 7,14% mostram-se indiferentese apenas 2,38 % discordam (Tabela

38).
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Tabela 38 - Aplicabilidade geral do Modelo de Avaliacdo de Competéncias

Participantes  Discordo totalmente Discordo Indiferente  Concordo Concordo totalmente Total
Avaliadores - - - 11 9

Avaliados - - 1 2 3 7 25 1 13 42
Observadores - 1 1 7 3

9.3 Auséncia de Modelos de Avaliacao de Competéncias baseado em

cenarios
Nesta secao, apresentam-se 0s resultados evidenciados da auséncia de avaliacdes de
competéncias baseadas em cenarios de gestao de projetos, como destacado a seguir:

"Foi minha primeira experiéncia com a utilizacdo deste modelo de avaliacéo (...)." (Avaliador 26)

"Foi a primeira vez que me deparei com uma avaliacdo de competéncias feita com base em cenarios (...)."

(Participante 9)

"Nunca tinha presenciado uma avaliacdo assim." (Observador Fixo 10)

No que se refere a auséncia de avaliacdo baseada em cenarios no ambito profissional, tanto

avaliadores, avaliados, como os observadores destacaram o fato de nunca terem participados de
um processo de avaliacdo baseado em cenarios no seu percurso profissional. Os excertos a seguir

ilustram este posicionamento:

"Durante 0 meu percurso profissional, nunca tive oportunidade de vivenciar a avaliacdo com base em

cenarios." (Observador Fixo 1)

"No meu percurso profissional ndo me recordo de ter usado em contexto de trabalho esta dinamica."

(Observador Fixo 6)

"A nivel profissional, ndo deparei com este tipo de simulacdes baseadas em cenarios." (Observador Fixo 10)

"Em minha experiéncia profissional nao utilizei esta ferramenta (...)." (Avaliador 21)

"Muitas pessoas com quem convivo e que ja viveram muitas experiéncias dizem que muitas empresas ainda

néo o fazem." (Observador Fixo 10)

"(...) nunca tive nenhum tipo de avaliacdo de competéncias com este método, apenas a tradicional entrevista

e testes psicotécnicos." (Observador Fixo 3)
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9.4 Potencialidade do Modelo para o Ambito Profissional

A potencialidade do modelo de avaliacao para o ambito profissional foi amplamente identificada

pelos participantes, como ilustram os excertos a seguir:

"(...) pds-me a pensar que se precisa urgentemente desta ferramenta nas organizacdes." (Observador Fixo 4)

"Este processo ira com certeza ajudar as organizacdes." (Observador Fixo 3)

"(...) vejo um enorme potencial no futuro para as organizacdes." (Observador Fixo 5)

" (...) confrontar-se com situacdes “reais” é um modelo que na realidade ird ser de grande utilidade, pois no
final sdo estas as situacbes que irdo confrontar no seu dia a dia quando sejam inseridos no mercado de

trabalho." (Participante 7)

O desenvolvimento de um modelo que avalie as competéncias focadas nas pessoas de gestao de

projetos foi também identificado como contributo importante para a area.

"Penso que esse estudo pode ajudar a melhorar as empresas em Portugal, no sentido que devem ser mais

humanas e envolver as pessoas provendo proposito." (Avaliador 14)

"0 foco na pessoa esta cada vez ganhar mais relevancia na gestao de projetos hoje em dia." (Observador Fixo

5)

O modelo foi, ainda, apontado por participantes como um futuro método de avaliacdo de

competéncias de gestdo de projetos:

" (...) poderia se enquadrar perfeitamente num futuro método de avaliacéo." (Participante 7)

"Um modelo a ser explorado e otimizado. Boa perspectiva para ser implementado num futuro proximo."

(Participante b)

" (...) certamente serd um processo a ser usado cada vez mais." (Avaliador 29)

9.5 Dificuldades/Limitacoes do Modelo de Avaliacao de Competéncias

Com relacéo as dificuldades e/ou limitacdes identificadas exclusivamente no modelo de avaliacao,

foram observados trés aspectos. O primeiro foi o excesso de informacao:

"Excesso de cenarios e competéncias avaliadas para um mesmo participante em um curto periodo de

tempo." (Avaliador 27)
0 segundo foi a dinAmica de interacao entre avaliador e avaliado:

"Tive alguma dificuldade em n&o partilhar a minha opinido/ discutir sobre o assunto. Revi-me em algumas

situacdes e gostaria de ter dado a minha visdo, perspetiva e ter tido uma discusséo de ideias." (Avaliador 25)
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" (...) falta de dinamismo da parte dos avaliadores." (Participante 8)

"Alguns avaliadores, nao interagiram, tornando a situacdo um mondlogo, menos interessante." (Participante

9)
Por fim, o terceiro foi a auséncia de feedback do processo avaliativo:

"Penso que os avaliadores poderiam ter um momento de feedback a cada participante." (Observador Fixo 6)

Importa referir que se tratava de um processo de aplicacdo de um modelo de avaliacdo, contudo
a dinamica de interacdo buscou caracterizar-se como um processo avaliativo, mesmo sendo
simulado. Neste sentido, os avaliadores foram instruidos a ndo efetuarem intervencdes e/ou

comunicacoes que nao estivessem incluidos no modelo de avaliacao com os participantes.

9.6 Sugestoes de Melhoria do Modelo de Avaliacao de Competéncias

No que concerne as sugestdes de melhoria, foi sugerido o uso do telemaovel como o instrumento

de recebimento das informacdes e alarme dos tempos:

"Uma app onde surgem 0s cenarios e os alarmes dos tempos de execucdo, no smartphone." (Participante 9)

Esta possibilidade ja foi sugerida na literatura (Elkhateeb, Shehab, & El-Bakry, 2019; Ernst &
Harrison, 2012; Norton et al., 2012; Yetik et al., 2012), explorando a possibilidade de insercao de

uma avaliacdo baseada em cenarios com o uso de dispositivos moveis.

A falta de feedback na avaliacdo, identificada por alguns participantes como uma

dificuldade/limitacdo, apareceu também como sugestdo de melhoria:

“Os participantes, visto que rodaram todos os cenarios, também beneficiariam de um momento de reflexao
no final da atividade, em que todos os avaliadores, perante o comportamento correto de todos os cenarios,
dariam o feedback ao participante. Desta forma, este teria a oportunidade de melhoria para eventuais

situacdes semelhantes a esta.” (Observador Fixo 2)
“{(...) dar um feedback sobre o desempenho de cada um dos participantes no cenario.” (Observador Fixo 3)
Ainda sobre a partilha do resultado, ela foi referida como uma oportunidade de melhoria:

“Acho que também seria importante para os avaliados que tém este momento de autorreflexado, aceder aos
seus resultados por forma a terem oportunidade de os trabalhar por exemplo ao nivel de workshops que

poderiam ser desenvolvidos em conjunto com profissionais da area de gestao de projetos.” (Participante 6)
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“Finalizado seja realizada uma reviséo critica no contexto de uma aula na qual todos os participantes tem
acesso a tudo o que foi exposto durante a atividade e ai sim ver as diferentes perspetivas que o modelo

apresenta em cada uma das suas vertentes.” (Participante 8)

“Desta forma iria ser vinculado ao participante quais as competéncias que tera de trabalhar e de que forma o

fazer.” (Participante 2)

Posto isto, a fim de sintetizar os resultados globais foram analisadas as respostas a seguinte
questdo: “O modelo de avaliacdo de competéncias, constituido por cendrios e rubricas, permite
avaliar competéncias focadas nas pessoas de gestdo de projetos?” De forma unanime os
participantes indicam concordancia, representado por 60% dos participantes concordando e 40%

concordando fotalmente (Tabela 39).

Tabela 39 - Resultado geral do modelo para avaliacdo das competéncias, focadas nas pessoas, de gestao de

projetos
Participantes Discordo totalmente ~ Discordo  Indiferente  Concordo  Concordo totalmente  Total
Avaliadores - - - 14 6
Avaliados - - - 6 25 4 17 42

(6]

Observadores - - - 7

9.7 Evidéncias/Relatos de Participacao

A aplicacdo do modelo de avaliacdo permitiu proporcionar aos participantes momentos
enriquecedores e interessantes. Estas evidéncias emergem em respostas apresentadas por

participantes de todos os grupos.

"Confesso que tive oportunidade de aprender e retirar um maior contetdo deste modelo de avaliacdes, quando

comparado as horas de estudo e ao reconhecimento na obtencdo da certificacdo do IPMA que tenho."

(Participante 8)

"Das melhores experiéncias de aplicacdo de conhecimento que ja passei." (Participante 8)
A experiéncia foi ainda classificada como inovadora e positiva:

"Experiéncia inovadora e tdo bem organizada." (Avaliador 16)

"Otima experiéncia que levo para a vida." (Observador Fixo 10)

" (...) fiquei bastante surpreendido pela positiva com a iniciativa/atividade em que participei." (Observador

Movel 2)

" (...) estava um pouco receoso do que pudesse acontecer, mas a partir do momento em que comecei, tudo

ficou mais facil pois este método deixa o participante numa posicédo de liberdade." (Participante 1)
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Alguns participantes destacaram ainda que o processo possibilitou um aprofundamento e a
reflexdo sobre o conhecimento:
"Foi uma grande experiéncia e uma oportunidade de aprofundar o meu conhecimento, tendo agora acesso a

uma variedade de processos e mentalidades para me ajudar no futuro como gestor de projetos." (Observador

Fixo 7)

" (...) consegui refletir e retirar algumas ideias de como reagir para momentos futuros, quer seja a nivel

profissional ou individual." (Observador Fixo 8)

9.8 Processo de Aprendizagem e Desenvolvimento de Competéncias

O processo da avaliacao de competéncias baseada em cenarios proporcionou aos participantes
momentos de aprendizagem e de desenvolvimento de suas competéncias. Tal conclusao baseia-
se na necessidade de mobilizar recursos, conhecimentos e habilidades de que precisam para

interagir com os diferentes cenarios, amplamente mencionada pelos participantes.

Esse processo permitiu-nos evidenciar grandes contributos do modelo de avaliacdo de
competéncias, desenvolvido neste trabalho, como um excelente material (modelo) para a

aprendizagem e o desenvolvimento das competéncias de gestao de projetos.

A aplicabilidade do modelo de avaliacdo para desenvolver as competéncias foi referida pelos
participantes (ver secdo 9.2). Mais importante, este é o fato que torna o modelo de avaliacdo
bastante interessante e enriquecedor quando comparado com os métodos tradicionais de
avaliacdo que sdo menos integrados e tendem a quantificar de forma menos eficaz a presenca e

até a métrica da competéncia avaliada.

Desse modo, para além de um modelo de avaliacdo de competéncias, a aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias foram identificados como uma contribuicao deste modelo, o
que segundo Schar (2015) acontece quando se desloca do “pensar” para o processo ativo de

“experimentar”.
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10 CONCLUSOES

Esta investigacao incidiu em um processo de concepcao, desenvolvimento e aplicacao de um
modelo de avaliacao de competéncias, focadas nas pessoas, de Gestao de Projetos de Engenharia.
Nesse sentido, preliminarmente, o processo implicou um estudo aprofundado de duas areas de
conhecimentos, a avaliacdo de competéncias na educacao meédica e na educacao, com vista a
compreender e a selecionar métodos de avaliacdo que pudessem ser inspiradores para o contexto

foco da investigacao, a Engenharia Industrial.

O modelo de avaliacdo de competéncias é composto por dois elementos fundamentais: (1)
cenarios para avaliacao de competéncias focadas nas pessoas, € (2) rubricas para avaliacao de
competéncias focadas nas pessoas — que foram sendo apresentados de forma integrada ao
modelo. O capitulo 4 mostra os processos de desenvolvimento e de avaliacdo de cenarios, nos
quais envolveram-se profissionais da area da gestdo de projetos e estudantes de mestrado.
Pretendeu-se assim contribuir com a representacao de dez cenarios associados as praticas

profissionais de gestao de projetos e que possibilitam demonstrar as competéncias requeridas.

O capitulo 5 apresenta o processo de desenvolvimento e de criacdo de rubricas como o
instrumento avaliativo. Assim, procurou-se desenvolver um processo sistematico que fosse capaz
de conceber demais rubricas para diferentes contextos da gestao de projetos. Desta forma, foi
possivel a criacdo de uma rubrica de Lideranca, aplicada em estudo piloto e validada com
especialistas. Através do processo sistematico desenvolvido, foram elaboradas dez rubricas para

avaliacdo de competéncias, focadas nas pessoas, de gestao de projetos.

Os cenarios, as rubricas, e o processo de aplicacdo compdem um modelo de avaliacao de
competéncias. O processo de aplicacdo do modelo envolveu a participacdo de 50 pessoas: vinte
avaliadores; dez participantes avaliados; doze observadores; dois personagens; dois consultores;

trés pessoas da equipa de apoio.

Os resultados associados aos cenarios do modelo de avaliacdo indicam a fiabilidade dos cenarios

aferida pelo Coeficiente A/fa de Cronbach. Além disto, procurou-se analisar as correlacdes entre
0s cenarios. A competéncia Comunicacdo Pessoal apresentou correlacdo positiva grande com
Lideranca e Conflito e Crise; Lideranca apresentou correlacdo positiva grande com Trabalho em
Equipa, Conflito e Crise e Negociacdo; Negociacdo apresentou correlacdo positiva grande com
Integridade e Fiabilidade Pessoal e Trabalho em Equipa; e a competéncia de ARelacdes e

Compromisso apresentou correlacdo positiva grande com a competéncia de Engenho.
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Além disso, procurou-se, através da Analise de Componentes Principais, agrupar as competéncias
que seguem classificacdes semelhantes dentro do modelo de avaliacao e, dessa forma, foram
indicados dois agrupamentos. O componente 1 é formado por oito das dez competéncias e o
componente 2, pelas competéncias de Relacoes e Compromisso e Engenho — corroborado a

correlacao positiva entre as competéncias.

Relativamente ao processo de avaliacdo, contou-se com perfis diferentes de avaliadores

(profissionais e docentes da area). A concordancia no processo de avaliacdo mostrou-se aceitavel
em sete dos dez cenarios, obtendo-se o indicativo de concordancia nao aceitavel entre os
avaliadores em apenas trés cenarios. Para a pontuacéo na avaliacao dos participantes notou-se
que o fator experiéncia na area profissional foi observado como diferencial para a mobilizacéo ou
para a demonstracao da competéncia, o que podera ndo ser determinante mas seria de esperar
pela propria definicdo de competéncia e o impacto do fator experiéncia tera no nivel de

competéncia de cada pessoa.

Referentemente ao modelo de avaliacdo de competéncias, os principais beneficios verificados sdo

a identificacdo de um processo de avaliacao dinamico e interativo, que promove a criatividade e a
autorreflexdo, proporcionando o alinhamento com as praticas profissionais da gestao de projetos.
A aplicabilidade do modelo para diversos contextos, principalmente em contextos organizacionais,
foi fortemente identificada e caracterizada como um instrumento vasto de aplicacdo, como, por
exemplo, em processos de recrutamento. A afirmacéo a seguir ilustra este ponto:
"Muitas empresas deviam de pdr mais em pratica simulacfes deste género nos seus processos de
recrutamento." (Observador Fixo 10)
Além disto, a auséncia de métodos de avaliacao baseados em cendrios no ambito profissional foi
confirmada, e os avaliadores, avaliados e observadores destacaram o fato de nunca terem
participado de um processo de avaliacdo baseado em cenarios ao longo de seu percurso

profissional.

Assim sendo, face as evidéncias discutidas, pode-se concluir que o modelo baseado em cenarios
para avaliacdo de competéncias de gestdo de projetos € uma excelente forma para avaliacdo das

competéncias, focadas nas pessoas, de gestao de projetos.
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10.1 Contribuicao da investigacao

O modelo de avaliacdo de competéncias em gestao de projetos de engenharia representa uma
inovacao para o ambito profissional com diversas potencialidades de aplicacdo, nomeadamente
em processos de recrutamento, aquisicao de equipas, formacao, distribuicao/alocacao de
responsabilidades. Na literatura, ndo foram identificados estudos que considerem e incorporem
cenarios em processo de avaliacado de competéncias para a gestdo de projetos em contextos
organizacionais, o que também demonstra inovacao cientifica no campo da gestao de projetos de

engenharia.

A percepcao de garantia do sucesso e da qualidade do modelo de avaliacdo de competéncias
implicou garantir a sua potencialidade enquanto um modelo de avaliagdo com contribuicdes para
organizacdes, organismos certificadores, e individuos beneficiados com novas e melhores formas
de avaliacao e certificacdo de competéncias de gestao de projetos de engenharia. O modelo foi
caracterizado pelos participantes como um modelo de avaliacao inovador, dindmico e alinhado
com as praticas profissionais, proporcionando também ao individuo a autorreflexdo e o

desenvolvimento de competéncias.

Além disso, o modelo foi avaliado pelos profissionais como um excelente método de avaliacao,
permitindo selecionar o profissional para a funcdo pretendida levando em consideracdo as
competéncias de fato essenciais para o sucesso do projeto. Para organismos certificadores, um
processo de avaliacdo baseado em cenarios permite ao individuo mobilizar as competéncias que,
em muitas vezes, nao consegue demonstrar e/ou mobilizar em métodos tradicionais. O modelo

de avaliacao gera motivacado e entusiasmo e permite explorar a criatividade.

Para gestao de projetos, tem-se um modelo de avaliacao estruturado e alinhado com o referencial
que aborda exclusivamente as competéncias individuais de pessoas que atuam nesta area, além

de ser constituido por critérios e parametros essenciais para a avaliacao.

Em termos de contribuicao cientifica, destacam-se os seguintes contributos: o desenvolvimento de
um processo por etapas para construcao de cenarios de gestao de projetos; desenvolvimento de
processo sistematico de desenvolvimento de rubricas; construcao de um modelo e processo de
avaliacdo por cenarios para gestao de projetos. O processo por etapas para construcao de cenarios
apresenta o potencial de adaptacao a outros cenarios / competéncias de gestdo de projetos e
aplicacao em contextos expecificos, em que organizacdes, instituicdes e/ou profissionais podem

procurar dentro do modelo quais as competéncias/cenarios almejam avaliar. Além disto, o
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processos sistematico de desenvolvimento de rubricas baseado na estrutura do ICB, permite
desenvolver instrumentos para avaliacdo para todas as competéncias do ICB. Finalmente o
processo de experimentacdo do modelo de avaliacdo permitiu verificar que se pode aplicar na
avaliacao de competéncias de gestao e projetos de engenharia, criando assim um ponto de partida
para o desenvolvimento de processos de avaliacdo, desenvolvimento de equipas, certificacao,

e/ou contratacdo, de forma inovadora.

Em sintese, esta investigacao apresenta um modelo inédito para avaliacao de competéncias de
gestdo de projetos. A auséncia de uma avaliacao baseada em cenarios para o ambito profissional
foi amplamente narrada pelos participantes. Os resultados deste estudo apresentam um modelo
de avaliacao diferenciando para avaliacdo das competéncias, focadas nas pessoas, de gestdo de

projetos.

10.2 Limitacao do trabalho

As limitacOes do trabalho assentam principalmente nos aspectos relacionados com a limitacao do
modelo de avaliacdao desenvolvido, especialmente, a necessidade de alocacao de recursos
(participantes e avaliadores; tempo; infraestruturas — espaco fisico). Além disso, o processo de
aplicacao piloto considerou um conjunto limitado de avaliadores e participantes. E, portanto,
necessario considerar estes aspectos ao utilizar o modelo de avaliacao: a preparacdo dos
participantes; o processo de integracao entre os avaliadores; o planeamento do tempo; o
planeamento cuidadoso dos cenarios para aumentar os resultados obtidos; e a explicacao do nivel

de informacé&o e das indicacdes.

De modo geral, é sabido que esses esforcos sdo maiores para 0s métodos de avaliacdo inovadores
do que para métodos de avaliacdo tradicionais. Apesar dos beneficios potenciais, 0 modelo de
avaliacao nao € a “vida real” e o processo de avaliacado deve ser inspirado ou associado com

praticas profissionais da gestao de projetos.

10.3 Oportunidades para Investigacoes futuras

As conclusoes deste estudo, para além dos contributos gerados, abrem outras e mais perspectivas
de trabalho futuro. Sugere-se o desenvolvimento de novos modelos de avaliacdo que sejam

capazes de avaliar as demais competéncias requeridas pelos individuos que atuam na area de
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gestdo de projetos. Além fomentar e estimular as organizacdes e os organismos certificadores a
implementar novas formas de avaliacdo, proporcionando a identificacdo de novos cenarios e
rubricas para avaliacdo. Além disso, recomenda-se a replicacdo deste modelo em contextos
profissionais, de forma a certificar ou avaliar os seus ou novos profissionais; acompanhar a atuacao
de um grupo de profissionais avaliados para verificar se as competéncias identificadas na avaliacao
se manifestam no ambiente de trabalho e a criacdo de um procedimento de melhoria continua
do modelo através do desenvolvimento de um banco de cenarios gerados a partir de observacoes

e sugestoes.

Adicionalmente, sugere-se a continuacao deste trabalho de forma a procurar aumentar niveis de
concordancia entre avaliadores, e confirmar os niveis de correlacionamento entre diferentes
competéncias. A confirmacdo destes niveis de correlacdo poderad ajudar a criar mecanismos de
desenvolvimento de competéncias mais eficazes e com menor esforco e menor utilizacdo de

Fecursos.
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Anexo 1. Descricao das Competéncias Focadas nas Pessoas

# | Competéncia

Finalidade

Conhecimento

Aptidoes e capacidades

Indicadores ch de peté

Introspecao e Gestao

Permitir ao individuo controlar e
direcionar o seu comportamento
tendo em consideragao a influéncia
das suas emogoes, preferéncias e
valores. Permite que o individuo

o Reflexdo e outras técnicas de autoanalise
® Gestao de stress pessoal e interpessoal
® Técnicas e métodos de descompressao
® Ritmo de trabalho

® Regras e técnicas de retorno positivo

o Nocao das suas preferéncias e do seu
estilo pessoal de trabalho

e Nogao das circunstancias que geram
distrac@o pessoal

@ Introspecédo e analise pessoal

e Controlo das emogoes e foco nas tarefas,
mesmo quando provocado

1) Identificar e refletir sobre as formas como os valores e crencas do individuo afetam o trabalho;

2) Criar autoconfianca com base nos seus pontos fortes e fracos;

3) Identificar e refletir sobre as suas motivacoes para definir objetivos pessoais e manter o foco;

4) Organizar o seu trabalho em fungao da situagao e recursos disponiveis;

Pessoal

na confianca e que permite aos
outros sentirem-se seguros e
confiantes. Permite a um individuo
suportar os outros.

o Etica
® Direitos universais
o Sustentabilidade

© Técni .
1 Pessoal utilize de forma eficaz e eficiente os o '(I;ec?lcaz df fnrlorlza(;ao | e Auto motivacao
seus proprios recursos e conduz a vesﬁao ~e Z PO pessoa o Delegacéo de tarefas
uma energia positiva no trabalho e a | ® 'ericacao do progresso ) o Definir objetivos individuais realistas e 5) Responsabilizar-se pela sua aprendizagem e crescimento pessoal.
um, equilibrio entre o trabalho ;&o/:rgu#acao de objetivos (p.e. método sensatos
pessoal e o trabalho no exterior B ) L ® Conduzir verificacdes regulares do
® Teorias de eficacia
progresso e dos resultados
® Lidar com enganos e falhas
Permitir ao individuo tomar decisdes ] A ) 1) Reconhecer e aplicar valores éticos em todas as decisdes e acoes;
consistentes e comportar-se de ® Normas de ética/c6digos deontologicos | o Lo de confianca e 2) Promover a sustentabilidade de solugdes e resultados;
acordo com as mesmas nos projetos. | ® Equidade social e principios de ) . ~ - — — —
A manutencso da integridade pessoal | sustentabilidade capacidade de criar relacoes 3) Assumir responsabilidade pelas suas decisoes e acoes;
Integridade e Fiabilidade | ) . . ® Seguir as suas proprias regras sob 4) Agir, tomar decisdes e comunicar de uma forma consistente;
2 & a base de um ambiente construido | e Valores pessoais e regras de moral ) Agir, i

presséo e resisténcia
o Corrigir e ajustar o seu proprio
comportamento

5) Completar as suas tarefas com rigor de forma a construir lagos de confianca;

3 | Comunicacao Pessoal

Permitir ao individuo comunicar
eficaz e eficientemente em diversas
situacdes, para publicos diferentes e
através de culturas distintas.

e Diferencia informacdo de mensagem

o Diferentes métodos de comunicacao

o Diferentes técnicas de perguntas

® Regras de retorno

e Facilitacao

® Técnicas de apresentacao

o Estilos e canais de comunicacao

® Retorica

o Caracteristicas da linguagem corporal
® Tecnologias de comunicacao

o Utiliza formas diferentes de comunicar e
diferentes estilos de comunicagao de forma
a ser mais eficaz

o Escuta ativa

® Técnica de perguntas

e Empatia

e Técnicas de apresentacao e moderacao
® Uso eficaz da linguagem corporal

1) Providenciar informacéo clara e estruturada aos outros e verificar a sua compreensao;

2) Facilitar e promover uma comunicacao aberta;

3) Escolher o estilo e os canais de comunicacdo por forma a dar resposta as necessidades da
audiéncia, da situacéo e do nivel de gestéo;

4) Comunicar eficazmente com equipas virtuais;

5)Utilizar o humor e a relativizagao quando apropriado;

4 | Relagoes e compromisso

Capacitar o individuo a construir e
manter relacdes pessoais € a
compreender que a aptidao de se
comprometer para com os outros é
uma precondicdo para a colaboracao,
compromisso €, em Ultima instancia,
desempenho.

o Motivacéo intrinseca

® Teorias motivacionais

® Gestao da resisténcia

® Valores, tradicdes, requisitos individuais
de diferentes culturas

® Teoria de redes de cooperacao

e Uso do humor para quebrar o gelo inicial
e Formas de comunicar adequadas
e Comunicacao respeitosa

1) Iniciar e desenvolver relacoes pessoais e profissionais;

2) Construir, facilitar e contribuir para redes sociais;

3) Demonstrar empatia através da escuta, compreensao e suporte;

4) Demonstrar confianca e respeito encorajando os outros a partilhar as suas opinides e
preocupacoes;

5) Partilhar a sua viso e objetivos de forma a conseguir o envolvimento e compromisso dos
outros.

5 | Lideranca

Permitir ao individuo liderar,
providenciar dire¢ao e motivar outros

e Modelos de lideranca;
o Aprendizagem individual;

® Autoconsciéncia;
o Capacidade de ouvir;

1) Iniciar acdes e oferecer ajuda e aconselhamento proactivamente;

2) Assumir a responsabilidade e demonstrar compromisso;
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de forma a aumentar o desempenho
individual e da sua equipa.

e Técnicas de comunicacao;
® (Coaching,

e Abordagem sense-makinge sense-giving;

® Bases de poder;

o Capacidade de decisao (consenso,
democracia/maioria, compromisso,
autoridade, etc.).

® Resisténcia emocional;

e Capacidade de transmitir um conjunto de
valores;

® Lidar com erros e falhas;

o Partilha de valores;

o Criagao de espirito de equipa;

e Métodos e técnicas de comunicacgéo e
lideranca;

® Gestao de equipas virtuais.

3) Apontar uma direcdo, e assegurar coaching e mentoring para guiar e melhorar o trabalho dos
individuos e das equipas;

4) Exercer poder e influéncia apropriados sobre os individuos para atingir os objetivos;

5) Tomar, garantir e rever decisdes.

Trabalho em Equipa

Permitir ao individuo selecionar os
elementos corretos para a sua
equipa, promover o espirito de equipa
e gerir efetivamente uma equipa.

o Organizagao de projetos;

o Modelos de papéis de elementos de
equipa;

® Modelos de ciclos de vida de equipas.

® Aptidao de selecéo e recrutamento de
pessoas;

® Técnicas de entrevista;

o Criar e manter relages entre pessoas;
o Aptidao de facilitador.

1) Selecionar e construir a equipa;

2) Promover a cooperacao e troca de informacao entre os elementos da equipa;

3) Suportar, facilitar e rever o desenvolvimento da equipa e dos seus elementos;

4) Dar poder as equipas delegando tarefas e responsabilidades;

5) Reconhecer os erros para facilitar a aprendizagem deles decorrente;

Conflito e crise

Possibilitar ao individuo tomar
medidas efetivas quando acontece
uma crise, um conflito de interesses
ou uma incompatibilidade de
personalidades.

® Técnicas de apaziguamento;

@ Técnicas de criatividade;

® Técnicas de moderacéo;

e Técnicas de desenho de cenarios;

® Modelos de faseamento de conflitos;

e Valoracéo de conflitos na construcao de
equipas;

® Planeamento de crises;

o Analise de cenarios pessimistas.

o Aptidao diplomatica;

e Aptiddo de negociacéo, capacidade de
atingir compromissos;

o Aptidoes de moderacao;

o Capacidade de persuaséo;

o Aptiddes de retorica;

o Aptidoes analiticas;

® Resisténcia ao stress.

1) Antecipar e eventualmente prevenir conflitos e crises;

2)Analisar as causas e as consequéncias dos conflitos e crises e selecionar as respostas
adequadas;

3) Mediar e resolver conflitos e crises e/ou o seu impacto;

4) Identificar e partilhar a aprendizagem decorrente dos conflitos e crises de forma a melhorar as
praticas no futuro;

Permitir ao individuo lidar
eficazmente com a incerteza,
problemas, alteragdes limitacoes
e/ou outras situacdes de stress

® Técnicas para captar outros pontos de
vista

e Pensamento conceptual

® Técnicas de abstracéo

e Métodos de pensamento estratégico
® Técnicas analiticas

e Pensamento convergente e divergente
o Métodos criativos

® Técnicas e processos de inovagao

o Métodos holisticos

o Aptides analiticas

o Facilitar discussoes e sessoes de grupo
® Escolher os métodos e técnicas
apropriados para comunicar informagao

® Pensar fora da caixa - novas abordagens

1) Estimular e suportar um ambiente aberto e criativo;

2) Aplicar pensamento conceptual para definir situacoes e estratégias;

3) Aplicar técnicas analiticas nas situagdes apropriadas, utilizando dados financeiros, dados da
organizacao e tendéncias;
4) Promover e aplicar técnicas de criatividade de forma a encontrar alternativas e solugdes;

Engenho através de uma abordagem ® Pensamento abrangente ® Pensamento ® Ser capaz de |mag|ngr situacbes de
sistematica e continua para encontrar | sistémico futuro que nunca existiram
abordagens e /ou solugdes novas, e Pensamento holistico e sinérgico © Ser resiliente 5)Promover uma viso holistica do projeto e do seu contexto para melhorar a tomada de
melhores e mais eficazes. o Andlise de cenarios ° lear.<.:om erros e falhas _ decisdo.
o Analise SWOT oA Identificar e procurar perspetivas
o Analise PESTLE diferentes
® Teorias de criatividade
® Técnicas de brainstorm
® Técnicas de convergéncia (analise
comparativa, técnicas de entrevista)
" o o o Teorias de negociagao; e |dentificacdo dos resultados desejaveis; 1) Identificar e analisar os interesses de todas as partes envolvidas na negociacéo;
Negociacéo Permitir ao individuo atingir ® Técnicas de negociagéo; ® Foco na obtencéo dos resultados 2) Desenvolver e avaliar opgdes e alternativas que tenham o potencial de satisfazer as

satisfatoriamente acordos com

e Taticas negociais;

pretendidos e assertividade;

necessidades de todas as partes envolvidas;

150



outros, recorrendo a técnicas de
negociacao.

e Fases da negociacao;

o BATNA (melhor alternativa num acordo
negocial);

e Minutas e tipos de contrato;

e Paciéncia;

e Persuaséo;

e Estabelecimento e manutencao de
relacoes de trabalho positivas e de

3) Definir uma estratégia de negociacéo, em linha com os seus objetivos e que seja aceitavel
para todas as partes envolvidas;

4) Atingir acordos negociais com outras partes que estejam em linha com os seus objetivos;

10

cl.

&

Permitir ao individuo focar-se nos
resultados esperados e orientar as
tarefas de forma que o projeto seja
um sucesso.

® Provisdes legais e dos reguladores confianca. - L L
associadas a contratos e acordos; o Empatia; 5) Detetar e explorar possibilidades adicionais de venda e aquisicao;
e Andlise de aspetos culturais e de taticas.
o Delegacao; 1) Avaliar todas as acdes e decisdes face ao seu impacto no sucesso do projeto e nos objetivos

Teorias organizacionais;

e Principios de eficiéncia;

® Principios de eficécia;

@ Principios de produtividade.

o Eficacia, eficiéncia e produtividade;

e Empreendedorismo;

® Integracao de aspetos sociais, técnicos e
ambientais;

e Sensibilidade para o que fazer e o que
néo fazer em cada organizacao;

® Gestao de expectativas;

o |dentificacao e avaliacao de opgoes
alternativas;

e Combinar uma viséo global e a atencao
aos detalhes essenciais;

® Andlise de beneficios.

da organizacao;

2) Equilibrar as necessidades e os meios para otimizar os resultados e o0 sucesso;

3) Criar e manter um ambiente de trabalho saudavel, seguro e produtivo;

4) Promover e “vender” o projeto, 0s seus processos e resultados;

5) Entregar resultados e conseguir a sua aceitacao;
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Apéndice 1. Inquérito por Questionario (Cenarios) — Profissionais

Secado 1 - PROCESSO DE AVALIAGAO DOS CENARIOS DE GESTAO PROJETOS

Este Inquérito por questionario enquadra-se na fase de validacao de cenarios para avaliar competéncias de pessoas
de Gestdo de Projetos, realizada no ambito da tese de doutoramento da Universidade do Minho, cujo projeto intitula-
se “Desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de competéncias de Gestao de Projetos de Engenharia”.

Nesta fase, pretende-se validar o conteudo dos cenarios criados para avaliar as competéncias de pessoas de
profissionais que atuam na area da gestao de projeto.

Agradecemos, assim, a sua colaboracao, garantindo-se a confidencialidade dos dados recolhidos.

Os resultados serdo divulgados posteriormente. Contudo, caso tenha interesse em obter mais informacdes sobre a
pesquisa em curso envie um e-mail para:

Mariane Casseres Souza (marianecasseres@gmail.com)

Rui M. Lima (rml@dps.uminho.pt)

E-mail*
Indique a sua Formacao Base*.

Indique a sua Formacao Complementar (caso tenha).

Indigque o tempo de servico na area de Gestao de Projetos.
Menos de 1 ano

() [1-3]
()[5-10]
(1) [10 - 20]

() Mais de 20 anos

Qual a sua faixa etaria?
() Menos de 30 anos
() [30-40]

() [41-50]

() Mais de 50 anos

Vocé consente a participacao na pesquisa*?
() Sim

( ) Nao

Secao 2

Acesso ao contetido dos cenarios.

Material disponivel para o download através do link:

Secdo 3

Indique o seu grau de concordancia em relacao as afirmacdes sobre os cenarios (itens 1 a 11)
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1. Discordo Totalmente| 2. Discordo| 3. Ndo concordo, nem discordo| 4. Concordo| 5. Concordo Totalmente

2. 0O cenario 1 representa uma situacao da pratica profissional de Gestao de Projetos? *
2.1 O cenario 1 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Comunicacdo Pessoal?*
2.2 Para a melhoraria do cenario 1, na sua percecao que modificacoes faria?

3. 0O cenario 2 representa uma situacao da pratica profissional de Gestdo de Projetos? *
3.1 O cenario 2 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Lideranca? *
3.2 Para a melhoraria do cenario 2, na sua percecdo que modificacoes faria?

4. 0 cendrio 3 representa uma situacao da pratica profissional de Gestao de Projetos? *
4.1 0O cenario 3 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Trabalho em Equipa? *
4.2 Para a melhoraria do cenario 3, na sua percecdo que modificacdes faria?

5. 0O cenario 4 representa uma situacao da pratica profissional de Gestao de Projetos?*
5.1 O cenario 4 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Introspecéo e Gestao Pessoal? *
5.2 Para a melhoraria do cenario 4, na sua percecao que modificacdes faria?

6. O cenario 5 representa uma situacao da pratica profissional de Gestao de Projetos?*
6.1 O cenario 5 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Integridade e Fiabilidade Pessoal?*
6.2 Para a melhoraria do cenario 5, na sua percecao que modificacdes faria?

7. 0O cenario 6 representa uma situacao da pratica profissional de Gestao de Projetos?*
7.1 0 cenario 6 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Relacdes e Compromissos?*
7.2 Para a melhoraria do cenario 6, na sua percecao que modificacdes faria?

8. 0 cenario 7 representa uma situacao da pratica profissional de Gestao de Projetos?*
8.1 0O cenario 7 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Conflito e Crise?*
8.2 Para a melhoraria do cenario 7, na sua percecdo que modificacdes faria?

9. 0 cenario 8 representa uma situacao da pratica profissional de Gestao de Projetos?*
9.1 O cenario 8 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Engenho?*
9.2 Para a melhoraria do cenario 8, na sua percecdo que modificacdes faria?

10. O cenario 9 representa uma situacao da pratica profissional de Gestao de Projetos?*
10.10 cenario 9 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Negociacdo?*
10.2Para a melhoraria do cenario 9, na sua percecao que modificacdes faria?

11. O cenario 10 representa uma situacdo da pratica profissional de Gestao de Projetos?*

11.1 O cenario 10 da a oportunidade de demonstrar a competéncia de Orientacéo aos resultados?*
11.2 Para a melhoraria do cenario 10, na sua percecao que modificacdes faria?
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Apéndice 2. Corpo do e-mail (Cenarios) - Profissionais

Caro (a) Sr. (a)
Sou Professora universitaria e estudante de doutoramento em Engenharia Industrial e de Sistemas na Universidade
do Minho, localizada em Guimaraes - Portugal, sob a supervisdo dos professores Rui M. Lima e Manuel Joado Costa.
Estou a desenvolver, um modelo de avaliacdo de competéncias de Gestdo de Projetos de Engenharia.
0 processo de avaliagdo de competéncias contara com cenarios, situagcdes hipotéticas oriundas da pratica profissional
de Gestdo de Projetos. Nesse sentido, os cenarios desenvolvidos necessitam de validagdo por especialistas.
Considerando a auséncia de estudos sobre o desenvolvimento de um modelo que possa avaliar competéncias de
pessoas no ambito da Gestao de Projetos e considerando também a importancia destas competéncias neste contexto,
o principal objetivo desta pesquisa é fornecer um modelo valido e confidvel para avaliar competéncias focadas nas

pessoas (ICB - IPMA) de Gestao de Projetos.

Neste sentido, gostava de convida-lo (a) a participar no processo de validacao de conteiido dos
cenarios.

Espera-se que seja possivel oferecer ao campo da gestdo de projetos um instrumento valido para avaliar as
competéncias pessoais dos profissionais em contextos de projeto.
Se aceitar participar, faco o envio do link do questiondario com tempo estimado de 35 minutos.

Obrigado pela vossa atencao, gostava de contar com a vossa participacédo para a realizacdo da investigacéo.

CORPO DO E-MAIL PARA PROFISSINAIS — APOS ACEITE DE PARTICIPACAO

013,

Muito obrigada pela sua disponibilidade e participacao, estou contente por poder contar consigo neste processo de
validacao.

0 material com os cenarios a serem avaliados, encontra-se em anexo. Caso seja de interesse do avaliador, os objetivos

de cada cenario estao contidos no anexo A.

Segue o link para aceder o processo de validacéo:

Peco a gentileza, de enviar o questionario até dia xxx de 2021.

Agradeco antecipadamente e aguardo com expectativa
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Apéndice 3. Inquérito por Questionario (Cenarios) — Estudantes

Este Inquérito por Questionario enquadra-se na fase de validacdo e proposicdo de melhorias de cenarios para
avaliar as competéncias focadas nas pessoas de Gestao de Projetos, realizada no ambito da tese de doutoramento
da Universidade do Minho, cujo projeto intitula-se “Desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de competéncias
de Gestao de Projetos de Engenharia”.
Nesta fase, pretende-se validar o contetdo, estrutura e percecdo de cenarios sob a otica de estudantes de
engenharia.

Agradecemos, assim, a sua colaboracdo, garantindo-se a confidencialidade dos dados recolhidos.

Os resultados serdo posteriormente publicados. Contudo, caso tenha interesse em obter mais informacdes sobre
a pesquisa em curso envie um e-mail para:

Mariane Casseres Souza
Rui M. Lima

Sexo*
( ) Masculino
( ) Feminino

Idade*

() 18-20 anos]
() [20-25 anos]
() [25-30 anos]

( ) Mais de 30 anos

Vocé consente a participacdo na pesquisa*?
() Sim
() Nao

1. Na sua trajetoria profissional e/ou académica, ja foi avaliado através da utilizacao de cenarios? *
() Sim
() Nao
(

Ivez
ustifique a sua resposta anterior.

;—izm

. O tempo para a resposta do cenario de 8 minutos foi adequado? *

lvez
ustifique a sua resposta anterior. *

A==

) Sim
) Néo
) Ta
1

5. Quais os principais aspectos positivos nesta experiéncia de avaliacdo por meio da utilizacdo de cenarios? *

6. Quais as dificuldades sentidas nesta experiéncia de avaliacdo por meio da utilizacdo de cenarios? *
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7. Na sua percecdo, avaliacdo de competéncias utilizando-se de cenarios, ¢ uma forma de avaliar o candidato. *
( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) N&o concordo, nem discordo

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

7.1 Justifique a sua resposta anterior.

8. 0 desenvolvimento de um modelo para avaliacdo de competéncias de gestdo de projetos focadas nas pessoas
¢ relevante para as organizacoes? *

9. Descreva por palavras sua participacao nesta experiéncia. *
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Apéndice 4. Inquérito por Questionario (Rubrica) — Especialistas

Este Inquérito por Questionario enquadra-se na fase de validacdo de uma rubrica para avaliar as
competéncias de lideranca. Este estudo, é realizado no ambito da tese de doutoramento da Universidade
do Minho, cujo projeto intitula-se “Desenvolvimento de um modelo de avaliacéo de competéncias de Gestéo

de Projetos de Engenharia”.
Nesta fase, pretende-se validar o contetdo, constructo e os critérios de uma rubrica de avaliagédo, sob a
otica de especialistas.

Agradecemos, assim, a sua colaboracdo, garantindo-se a confidencialidade dos dados recolhidos.

Os resultados serao posteriormente publicados. Contudo, caso tenha interesse em obter mais informacdes
sobre a pesquisa em curso envie um e-mail para:

Mariane Casseres Souza
Rui M. Lima

Secio 1

Aceita participar na pesquisa*?
() Sim

() Nao

Escala de likert de concordancia:
1. Discordo Totalmente| 2. Discordo| 3. Ndo concordo, nem discordo| 4. Concordo| 5. Concordo Totalmente

Secao 2 - Validacao do conteido
1. Os critérios de avaliacdo (indicadores e medidas) descrevem o contetdo de forma adequada?
2. Os critérios de avaliacao (indicadores e medidas) tratam de todos os aspectos do contetido pretendido?

3. O conteudo abordado na rubrica esta sendo avaliado de forma satisfatéria?

Secao 3 - Validacao do constructo

4.0s critérios de avaliacdo (indicadores e medidas) importantes para a rubrica sdo avaliadas através das escalas de
classificacdo?

5. Os critérios de avaliacdo sao relevantes para o constructo de interesse?

Secao 3 - Validacao dos critérios

6. Os indicadores e medidas de desempenho sdo coerentes como critério avaliativo para a competéncia
lideranca?

7. Os indicadores e medidas podem ser avaliados através da rubrica de avaliacdo?

8. Os indicadores de desempenho estao relacionados a pratica profissional? *

9. Os principais indicadores e medidas estao representados na rubrica de avaliacao?

10. Na sua opinido, a rubrica atende a validacdo do contetido?* questao aberta

11. Na sua opinido, a rubrica atende a validacdo do constructo?* questao aberta
12. Na sua opinido, a rubrica atende a validacdo dos critérios?* questdo aberta
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Apéndice 5. Inquérito por Questionario (Processo de Aplicacio)

Este inquérito por questionario enquadra-se na fase de avaliacdo do modelo de avaliacdo de competéncias,
nomeadamente, competéncias, focadas nas pessoas, de Gestao de Projetos, realizada no ambito da tese de
doutoramento da Universidade do Minho, cujo projeto se intitula “Desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de
competéncias de Gestao de Projetos de Engenharia”.

Nesta fase, pretende-se avaliar o modelo de avaliacdo de competéncias baseado em cenarios e utilizando-se de
rubricas como forma de avaliacdo com base na recolha voluntaria da percecéo dos participantes na pesquisa.

Os dados fornecidos serdo tratados de forma absolutamente confidencial e serdo exclusivamente utilizados para fins
de investigacao cientifica. Os dados serdo armazenados pela doutoranda enquanto nao finalizar o processo de

defesa e de publicacédo dos resultados.

Os resultados serao divulgados em publicacdes futuras e caso tenha interesse em obter mais informacdes sobre a
pesquisa em curso pode enviar um e-mail para:

Mariane Casseres Souza

(marianecasseres@gmail.com)

Rui M. Lima (rml@dps.uminho.pt)

Sera da muito importancia para o estudo obter a sua percecdo o mais completa possivel.

Agradece-se, desde ja, o seu contributo!

Aceita participar na pesquisa? *

() Sim () Nao

DADOS BIOGRAFICOS

1. Sexo”

( ) Masculino () Feminino ( ) ( ) Prefiro néo responder

2. |dade*

() <30anos ()[30a40anos] ()[41ab0anos] ()[51 a60 anos] () > 60 anos

3. Nacionalidade*

4. Habilitagdes Académicas (indique o grau mais elevado) *
( ) Bacharelato

() Licenciatura

() Curso de pés-graduacao

() Mestrado

() Doutoramento

Indigue 0 nome do curso associado ao grau mais elevado da sua habilitacdo Académica*

5. Formacéo em Gestdo de Projeto.”
() Sim. () Nao

Se respondeu “ sim” na questdo anterior, indique o(s) curso (s) de formacao em Gestao de Projetos.

Qual o setor de atividade da empresa em que trabalha atualmente? *
) Educacéo
) Engenharia
) Consultoria

6.
(
(
(
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() Nao estou a trabalhar
() Outro

7. Docente na area da Gestdo de Projetos?

() Sim () Nao

8. Atualmente, trabalha em Gestdo de Projetos?*

() Sim () Nao

9. Possui experiéncia na Lideranca de equipas de Gestdo de Projetos.*
() Sim () Nao

**Responda as questdes conforme a sua perspetiva da(s) estacdo(s) em que participou neste processo de
experimentacao.

Indigue o grau de concordancia em relacdo as afirmacdes sobre o modelo de avaliacdo de competéncias,
considerando a seguinte escala de referéncia:
() 1. Discordo totalmente ( ) 2. Discordo ( ) 3. Indiferente ( ) 4. Concordo ( ) 5. Concordo totalmente

1. A utilizacdo de cenarios permite avaliar competéncias de gestao de projetos focadas nas pessoas? *
() 1. Discordo totalmente ( ) 2. Discordo ( ) 3. Indiferente ( ) 4. Concordo ( ) 5. Concordo totalmente

2. As rubricas utilizadas sado instrumentos Uteis para classificar o nivel de competéncias demonstrado pelos
participantes neste processo de avaliacdo?
() 1. Discordo totalmente ( ) 2. Discordo ( ) 3. Indiferente ( ) 4. Concordo ( ) 5. Concordo totalmente

3. 0 modelo de avaliacdo de competéncias, constituido por cenarios e rubricas, permite avaliar competéncias de
gestdo de projetos focadas nas pessoas? *
() 1. Discordo totalmente ( ) 2. Discordo ( ) 3. Indiferente ( ) 4. Concordo ( ) 5. Concordo totalmente

4, Se considera que este processo de avaliacdo apresenta beneficios, selecione até 5 (cinco) beneficios mais
relevantes associados ao processo de avaliacao:

() Dinamico e interativo

() Diversificado e representativo

() Visual (exposicao do cenario) e pratico

() Explana o raciocinio de forma aberta

() Mobilizacdo das competéncia

() Avaliacao “justa”/assertiva

() Alinhado com praticas profissionais de gestao de projetos

( ) Promove reflexdo e autoconhecimento

() Incentiva a criatividade em comparacgéo a outros testes de avaliacao

5. Se considerar relevante, podera acrescentar OUTROS beneficios que néo se encontram na lista. [Questao aberta]

6. Na pratica profissional de gestao de projetos podera utilizar-se 0 modelo de avaliacdo de competéncias como um
instrumento para processos de certificacdo?*
() 1. Discordo totalmente ( ) 2. Discordo ( ) 3. Indiferente ( ) 4. Concordo ( ) 5. Concordo totalmente

7. Na pratica profissional de gestao de projetos podera utilizar-se 0 modelo de avaliacdo de competéncias como um
instrumento para processos de recrutamento?*
() 1. Discordo totalmente ( ) 2. Discordo ( ) 3. Indiferente ( ) 4. Concordo ( ) 5. Concordo totalmente

8. Na pratica profissional de gestédo de projetos podera utilizar-se 0 modelo de avaliacdo de competéncias como um
instrumento para processos de aquisicao de equipas?*

() 1. Discordo totalmente ( ) 2. Discordo ( ) 3. Indiferente ( ) 4. Concordo ( ) 5. Concordo totalmente

9. Se considerar relevante, podera acrescentar OUTROS exemplos de aplicacdo do modelo de avaliacdo de
competéncias e/ou justificar as respostas as questdes anteriores.
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10.

11.

12.

13.

14.

Este processo de avaliacdo de competéncias ¢é passivel de ser reproduzido em diferentes contextos? *

() 1. Discordo totalmente ( ) 2. Discordo ( ) 3. Indiferente ( ) 4. Concordo ( ) 5. Concordo totalmente

De acordo com a sua trajetoria profissional e/ou académica poderia refletir sobre a sua experiéncia com cenarios
e 0 seu potencial de utilizacdo?* [Questao aberta]

Se tivesse de explicar o modelo de avaliacdo de competéncias focadas nas pessoas de gestdo de projetos, como
o descreveria? * [Questao aberta]

De uma maneira global, qual a sua opiniao sobre o modelo de avaliacdo de competéncias no qual participou?
(limitacao(s)/dificuldade(s)/sugestao(s) de melhoria)? * [Questdo aberta]

Gostaria de acrescentar alguma ideia ou comentario para além do que foi referido? [Questao aberta]
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Apéndice 6. Representacao dos Objetivos Especificos da Aplicacao do Modelo de

Avaliacao
DIMENSOES OBJETIVO ESPECIFICO FORMULARIO DE PERGUNTAS
1. A utilizacao de cenarios permite avaliar competéncias
Aelie e cEatEda i de gestao qe projgtgs focad?s .nas pessoas? o
modelo em avaliar as 2. As. |.'ubr|ca’s utilizadas sa? |n.strumentos Uteis para
. . . classificar o nivel de competéncias demonstrado pelos
|. Representatividade  competéncias de gestao de . g

e e e e participantes neste pro.ces§o de avahac;ao; .

T — 3.0 rpgdelo de a\’lalllat;ao dg compet.enclas.,
constituido por cenarios e rubricas, permite avaliar
competéncias de gestdo de projetos focadas nas pessoas?
4. Se considera que este processo de avaliacdo apresenta
beneficios, selecione até 5 (cinco) beneficios mais
relevantes associados ao processo de avaliagéo:

() Dinamico e interativo
() Diversificado e representativo
() Visual (exposicao do cenario) e pratico

Identificar beneficios do () Explana o raciocinio de forma aberta

modelo de avaliacao de () Mobilizacao das competéncia
II. Beneficios competéncias de gestdo de ( ) Avaliacdo “justa”/assertiva

projetos focadas nas () Alinhado com praticas profissionais de gestao de

pessoas projetos
() Promove reflexao e autoconhecimento
() Incentiva a criatividade em comparacéo a outros testes
de avaliacédo
5. Se considerar relevante, podera acrescentar OUTROS
beneficios que ndo se encontram na lista. [Questao aberta]
6. Na pratica profissional de gestao de projetos podera
utilizar-se 0 modelo de avaliacao de competéncias como um
instrumento para processos de certificagcao?

7. Na pratica profissional de gestao de projetos podera
utilizar-se 0 modelo de avaliacdo de competéncias como um

Analisar a aplicabilidade do instrumento para processos de recrutamento?’

modelo de avaliacdo de 8. Na pratica profissional de gestao de projetos podera

ll. Aplicabilidade competéncias focadas nas utilizar-se o modelo de avaliacdo de competéncias como um

IV. Entendimento,
Limitacao(s) e
Melhoria(s)

pessoas de gestao de
projetos

Analisar a percecéo geral
dos participantes,
nomeadamente sobre o
processo de avaliacao, as
dificuldades e sugestdes de
melhoria para 0 modelo de
avaliacao de competéncias.

instrumento para processos de aquisicao de equipas’
9. Se considerar relevante, podera acrescentar OUTROS
exemplos de aplicacdo do modelo de avaliacao de
competéncias e/ou justificar as respostas as questoes
anteriores.

10. Este processo de avaliagdo de competéncias é passivel
de ser aplicado em diferentes contextos?

11. De acordo com a sua trajetdria profissional e/ou
académica poderia refletir sobre a sua experiéncia com
cenarios e o seu potencial de utilizacdo?* [Questao aberta]
12. Se tivesse de explicar o modelo de avaliacdo de
competéncias focadas nas pessoas de gestao de projetos,
como o descreveria? * [Questdo aberta]

13. De uma maneira global, qual a sua opinido sobre o
modelo de avaliagdo de competéncias no qual participou?
(limitacao(s)/dificuldade(s)/sugestao(s) de melhoria)? *
[Questéo aberta]

14. Gostaria de acrescentar alguma ideia ou comentario
para além do que foi referido? [Questao aberta]
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Apéndice 7. Consentimento Informado, Livre e Esclarecido para participaciao em
investigacao

Este documento, designado Consentimento informado, esclarecido e livre, contém informacdo importante em relacgo
ao estudo para o qual foi convidado a participar. Por favor, leia com atencdo este documento. Se achar que algo esta
incorreto ou que ndo esta claro, ndo hesite em solicitar mais informacdes. Se concorda com a proposta que lhe foi
feita, por favor, assine.

Titulo do estudo: Desenvolvimento de um modelo para avaliacdo de competéncias de Gestdo de Projetos de
Engenharia

Enquadramento: Universidade do Minho. Escola de Engenharia. Programa Doutoral em Engenharia Industrial e
Sistemas

Orientadores Cientificos: Rui M. Lima e Manuel Joao Costa

Explicacao do estudo: O objetivo geral do estudo é desenvolver um modelo baseado em cenarios para avaliacéo
de competéncias de Gestao de Projetos focadas nas pessoas. Nesta atividade especifica, pretende-se avaliar o modelo
de competéncias baseado em cenarios utilizando rubricas como instrumento de apoio ao processo de avaliagéo.
Pretende-se ainda efetuar uma recolha voluntaria da percecao dos participantes nesta pesquisa. Para avaliar o modelo
de avaliacdo de competéncias, recolhem-se dados por inquérito por questionario, constituido por questdes abertas e
fechadas sobre 0 modelo de avaliacdo de competéncias. Para a selecdo do/a participante definiram-se dois critérios
principais: participacao voluntaria e experiéncia profissional ou académica em Gestéo de Projetos de engenharia. O
local para avaliacdo do modelo de avaliacdo de competéncias de gestdo de projetos situa-se nas instalacdes do
Departamento de Producao e Sistemas, edificio 11, Universidade do Minho, campus Azurém, Portugal.

Condicdes e financiamento: Nao ha pagamento de deslocacées ou contrapartidas. A investigadora financia o seu
doutoramento. Assegura-se o carater voluntario da participacdo e a auséncia de prejuizos, assistenciais ou outros,
€aso nao queira participar.

Confidencialidade e anonimato: Os dados fornecidos serao tratados de forma absolutamente confidencial e serdo
exclusivamente utilizados para fins de investigacdo cientifica. Os dados serdo armazenados pela investigadora
enquanto nao finalizar o processo de defesa e de publicacdo dos resultados. Garante-se a confidencialidade da
informacéo recolhida, implicando-se o anonimato dos dados tornados publicos, em nenhum momento, os
participantes sao identificados pelo nome pessoal. Assegura-se que os contactos serdo feitos em condicdes de
privacidade; assegura-se o direito a retirar o consentimento para o tratamento dos seus dados pessoais sem que
tenha de se justificar; assegura-se o direito a aceder e retificar os seus dados pessoais, e direito a portabilidade dos
dados que tenha fornecido, enquanto os dados ndo sejam tornados anénimos;

Investigadora: Mariane Casseres de Souza

Contacto telefonico: 924913896
Endereco eletrénico: marianecasseres@gmail.com

Assinatura do investigador:

Declaro fer lido e compreendido este documento, berm como as informacdes verbais que me foram fornecidas pela
pessoa que acima assina. Fol-me garantida a possibilidade de, em qualquer altura, recusar particjpar neste estudo
sem qualquer tipo de consequéncias. Desta forma, aceito participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados
que de forma voluntaria forneco, confiando em que apenas serdo utilizados para esta investigacdo e nas garantias de
confidencialidade e anonimato que me sdo dadas pelo/a investigador/a.

0 0 -
Assinatura do participante: ... ... ... ... oo oo e s s e e e e e et e e a2 Datal L . [

ESTE DOCUMENTO E COMPOSTO DE 1 PAGINA E FEITO EM DUPLICADO: ORIGINAL PARA O INVESTIGADOR,
DUPLICADO PARA A PESSOA QUE CONSENTE.
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Apéndice 8. Proposicoes de Melhorias dos Cenarios

o Dificuldade em dialogar.
Devido a estes fatos, seu irmao esta se sentindo com baixa credibilidade e desanimado com o projeto. Argumente
e apresente ao seu irmao como um bom lider enfrentaria a situagéo.

CENARIOS COMPETENCIA VERSAO INICIAL VERSAO 3
0 gestor do projeto Pedro, iniciou a reuniao solicitando para cada membro da equipa relatar suas atividades da Pedro € o gestor do projeto de desenvolvimento duma nova linha de ténis de desporto da empresa Runner.
semana anterior de acordo com o planeamento. Na segunda-feira iniciou a reunio solicitando a cada membro da equipa um relato das atividades desenvolvidas na semana
Ao chegar a sua vez, o colaborador Joao Alberto, designado para desenvolver o novo design da logomarca da anterior, de acordo com o planeamento.
empresa, relatou que na semana havia enviado para o departamento de marketing para iniciar a divulgagao da Ao chegar a sua vez, o colaborador Duarte, designado para desenvolver o novo design do logotipo da marca, relatou que havia
logomarca. O colaborador relatou que apds iniimeras alteracoes e modificagoes feitas pela equipa a nova enviado o material para o departamento de marketing para iniciar a divulgagao. Duarte relatou que apos inimeras alteracées e
logomarca estava definida. modificagoes feitas pela equipa design, o novo logotipo estava definida.
Fato que gerou estranheza e irritabilidade por parte do Gestor do Projeto, pois tal atividade nao havia sido Para o gestor do projeto este fato gerou estranheza e irritabilidade. Além disso, aquela atividade nao havia sido validada/aprovada
. validada/aprovada na sua ultima versao. na sua ultima versao.

Cenario 1 COMUNICACAO PESSOAL 0 colaborador tentou explicar ao Pedro que, apés inimeras tratativas sem sucesso pelo canal de comunicagdo Duarte tentou explicar ao Pedro que, apés inlimeras tentativas sem sucesso pelo canal de comunicagao do projeto (e-mail) com a
do projeto (e-mail) com a pessoa responsavel pela validagao/aprovacéo teve que tomar tal deciséo devido ao pessoa responsavel pela validacao/aprovacao, teve que tomar tal decisao devido ao atraso que a aprovagao poderia ocasionar ao
atraso que a aprovacao poderia ocasionar ao projeto. projeto.
Na sua visao, a Ultima verséo estava de acordo com os requisitos solicitados anteriormente. Na vis&o do colaborador Duarte, a ultima versao estava de acordo com o esperado do projeto de design.
0 Gestor do Projeto, nao deixou o colaborador finalizar a fala e esbravejou em alto tom para toda a equipa a falta | O gestor do projeto, nao deixou Duarte finalizar a fala e esbravejou em alto tom para toda a equipa a falta de responsabilidade e
de responsabilidade e comprometimento do membro ao enviar uma atividade sem aprovacao e os danos que comprometimento de Duarte ao enviar uma atividade sem aprovagéo e os danos que podem ocasionar ao projeto.
podem ocasionar ao projeto. Imagine que é o CEO da empresa Runner e que ao identificar estes sintomas nesta equipa em particular decide falar com o gestor
0 Gestor do Projeto esta a sua espera, converse com ele e discuta os aspectos essenciais da comunicacao de projeto. Discuta os aspectos essenciais relativos a comunicacao pessoal em gestéo de projetos e a sua importancia para que o
pessoal. PERSONAGEM: SIM / GESTOR DO PROJETO projeto seja bem-sucedido. PERSONAGEM: SIM / GESTOR DO PROJETO
Seu irmao mais velho trabalha em uma empresa que atua no ramo da Construcéo Civil. Atualmente, é gestor de 0 seu irmao trabalha numa empresa que atua no ramo da Construgéo Civil. Atualmente, € gestor de projeto na duplicacéo de uma
projeto na duplicacao de uma rodovia que une duas pequenas cidades. rodovia que une duas pequenas cidades.
No tradicional almogo familiar de domingo, seu irméo estava a relatar consigo alguns dos problemas/dificuldades | No tradicional almogo familiar de domingo, o seu irmao partilha consigo alguns dos problemas/dificuldades que esta a enfrentar,
que vém enfrentando com a sua equipa e com o coordenador da obra. Ele Ihe listou alguns: nomeadamente com a sua equipa e com o coordenador da obra. O seu irmao listou algumas das dificuldades:
o Falta de comprometimento com as atividades delegadas. o Falta de compromisso com as atividades delegadas.

Cenario 2 LIDERANCA o Falta de comprometimento com os prazos definidos. o Falta de compromisso com os prazos definidos.

o Dificuldade em dialogar.

Devido a estes fatos, 0 seu irmao esta sentir-se desanimado com o projeto e com a sua equipa. Conhecendo o perfil do seu irmao,
sabe o quao dificil é o seu temperamento.

Imagine que ¢ o gestor deste projeto, apresente recomendagdes e solugdes praticas para que o seu irmao possa ultrapassar esta
situacao.

Cenario 3

TRABALHO EM EQUIPA

Vocé ¢ docente de uma reconhecida Universidade Portuguesa e fosse selecionado pelo seu diretor para
representar a Universidade em um grande projeto internacional.A equipa do projeto consiste em membros de
diversas nacionalidades com culturas, valores, tradicdes e fuso horario diferentes. O projeto foi subdividido em
equipa e a sua esta a contar com membros: Poloneses, Alemaes, Brasileiros, Portugueses e Japoneses. O lider
de sua equipa € o Professor Kim (japonés) vocé deve se reportar a ele em suas atividades. Passou-se trés meses
e o lider nao marcou nenhum encontro com os membros. Varias tratativas foram feitas ao Kim, sem sucesso.
Vocé sabe que o lider esta a desenvolver as atividades de forma individual, ndo delegando tarefas e
responsabilidades aos membros da equipa. O projeto ja esta a acabar.Vocé marcou uma reunido (via internet)
com o colega Brasileiro quem o conhecia, para apresentar sua insatisfacdo com o trabalho em equipa deste
projeto. Este era o seu primeiro grande projeto internacional e se encontrava entusiasmado.Se vocé fosse
escolhido para integrar-se a essa equipa, apresente ao entrevistador aspectos que considera importante para o
trabalho em equipa.

Neste momento é docente de uma reconhecida universidade em Portugal e esta envolvido num grande projeto internacional. A
equipa do projeto consiste em membros de diversas nacionalidades com culturas, valores, tradi¢oes e fuso horario diferentes. O
projeto foi subdividido em equipa que inclui diferentes parceiros e a sua equipa conta com membros da Poldnia, Alemanha, Brasil e
Japao. O lider de sua equipa € o Professor Kim (Japao) e todos os elementos da equipa devem reportar a ele as suas
atividades.Apos dois meses do inicio do projeto, dificuldades foram sendo evidenciadas. As responsabilidades de cada membro da
equipa néo estavam transparentes e devido ao fuso horario a interagao entre os membros estava dificil. De forma tardia para si,
Kim agendou uma reunizo (via online) para definir o processo de trabalho da equipa, ja agora o entusiasmo e interagao entre os
membros da equipa aumentou.Neste momento, o projeto esta em andamento. As execugoes das atividades esto a correr bem e o
entusiasmo da equipa € evidente com os resultados. Daqui a 1 més, o projeto esta a finalizar.Como membro da equipa, apresente
ao avaliador as dificuldades identificadas no trabalho em equipa e os sintomas evidenciados em cada fase deste grande projeto.

Cenario 4

INTROSPECAO E GESTAO
PESSOAL

Seu colega de trabalho alguns meses esta trabalhando remotamente (/ome office) e vém enfrentando problemas,
desafios e obstaculos no desenvolvimento de suas tarefas.

Com duas filhas de 4 e 6 anos, ndo consegue manter-se focado por muito tempo em suas tarefas. Ocasionando
atraso nas entregas e em atividades acordadas com o Gestor de Projeto.

Seu colega, via telemavel Ihe liga para pedir recomendagdes em como organizar seu trabalho. Vocé é experiente
e trabalha em home office alguns anos.

Oriente-0 em como encarar e definir seus objetivos neste novo cendrio.

0 seu colega de trabalho esta ha alguns meses a trabalhar remotamente (home office) e tem vindo a enfrentar problemas, desafios
e obstaculos no desenvolvimento das suas tarefas.

Com duas filhas de 4 e 6 anos, nao consegue manter-se focado por muito tempo no seu trabalho, ocasionando atraso nas entregas
e em atividades acordadas com o gestor do projeto.

0 seu colega, pede-lhe recomendacdes em como organizar seu trabalho, considerando a sua experiéncia por trabalhar em home
office ha alguns anos. Procure transmitir ao seu colega as melhores préticas, procurando explorar o que podera ou néo funcionar.
Oriente-0 em como definir seus objetivos neste novo cendrio.

Cenario 5

INTEGRIDADE E
FIABILIDADE PESSOAL

Vocé foi designado para atuar como membro de uma equipa.

O Gestor deste projeto € conhecido por nao transmitir credibilidade, o que implicou em sua ultima atuagao
algumas “punicdes” por nao respeitar valores e principios da organizacéo.

Mesmo assim, foi designado pela direcao para este projeto como sua ultima oportunidade de mostrar sua
integridade e fiabilidade.

No 2° més do projeto, o gestor Ihe chama e fala:

Neste momento é membro de uma equipa de projeto.

0 gestor deste projeto é conhecido por nao transmitir credibilidade, o que implicou na sua tltima atuacao algumas “punicdes” por
nao respeitar valores e principios da organizacéo.

Mesmo assim, foi designado pela diregao para este projeto como sendo a Ultima oportunidade de mostrar sua integridade e
fiabilidade.

No 2° més do projeto, 0 gestor chama por si e fala:
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“Estou muito satisfeito com as suas entregas, executando as tarefas atribuidas a si com rigor e responsabilidade,
todavia, estamos atrasados em 3 semanas e o cliente estd a me pressionar para enviar o report destas ultimas
atividades, estou a enrolar”.

E continua...

“temos que omitir do nosso cliente este atraso, ja agora estou com baixa credibilidade e peco sua ajuda para sair
dessa situacdo. Nosso cliente ndo sabe deste atraso e teriamos que ter finalizado quase todas as atividades. Fale
com o nosso cliente e desenvolva alguma justificativa. Vocé é o melhor do nosso time. Estou a contar consigo”.
Comente perante o entrevistador quanto a Integridade e Fiabilidade pessoal do seu Gestor do Projeto.

“Estou muito satisfeito com as suas entregas, executando as tarefas atribuidas com rigor e responsabilidade, todavia, estamos
atrasados em 3 semanas e o cliente esta a pressionar-me para enviar o report destas ultimas atividades, estou a postergar”.

E continua...

“temos que omitir do nosso cliente este atraso, ja agora estou com baixa credibilidade e peco sua ajuda. Nosso cliente néo sabe
deste atraso. Fale com o cliente e desenvolva alguma justificativa. Vocé € o melhor do nosso time. Estou a contar consigo”.
Comente perante o avaliador quanto a integridade e fiabilidade pessoal do gestor do projeto da sua equipa.

Cenario 6

RELAGOES E
COMPROMISSSO

Um membro de sua equipa estd alguns dias desanimado, cabeca baixa e manifestando tristeza em suas
palavras. Nesta semana, em uma conversa informal na hora do café, relatou que sua mae foi diagnosticada com
cancro de mama, em estado avangado. De imediato, vocé se colocou disponivel e aberto.

No entanto, as atividades de seu colega esta semana estao atrasadas, podendo ocasionar atraso no cronograma
do projeto.

Sendo vocé mais experiente e conhecendo bem o lider do projeto, de que forma podera contribuir e/ou apoiar
seu colega nas atividades do projeto.

Um membro de sua equipa esté alguns dias desanimado, cabeca baixa e manifestando tristeza nas suas palavras. Nesta semana,
numa conversa informal na hora do café, relatou que sua mée foi diagnosticada com cancro de mama, em estado avancado. De
imediato, vocé se colocou disponivel e compreensivo com a situacao.

No entanto, as atividades do seu colega nesta semana estao substancialmente atrasadas, comprometendo todo o cronograma do
projeto.

0 que podera fazer para mobilizar o restante da equipa para que esta situagdo ndo comprometa o projeto e, a0 mesmo tempo, seja
possivel que o colega tenha algum tempo para se dedicar a este assunto familiar?

Cenario 7

CONFLITO E CRISE

Imagine que vocé trabalha na empresa Globex. A Globex é uma empresa com 6 (seis) fabricas espalhadas pelo
pais e conta com um total de 2.450 colaboradores.Esta manhé, ao entrar no elevador, cruzou-se com o CEO que
Ihe disse:“Estava mesmo a pensar em si! Como sabe a Globex comemora este ano o seu 40° aniversario. Estava
a pensar fazermos uma grande festa de comemoracao e pensei em si para tomar conta deste projeto. Estou a
contar consigo!”Vocé foi designado para organizar o evento de comemoracao dos 40 anos de sua empresa. Vocé
montou a sua equipa e dois de seus membros parecem ter conflitos de personalidade e quase sempre assumem
pontos de vista opostos durante a tomada de decisées e vocé sabe que em ambiente de projeto, os conflitos séo
inevitaveis. Como essa situacao podera ser moderada e/ou resolvida?

Nesse momento é responsavel por um projeto para aumentar a capacidade produtiva de uma linha de produto da area téxtil. Na
ultima reuniao de report, dois gestores estavam em conflito: Maria Eduarda, a gestora da qualidade e Caio, gestor da producéo.
Maria Eduarda enfatizava a pouca preocupagao de Caio quanto a qualidade do produto. Segundo Maria, Caio preocupa-se somente
com o aumento no nivel de produtividade, metas e indicadores de desempenho. As reunides estavam cada vez mais acirradas,
com conflitos e discussdes com pontos de vista opostos. Houve situacdes, em que néo existiu consenso e teve que tomar a
decisao por ser o gestor deste projeto. Em ambiente de projeto, os conflitos sao inevitaveis. De que forma, uma situagéo de conflito
€ crise como no seu projeto, podera ser resolvida/moderada?

Em uma reunido do departamento de Producao, foi sugerido a técnica de Brainstorming para analisar, priorizar e
encontrar alternativas para lidar com um problema em questéo. O lider da reunido expressa que todos

Em uma reuniao do departamento de Produgao, foi sugerido a técnica de Brainstorming para analisar, priorizar e encontrar
alternativas para o aumento no nimero de pecas retrabalhadas em uma linha de producao.

Cenario 8 ENGENHO contribuam com as suas ideias e opinides, estimulando um ambiente aberto e criativo. O lider da reuniao expressa que todos contribuam com as suas ideias e opinides, estimulando um ambiente aberto e criativo.
Defina um problema real e/ou comum em Projetos e aplique um plano com técnicas de criatividade de forma a Apresente alternativas e solucdes sustentadas na criatividade, na medida em que, todos as possibilidades sao possiveis.
encontrar possiveis alternativas e solucdes. Problema: aumento de pecas retrabalhadas
Sua empresa acaba de fechar um contrato com um cliente. O contrato é de um ano, dividido em trés fases: P&D: | A sua empresa acaba de fechar um contrato com um cliente. O contrato é de um ano, dividido em trés fases: P&D: cinco meses;
cinco meses; Testes: um més; Fabrico: seis meses. Testes: um més; Fabrico: seis meses.

Acabamos de finalizar a P&D e estamos entrando na Fase Il dos Testes. Adentramos o 6° més dos 12 meses do Neste momento, acabou de finalizar a P&D e estao a entrar na Fase I dos Testes. Estamos no 6° més dos 12 meses do projeto.
. projeto. Infelizmente, os resultados obtidos na fase | de P&D indicam que sua equipa utilizou de uma abordagem Infelizmente, os resultados obtidos na fase | de P&D indicam que a sua equipa utilizou uma abordagem otimista para o
Cenario 9 NEGOCIACAO otimista para o desenvolvimento do cronograma para a fase Il e que provavelmente haja um desvio de desenvolvimento do cronograma para a fase |l e que provavelmente ha um desvio de cronograma de, pelo menos, trés semanas. O
cronograma de, pelo menos, trés semanas. O cliente pode nao estar feliz com este desvio. cliente pode nao estar feliz com este desvio.
Apresente argumentos que possam satisfazer o cliente. Apresente argumentos que possam satisfazer o cliente.
Ele esta a sua espera. Ele/Ela esta a sua espera.
PERSONAGEM: SIM / CLIENTE PERSONAGEM: SIM / CLIENTE
Nuno Magalhaes é considerado pela organizacao um excelente gestor de projeto. Nuno Magalhaes ¢ considerado pela organizagao um excelente gestor de projeto.
Um senhor de meia-idade, com mais de 30 anos de experiéncia na area, respeitado e admirado por todos os Um senhor de meia-idade, com mais de 30 anos de experiéncia na area, respeitado e admirado por todos os colaboradores. Os
colaboradores. Seus projetos sdo um sucesso e todos gostam de trabalhar consigo. Gerando um ambiente de seus projetos sdo um sucesso e todos gostam de trabalhar consigo, gerando um ambiente de trabalho saudavel, seguro e
trabalho saudavel, seguro e produtivo. produtivo.
Sua maneira de gerir um projeto, ¢ diferente dos demais gestores. O planeamento de seu projeto ¢ feito de A sua maneira de gerir um projeto, é diferente dos restantes gestores. O planeamento ¢é feito de forma, segundo ele, “manual”
forma, segundo ele, “manual” através do chamado, Quadro de Gestao. através do chamado, Quadro de Gestao.
0R|ENTAGAO AOS Neste quadro, semanalmente Nuno realiza a gestao de tarefas de sua equipa, permitindo focar nos resultados e Neste quadro, semanalmente, Nuno realiza a gestao de tarefas da sua equipa, permitindo focar nos resultados e atividades
Cenario 10 RESULTADOS atividades prioritarias para aquela semana. Além disso, diariamente, relembrava os membros de sua equipa suas | prioritarias para aquela semana. Além disso, diariamente, relembrava os membros da equipa sobre as suas tarefas, de forma a

tarefas, de forma a produzir os resultados esperados.

Para a solucao de grandes ou pequenos problemas, utiliza-se de técnicas e ferramentas para identificar,
encontrar causas e implementar solucées.

Segundo Nuno, desta forma, ele consegue manter o foco de sua equipa nos objetivos chave para atingir o
resultado 6timo para todas as partes envolvidas.

Defina a sua opinido e discuta com o entrevistador como Nuno conseguiu obter resultados 6timos e ter aceitagao
da organizacao e da equipa.

produzir os resultados esperados.
Para a solugao de grandes ou pequenos problemas, utiliza técnicas e ferramentas para identificar, encontrar causas e implementar
solugdes.

Segundo Nuno, desta forma, ele consegue manter o foco de sua equipa nos objetivos chave para atingir o resultado 6timo para
todas as partes envolvidas.

Discuta com o avaliador os requisitos e os pressupostos para que Nuno consiga obter resultados 6timos e ter aceitagao da
organizacao e da equipa, através da sua abordagem “manual”.
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Apéndice 9. Cenarios para Avaliacao de Competéncias

Competéncia avaliada: Introspecao e Gestao Pessoal
CENARIO 1 - TITULO: HOME OFFICE

0 seu colega de trabalho esta ha alguns meses a trabalhar remotamente (home office) e tem vindo a enfrentar
problemas, desafios e dificuldades no desenvolvimento das suas tarefas. Ele reconhece que seu comportamento e
suas atitudes mudaram nos ultimos meses e percebe que essa mudanca esta a impactar a si e nos aos outros colegas

de trabalho.

Diante disto, esta desmotivado e nao consegue manter-se focado por muito tempo no seu trabalho, ocasionando

atraso nas entregas e em atividades acordadas com o gestor do projeto.
0 seu colega pede-lhe recomendacdes sobre como motivar-se e manter-se focado para organizar o trabalho.

Procure apresentar ao seu colega formas para melhorar o desempenho, a fim de que esta situacao
nao comprometa o projeto e, ao mesmo tempo, seja possivel que o colega reflita sobre a perda da

motivaciao e do foco nas atividades.

Ajude o/a colega a enfrentar a situacao neste novo cenario.

Competéncia: Integridade e Fiabilidade Pessoal
CENARIO 2 - TITULO: E AGORA?

Neste momento, € membro de uma equipa de projetos de engenharia e inovacao na industria automotiva.

0 gestor deste projeto é conhecido por ndo transmitir credibilidade, o que implicou, na sua ultima atuacdo, algumas

“punicdes” por nao respeitar valores e principios da organizacao.
Este projeto é a ultima oportunidade deste gestor mostrar sua integridade e fiabilidade perante os seus superiores.

No 2° més do projeto, o gestor chama por si e fala: “Estou muito satisfeito com as suas entregas, executando as
tarefas atribuidas com rigor e responsabilidade, todavia, estamos atrasados em 3 semanas, e o cliente esta a

pressionar-me para enviar o relatorio dessas ultimas atividades e estou a enrola-lo”.

E continua... “temos que omitir do nosso cliente este atraso, ja agora estou com baixa credibilidade e peco sua ajuda.
Nosso cliente ndo sabe deste atraso. Fale com o cliente e desenvolva alguma justificativa. Vocé é o melhor do nosso

time. Estou a contar consigo”.

Comente perante o avaliador qual seria a sua posi¢ao e antecipe como procederia.

Competéncia: Comunicacao Pessoal
CENARIO 3 - TITULO: UM PASSO DE CADA VEZ

0 gestor do projeto de desenvolvimento duma nova linha de ténis de desporto iniciou uma reunido solicitando a cada

membro da equipa um relato das atividades desenvolvidas na semana anterior, em funcao do planeamento.

O colaborador Duarte, designado para desenvolver o novo design do logotipo da marca, relatou que havia enviado o

material para o departamento de marketing para divulgacao. Referiu ainda que a versao enviada incluiu as inumeras
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alteracdes e modificacdes feitas pela equipa de design. Duarte explicou ao gestor do projeto que, apos inimeras
tentativas sem sucesso pelo canal de comunicacdo do projeto (e-mail) com a pessoa responsavel pela
validacdo/aprovacao, teve que tomar tal decisao para minimizar atrasos que prejudicariam o projeto. Em sua opiniao,

a versdo enviada estava de acordo com o esperado do projeto de design.

O gestor do projeto nao deixou Duarte finalizar a fala e esbravejou em alto tom para toda a equipa a falta de
responsabilidade e comprometimento de Duarte, ao enviar uma atividade sem aprovacéo, e os danos que podem
ocasionar ao projeto. Ressaltou que ja havia mencionado que em situagdes como esta seriam necessarios atender e
considerar os procedimentos estabelecidos no plano de comunicacéo. Imagine que o CEO de sua empresa identificou

estes sintomas nesta equipa em particular e decide falar com o gestor do projeto, neste caso, VOCE.

Converse com o CEO de sua empresa sobre os aspectos essenciais relativos a comunicacao pessoal

em Gestao de Projetos e a sua importancia para que o projeto seja bem-sucedido.

PERSONAGEM: SIM / CEO DA ORGANIZACAO

Competéncia: Relacdes e Compromisso
CENARIO 4 - TITULO: OMBRO AMIGO

Um membro de sua equipa esta ha alguns dias desanimado, cabeca baixa e manifestando tristeza nas suas palavras.
Esta semana, numa conversa informal na hora do café, relatou que a mae foi diagnosticada com cancro de mama,
em estado avancado. Indicou que suas atividades estavam substancialmente atrasadas e solicitou ao gestor do projeto
alguns dias a mais para finalizar suas atividades. De imediato, o gestor do projeto se colocou disponivel e

compreensivo com a situacao. No entanto, este atraso poderia comprometer todo o cronograma do projeto.

Assim, o gestor do projeto agendou uma reunido com toda a equipa para partilhar e compreender as atividades que

estavam em atraso.

0 que podera fazer para mobilizar o restante da equipa para que esta situacido nao comprometa o
projeto e, a0 mesmo tempo, seja possivel que o colega tenha algum tempo para se dedicar a este

assunto familiar.

Discuta com o avaliador os aspectos da relacao e do compromisso mobilizado pela equipa.

Competéncia: Lideranca
CENARIO 5 - TITULO: E AGORA? O QUE FAZER?

0 seu irméo trabalha numa empresa que atua no ramo da Construcdo Civil. Atualmente, ¢ gestor de projeto na
duplicacdo de uma rodovia que une duas pequenas cidades. Ele partilhou consigo alguns dos problemas/dificuldades
que esta a enfrentar, nomeadamente com a sua equipa e com o coordenador da obra, o qual, na hierarquia da

empresa, o coordenador deve reportar-se a ele em suas atividades. Seguem algumas dificuldades listadas:

o Falta de compromisso com as atividades delegadas.
o) Falta de compromisso com os prazos definidos.
o Dificuldade em dialogar.
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Algumas atividades, como o cumprimento do cronograma estabelecido no inicio do projeto e a atualizacao dos
indicadores de desempenho, nao tiveram o sucesso esperado com a equipa e com o coordenador da obra. Devido a
esses fatos, o seu irmao esta sentir-se desanimado com o projeto e com a sua equipa. Conhecendo o perfil do seu
irmao, sabe o quao dificil € o seu temperamento.

Imagine-se na pele do seu irmao como gestor deste projeto, e apresente recomendacdes e solucdes

praticas para que o seu irmao se possa ultrapassar esta situacao.

Competéncia: Trabalho em Equipa
CENARIO 6 - TITULO: DIFICULDADES ENFRENTADAS

Neste momento, ¢ docente de uma reconhecida universidade e esta envolvido/a num grande projeto internacional. A
equipa do projeto consiste em membros de diversas nacionalidades com culturas, valores, tradicdes e fuso horario

diferentes.

0 projeto foi subdividido em equipas que incluem diferentes parceiros, e a sua equipa conta com membros da Polénia,
da Alemanha, do Brasil e do Japao. O lider de sua equipa é o Professor Kim (Jap&o) e todos os elementos da equipa
devem reportar a ele as suas atividades. Apds os trés meses do inicio do projeto, diversas dificuldades foram sentidas.
As responsabilidades de cada membro da equipa nao estavam definidas de forma transparente e a interacédo entre os

membros estava dificil, gerando baixo espirito de equipa.

Kim, lider de sua equipa, agendou uma reuniao (online) para definir o processo de trabalho da equipa, buscando,

segundo palavras do lider, unir os membros em torno do objetivo comum deste grande projeto entre Universidades.

Os trés primeiros meses foram de baixo entusiasmo da equipa, no entanto, neste momento, o projeto estd em
andamento, as execucdes das atividades estao sendo bem desenvolvidas e o entusiasmo da equipa é evidente com

os resultados a surgirem.

Como membro da equipa, apresente ao avaliador os aspectos do trabalho em equipa e as dificuldades

evidenciadas no cenario.

Competéncia: Conflito e Crise
CENARIO 7 - TITULO: O EQUILIBRIO

Neste momento vocé é gestor de um projeto para aumentar a capacidade produtiva duma linha de produto da area
téxtil. Na ultima reunido de report, dois coordenadores estavam em conflito: Andreia, coordenadora da qualidade, e

Alexandre, coordenador da producéo.

Andreia enfatizava a pouca preocupacao de Alexandre quanto a qualidade do produto. Segundo Andreia, Alexandre

preocupa-se somente com o aumento no nivel de produtividade, metas e indicadores de desempenho.
As reunides estavam cada vez mais acirradas, com conflitos e discussdes com pontos de vista opostos.

Houve situacdes em que nao existiu consenso e vocé teve que tomar a decisao por ser o gestor deste projeto. Em

ambiente de projeto, os conflitos sdo inevitaveis.

Sendo vocé o gestor deste projeto, de que forma lidaria com esta situacao?
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Competéncia: Engenho
CENARIO 8 - TITULO: PROBLEMA A RESOLVER

No projeto de melhoria duma linha de producao, estdo a ser analisados os nimeros em relacao as pecas retrabalhadas

na linha.

Em uma reunido do departamento de Producao, é sugerida a técnica de Brainstorming para analisar, priorizar e

encontrar alternativas para o aumento no numero de pecas retrabalhadas na linha de producéao.

0 lider da reunido solicita que todos contribuam com as suas ideias e opinides, estimulando um ambiente aberto e

criativo.

Apresente ao avaliador técnicas e formas de pensar para resolver o problema e comente sobre a

estratégia de conduciao da reuniao pelo lider.

Competéncia: Negociacdo
CENARIO 9 - TITULO: O ACORDO

A sua empresa fechou um contrato com um cliente. O contrato é de um ano, dividido em trés fases: P&D: cinco

meses; Testes: um més; Fabrico: seis meses.

Neste momento, acabou de finalizar a P&D e estao a entrar na Fase Il dos Testes. Estamos no 6° més dos 12 meses

do projeto.

Infelizmente, os resultados obtidos na primeira fase de P&D indicam que a sua equipa utilizou uma abordagem
otimista para o desenvolvimento do cronograma para a fase |l e que provavelmente ha um desvio de cronograma de,
pelo menos, trés semanas. O cliente ja sabe deste atraso e pode néo estar feliz com este desvio, pois acreditou no

cronograma e podera comecar a ter prejuizos financeiros com este atraso.
A/o cliente estara a sua espera na sala.

Personagem: sim / cliente

Competéncia: Orientacao aos Resultados
CENARIO 10 - TITULO: OS MELHORES RESULTADOS

Nuno Magalhaes é considerado pela organizacdo um excelente gestor de projeto. Aos 33 anos de experiéncia na area,
¢ respeitado e admirado por todos os colaboradores. Os seus projetos sdo um sucesso e todos gostam de trabalhar

com ele, gerando um ambiente de trabalho saudavel, seguro e produtivo.

A sua maneira de gerir um projeto é diferente dos restantes gestores. O planeamento ¢ feito de forma, segundo ele,

|n

“manual” através do chamado, Quadro de Gestéo.

Neste quadro, semanalmente, Nuno realiza a gestdo de tarefas da sua equipa, permitindo focar nos resultados e
atividades prioritarias para aquela semana. Além disso, diariamente, relembra os membros da equipa sobre as suas

tarefas, de forma a produzir os resultados esperados.
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Para a solucdo de grandes ou pequenos problemas, utiliza técnicas e ferramentas para identificar problemas,

encontrar causas e implementar solucoes.

Segundo Nuno, desta forma, ele consegue manter o foco de sua equipa nos objetivos chave para atingir o resultado

otimo para todas as partes envolvidas do projeto.

Discuta com o avaliador os requisitos e os pressupostos para que Nuno consiga obter resultados

otimos e ter aceitacao da organizacao e da equipa, através da sua abordagem “manual”.
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Apéndice 10. Rubrica Inicial para Avaliacio da Competéncia de Lideranca

Medidas de

ajuda e aconselha

e
em conta o futuro (estar um passo & frente);
[25%] Balanceia iniciativas e riscos; [25%]

aconselhamento. N&o demonstra
pensamento antecipatério das situages.
As iniciativas nao sao balanceadas tendo
em vista os seus pros e contras.

incluindo oferecer ajuda e aconselhamento.
Demonstra um fraco pensamento antecipatorio das
situagoes. Demonstra dificuldade em balancear as
iniciativas, tendo em conta os seus pros e contras

aconselhamento. Demonstra um esforco no pensamento
antecipatorio das situagdes. Demonstra balancear
algumas iniciativas, tendo em conta os seus pros e
contras

Demonstra um certo pensamento antecipatorio
das situagdes. Demonstra balancear bem as
iniciativas e os riscos, tendo em conta os seus
pros e contras.

Indicadores Nio adequado (1) Abaixo do Esperado (2) Razoavel (3) Bom (4) Excelente (5)
desempenho
A‘prgacl\vwdade, ajuda e aconselhamento A proactividade, ajuda e aconselhamento esta abaixo A proactividade, ajuda e aconselhamento é razoavel, na A proactividade, ajuda e ac?nselhamento ¢ boa,
nao é adequada, uma vez que falta a - na medida que, no geral, séo apresentadas . .
" - . - - do esperado, na medida que existe pouca iniciativa medida que sdo desenvolvidas parcialmente iniciativas o . A proactividade, ajuda e aconselhamento ¢ excelente, na medida que sao
Propde ou executa acdes; [25%] Oferece ajuda | iniciativa de propor ou realizar acdes, ara propor ou realizar acoes, ara propor ou realizar aces, incluindo a oferecer ajuda e iniciafivas para propor ou realizar aoes, apresentadas iniciativas para propor ou realizar agdes, incluindo a oferecer
11- Age pl [25%] Pensa e atua tendo incluindo oferecer ajuda e para prop! coes, para prop! coes, v incluindo a oferecer ajuda e aconselhamento. P para prop! coes,

ajuda e aconselhamento. Demonstra excelente pensamento antecipatorio das
situacGes. Demonstra balancear execpcionalmente as iniciativas e os riscos,
tendo em conta os seus pros e contras.

12- Responsavel e
demonstra compromisso

Demonstra comprometimento e compromisso
no comportamento, discurso e atitude; [20%]
Fala sobre o projeto em termos positivos;
Apoia e gera entusiasmo face ao projeto;
[20%) Define medidas e indicadores de
desempenho; [20%] Procura formas de
melhorar os processos do projeto; [20%]
Orienta a aprendizagem. [20%]

A demonstragéo de responsabilidade e
compromisso ndo é adequada, na medida
em que falta empenho e compromisso no
comportamento, discurso e atitude. Nao
fala sobre o projeto de forma positiva, nao
apoia e nao gera entusiasmo pelo projeto.
Medidas e

indicadores de desempenho ndo sao
definidos e néo demonstra pensar em
formas de melhorar os processos e
orientar a aprendizagem.

13- Da diregéo, orienta e
melhora o trabalho

Providencia diregdo as pessoas e as equipas;
[25%] Desenvolver individuos da equipa
(Coach/Mentoring); [25%] Estabelece uma
viso e valores e

lidera de acordo com os principios; [25%]
Alinha objetivos individuais com os objetivos
comuns e descreve a forma de os atingir.
[25%]

A doder e

esta abaixo do esperado, na medida que existe um
nivel fraco de empenho e compromisso no
comportamento, discurso e atitude. Nao fala sobre o
projeto de forma muito positiva, ndo demonstra
grande apoio nem entusiasmo pelo projeto. Medidas e
indicadores de desempenho séo definidos com
dificuldade e demonstra resisténcia em pensar em
formas de melhorar os processos e orientar a
aprendizagem.

40 de & compromisso é A a0 de il e
razoavel, na medida em que sao apresentados de forma compromisso é boa, na medida que, no geral, €
parcial comportamentos empenhados e compi 3 empenho e Promisso no

tanto no discurso como na atitude. Fala sobre o projeto
de forma razoavelmente positiva, demonstra apoio, e
empenho em gerar entusiasmo pelo projeto. Medidas e
indicadores de desempenho séo parcialmente definidos e
demonstra iniciativa em pensar em formas de melhorar
0s processos e orientar a aprendizagem.

comportamento, discurso e atitude. Fala sobre o
projeto de forma positiva, e demonstra apoio e um
certo entusiasmo pelo projeto. Medidas e
indicadores de desempenho sao bem definidos e
demonstra capacidade em pensar em formas de
melhorar os processos e orientar a aprendizagem

A ao de e

em que é empenho e comp 0 no
discurso e atitude. Fala sobre o projeto de forma muito positiva, demonstra
muito apoio e entusiasmo pelo projeto. Medidas e indicadores de
desempenho sao notavelmente bem definidos e demonstra pensar em
excelentes formas de melhorar os processos e orientar a aprendizagem

& excelente, na medida

A demonstragao em providenciar direcao,
orientacao e melhoria no trabalho nao é
adequada, na medida em que falta prover
direcdo as pessoas e as equipas. Nao
busca o desenvolvimento dos individuos
da equipa. Nao apresenta uma visao e
valores para apoiar a

lideranca de acordo com os principios. Os
objetivos individuais ndo se alinham com
os objetivos comuns e nao existe
informag&o clara para atingir esses
objetivos.

direcao,
e melhoria no trabalho esta abaixo do esperado, na
medida que existe pouco empenho em providenciar
direcao as pessoas e as equipas. Demonstra
dificuldade em fazer coach e mentoring para
desenvolver os membros da equipa. Apresenta uma
viséo e valores frageis para apoiar a lideranga de
acordo com os principios. Os objetivos individuais
estao pouco alinhados com os objetivos comuns e a
descricao para atingir esses objetivos é confusa

em i iar direcéo, ori doe
melhoria no trabalho é razoavel, na medida que €
apresentado de forma parcial uma indicago de direéo
as pessoas e as equipas. Demonstra razoavelmente fazer
coach e mentoring para desenvolver os membros da
equipa. Apresenta esforco em promover visao e valores
para apoiar a lideranca de acordo com os principios. Os
objetivos individuais alinham-se de forma parcial com os
objetivos comuns e existe de forma parcial uma descricao
da forma de os atingir.

A demonstragao em providenciar direcéo,
orientagao e melhoria no trabalho € boa, na
medida que, no geral, existem indicacoes de
direcao para as pessoas e as equipas. Demonstra
uma certa capacidade de fazer coaching e
mentoring para desenvolver os membros da
equipa. Apresenta uma boa viso e valores para
apoiar a lideranca de acordo com os principios.
0Os objetivos individuais alinham-se bem com os
objetivos comuns e existe uma boa descricao da
forma de atingi-los

A demonstragao em providenciar direcao, orientacao e melhoria no trabalho é
excelente, na medida que apresenta a providencia direcao as pessoas e as
equipas. Demonstra fazer coaching e mentoring para desenvolver os
membros da equipa. Apresenta uma excelente visao e valores para apoiar a
lideranga de acordo com os principios. Os objetivos

individuais estao notavelmente alinhados com os objetivos comuns e existe
uma 6tima descri¢ao de como atingi-os.

14- Usa o nivel certo de
poder e influéncia para
alcancar os objetivos.

Utiliza varias formas de exercer

influéncia e poder; [33,33%] Demonstra a
utilizacao do poder e

influéncia nos momentos certos; [33,33%] E
visto pelas partes interessadas como o lider
do projeto e da equipa. [33,33%]

0 uso do poder e influéncia para alcancar
os objetivos ndo é adequado, na medida
em que nao existem formas de exercer
influéncia e poder. Nao demonstra utilizar
o poder e a

influéncia nos momentos certos. Nao &
visto pelas partes como o

0 uso do poder e influéncia para alcangar os objetivos
esta abaixo do esperado, na medida em que existe
baixo empenho em utilizar formas de exercer
influéncia e poder. Demonstra baixa utilizacéo do
poder e de influéncia nos momentos certos. E visto
pelas partes

com baixa de lideranca do

lider do projeto e da equipa

15- Toma, assegura e revé
decisdes

Lida com a incerteza; [16,67%]

Incentiva a partilha de opinides e discussao
dos temas de uma forma atempada e
apropriada antes da

tomada de decisao; [16,67%] Explica o
racional das decisdes. [16,67%] Comunica as
decisoes e os seus objetivos

Atomada de decisdes, e a garantia e
revisao das mesmas, nao é adequada,
uma vez que, nao sabe lidar com a
incerteza. Nao demonstra

incentivar a partilha de opinides, debates e
diferentes visdes. Nao fundamenta nem
explica racionalmente o processo de
decisao. As ideias sao apresentadas de

[16,67%] Revé e muda as decisoes quando
confrontado com dados novos; [16,67%]
Reflete em situacdes do passado de

forma a melhorar o processo de decisao;
[16,67%]

forma e difusa e os
objetivos nao ficam explicitos e claros. As
decisdes ndo s&o revistas ou alteradas
quando confrontadas com novos dados.
Demonstra baixa capacidade de reflexao
de qualquer situagéo passada para

projeto e da equipa

melhorar os processos de decisao atuais.

processos de decisao atuais.

0 uso do poder e influéncia para alcangar os objetivos &
razoavel, na medida em que é utiliza de forma parcial
formas de exercer influéncia e poder. Demonstra
empenho em utilizar o poder e a influéncia nos momentos
certos. E visto pelas partes interessadas com razovel
capacidade de lideranca do projeto e da equipa.

0 uso do poder e influéncia para alcancar os
objetivos € bom, na medida em que, no geral,
utiliza formas de exercer influéncia e poder.
Demonstra utilizar consideravelmente o poder e a
influéncia nos momentos certos. E visto pelas
partes interessadas com capacidade de

lideranca do projeto e da equipa

0 uso do poder e influéncia para alcancar os objetivos € excelente, na
medida em que sao apresentadas formas de exercer influéncia e poder.
Demonstra utilizar execepcionalmente o poder e a influéncia nos momentos
certos.E visto pelas partes interessadas com excelente capacidade de
lideranca do projeto e da equipa

A tomada de decisdes, e a garantia e revisao das
mesmas, esta abaixo do esperado, uma vez que
demonstra fragilidade em saber lidar com a incerteza.
Demonstra pouco incentivo na partilha de opinides, e
pouca aceitagao em discutir e analisar diferentes
visdes. Demonstra dificuldade em fundamentar e
explicar racionalmente o processo de decisao. As
ideias sao apresentadas de forma desorganizada e
incoerente e os objetivos podem nao ficar explicitos e
claros, devido a dificuldade de interpretar o discurso.
As decisdes sao pouco revistas ou alteradas quando
confrontadas com novos dados. Demonstra um
processo de reflexdo fragil devido a dificuldade de
analisar qualquer situagéo passada para melhorar os

A tomada de decisdes, e a garantia e reviséo das
mesmas, ¢ razoavel, na medida em que demosntra de
forma parcial saber lidar com a incerteza. Demonstra
esforco em incentivar a partilha de opinices, debater e
analisar diferentes visdes. Demonstra parcialmente
fundamentar e explicar racionalmente o processo de
decisao. As ideias sao, no geral, apresentadas de forma
parcialmente organizada e os objetivos podem ser
parcialmente explicitos e claros. As decisoes sao
parcialmente revistas ou alteradas quando confrontadas
com novos dados. Demonstra um esfor¢o na reflexao de
qualquer situacéo passada para melhorar os processos
de decisdo atuais.

A tomada de decisGes, e a garantia e revisao das
mesmas, é boa, na medida em que, no geral,
demonstra saber lidar com a incerteza.
Demonstra certo incentivo na partilha de opinides,
e em aceitar debates e analisar diferentes visdes.
Demonstra capacidade de fundamentar e explicar
racionalmente o processo de decisao.As ideias
séo, no geral, apresentadas de forma organizada
e 0s objetivos sao explicitos e claros, havendo
pouca margem para interpretacdes dubias. As
decisdes, no geral, sao revistas ou alteradas
quando confrontadas com novos dados.
Demonstra certa capacidade de refletir a qualquer
situagéo passada para melhorar os processos de
deciso atuais.

Atomada de decisdes, e a garantia e revisao das mesmas, ¢ excelente, na
medida em que é demonstrado saber lidar com a incerteza. Demonstra
incentivo na partilha de opinides, e em aceitar debates e analisar diferentes
visoes. Demonstra fundamentar e explicar racionalmente o processo de
decisao. As ideias sao de forma e eos
objetivos sao explicitos e claros, sendo compreendidos pelo interlocutor. As
decisoes sao revistas ou alteradas quando confrontadas com novos dados.
Notavelmente demonstra refletir sobre situagdes passadas para melhorar os
processos de decisao atuais.
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Apéndice 11. Rubricas para Avaliacdo de Competéncias

Rubrica para avaliagdo de Competéncia: Introspecao e Gestao Pessoal

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

Peso (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste
indicador e respectivas

medidas nao é adequada.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas esta abaixo do
esperado.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ razoavel.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ boa.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ excelente.

|1 - Identifica e reflete sobre as formas como os valores
e crencas do individuo afetam o trabalho

|2 - Cria autoconfianca com base nos seus pontos
fortes e fracos

I3 - Identifica e reflete sobre as suas motivacdes para
definir objetivos pessoais e manter o foco

14 - Organiza o seu trabalho em funcdo da situacdo e
recursos disponiveis

|5 - Responsabiliza-se pela sua aprendizagem e
crescimento pessoal

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Identifica e reflete sobre as formas como os valores e crencas do individuo afetam o trabalho: 1.1 Reflete sobre os seus valores; 1.2 Utiliza os seus valores e ideais para moldar decisdes; 1.3 Ci

discute a sua experiéncia; 1.5 Consegue colocar a sua experiéncia em perspetiva;1.6 Utiliza a sua experiéncia para construir hipdteses sobre pessoas e situagoes.

12 - Cria autoconfianga com base nos seus pontos fortes e fracos: 2.1 Identifica as suas forcas, tal

£,
err

Mantem contacto visual mesmo em situagdes de stress; 2.5 Aceita contratempos sem perder a confianca.

13 - Identifica e reflete sobre as suas motivacdes para definir objetivos pessoais e manter o foco: 3.1 Demonstra conhecimento das suas motivacdes; 3.2 Define objetivos pessoais e profissionais e prioriza-os; 3.3 Seleciona acdes que contribuem para os seus
objetivos pessoais; 3.4 Identifica fatores de distracado; 3.5 Reflete periodicamente de forma a manter o foco nos objetivos; 3.6 Entrega atempadamente aquilo com que se comprometeu; 3.7 Foca-se nas tarefas apesar de numerosas distracdes e interrupgdes;

3.8 Segue o seu caminho e procura clarificacées quando identifica situacdes pouco claras.

14 - Organiza o seu trabalho em funcéo da situacéo e recursos disponiveis: 4.1Mantém um registo do pl

Adapta a sua linguagem; 4.6 Desenvolve as taticas apropriadas as situagoes.

15 — Responsabiliza-se pela sua aprendizagem e crescimento pessoal: 5.1 Aproveita os erros ou maus resultados como impulsionadores da aprendizagem; 5.2 Usa as opinides como uma oportunidade de desenvolvimento pessoal; 5.3 Procura conselho; 5.4 Mede o seu

halh

sl

préprio d penho; 5.5 F na melhoria i do seu tr

e

do seu po; 4.2 Prioriza os pedidos de concorrentes; 4.3 Diz ndo quando necessario; 4.4 Compromete recursos para maximizar a entrega; 4.5

3 2.2 Equilibra forcas, talentos e crencas; 2.3 Identifica

os seus pri

p

para ultray as suas fr

is; 1.4 Partilha e



Rubrica para avaliagdo de Competéncia: Integridade e Fiabilidade Pessoal

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

so (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste
indicador e respectivas

medidas nao é adequada.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas esta abaixo do
esperado.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ razoavel.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ boa.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ excelente.

|1 - Reconhece e aplica valores éticos em todas as
decisdes e acdes

|2 - Promove a sustentabilidade de solucdes e
resultados

I3 - Assume responsabilidade pelas suas decisdes e
acoes

14 - Age, toma decisdes e comunica de uma forma
consistente

|5 - Completa as suas tarefas com rigor de forma a
construir lacos de confianca

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Reconhece e aplica valores éticos em todas as decisdes e acdes: 1.1 Conhece e reflete sobre os seus proprios valores; 1.2 Utiliza os seus valores e ideais para tomar decisdes; 1.3 Comunica 0s seus principios.

12 - Promove a sustentabilidade de solucdes e resultados: 2.1 Endereca proactivamente os problemas de sustentabilidade das solucdes; 2.2 Considera e incorpora os resultados de longo prazo nas solucdes.

13 - Assume responsabilidade pelas suas decisdes e ac¢des: 3.1 Assume total responsabilidade pelas suas decisdes e acdes; 3.2 Demonstra compromisso com os resultados positivos e negativos; 3.3 Toma decisdes
e honra 0s compromissos assumidos com os outros; 3.4 Endereca os pequenos problemas pessoais e profissionais que influenciam o seu sucesso profissional.

14 - Age, toma decisdes e comunica de uma forma consistente: 4.1 Demonstra alinhamento entre palavras e acdes; 4.2 Utiliza abordagens semelhantes para resolver problemas similares; 4.3 Ajusta o seu

comportamento ao contexto em que se encontra.

15 - Completa as suas tarefas com rigor de forma a construir lacos de confianca: 5.1 Termina as suas tarefas com rigor e cuidado; 5.2 Ganha confianca através da entrega de trabalho completo e bem feito.
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Rubrica para avaliagdo de Competéncia: Comunicacao Pessoal

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

Peso (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste
indicador e respectivas

medidas nao é adequada.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas esta abaixo do

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ razoavel.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ boa.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ excelente.

esperado.

I1 - Providencia a informacéo clara e estruturada aos
outros e verifica a sua compreensao

|2 - Facilita e promove uma comunicac¢do aberta

I3 - Escolhe o estilo e os canais de comunicacdo por
forma a dar resposta as necessidades da audiéncia,
da situacdo e do nivel de gestao

14 - Comunica eficazmente com equipas virtuais

|5 - Utiliza 0 humor e a relativizacdo quando apropriado

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Providencia a informacao clara e estruturada aos outros e verifica a sua compreensao: 1.1 Estrutura a informacao de uma forma légica tendo em conta a audiéncia e a situacao; 1.2 Quando apropriado utiliza técnicas como o story-telling,
1.3 Utiliza uma linguagem acessivel e de compreensao facil; 1.4 Alavanca discursos e apresentacoes; 1.5 Faz coaching e da formacao; 1.6 Lidera e facilita reunides; 1.7 Utiliza técnicas de visualizacdo e de comunicacdo nao-verbal para
facilitar a compreenséo da mensagem a transmitir.

12 - Facilita e promove uma comunicacao aberta: 2.1 Cria uma atmosfera aberta e respeitadora; 2.2 Pratica pacientemente a escuta ativa e confirma o que ouviu, reformulando aquilo que o orador disse nas suas proprias palavras para
confirmar a compreensao; 2.3 Nao interrompe nem comeca a falar enquanto os outros estdo a falar; 2.4 Pratica a abertura e demonstra interesse em novas ideias; 2.5 Confirma que a mensagem/informacao é compreendida e, se necessario,
pede esclarecimentos, exemplos ou detalhe; 2.6 Deixa claro quando, em que circunstancias e como, é que as ideias, emocdes e opinides sdo bem-vindas; 2.7 Deixa claro como ¢é que as ideias e opinides serédo tratadas.

13 - Escolhe o estilo e os canais de comunicacao por forma a dar resposta as necessidades da audiéncia, da situacao e do nivel de gestdo: 3.1 Escolhe os canais de comunicacao e o estilo de comunicacdo de acordo com a audiéncia alvo;
3.2 Comunica através dos canais selecionados de acordo com o estilo escolhido; 3.3 Monitoriza e controla a comunicacéo; 3.4 Altera os canais de comunicacéo e o estilo da mesma de acordo com as situacoes.

14 - Comunica eficazmente com equipas virtuais: 4.1 Utiliza modernas tecnologias de comunicacéo, por ex., webinars, teleconferéncias, chat, cloud computing, 4.2 Define e mantém processos e procedimentos de comunicacéo claros; 4.3
Promove a coesao e o espirito de equipa.

15 — Utiliza o humor e a relativizacdo quando apropriado: 5.1 Modifica as perspetivas da comunicacao; 5.2 Diminui a tenséo através do uso do humor
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Rubrica para avaliagdo de Competéncia: Relagoes e Compromisso

Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)

A demonstracao deste

A demonstracao deste L ) A demonstracao deste A demonstracao deste A demonstracao deste
. e ) indicador e respectivas . ) e ) L )
Indicadores-chave indicador e respectivas ) X , indicador e respectivas indicador e respectivas indicador e respectivas
) ~ x medidas esta abaixo do . , . B . : )
medidas nao é adequada. medidas ¢ razoavel. medidas ¢ boa. medidas ¢ excelente.
esperado.
I1 - Inicia e desenvolve relacdes pessoais e

profissionais

|2 - Construi, facilita e contribui para redes sociais

I3 - Demonstra empatia através da escuta,
compreensao e suporte

14 - Demonstra confianca e respeito encorajando os
outros a partilhar as suas opinides e preocupacdes

|5 - Partilha a sua visdo e objetivos de forma a
conseguir o envolvimento e compromisso dos outros

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Inicia e desenvolve relacdes pessoais e profissionais: 1.1 Procura ativamente possibilidade e situacdes para fazer novos contatos; 1.2 Demonstra interesse em conhecer novas pessoas; 1.3 Usa o humor para
quebrar o gelo; 1.4 Esta presente, disponivel e aberto ao didlogo; 1.5 Mantém-se ativamente em contato, estabelece uma rotina para reunides bilaterais; 1.6 Mantém os outros informados.

12 - Construi, facilita e contribui para redes sociais: 2.1 Liga-se e contribui para redes sociais; 2.2 Cria e facilita redes sociais; 2.3 Organiza eventos de networking; 2.4 Facilita o suporte o networking.

13 - Demonstra empatia através da escuta, compreensao e suporte: 3.1 Escuta ativa; 3.2 Faz com que os outros se sintam ouvidos; 3.3 Elabora perguntas para clarificacdo; 3.4 Relaciona-se com os problemas dos
outros e oferece ajuda; 3.5 Familiariza-se com os valores e normas dos outros; 3.6 Responde a comunicacdo num tempo razoavel.

14 — Demonstra confianca e respeito encorajando os outros a partilhar as suas opinides e preocupacoes: 4.1 Confia na palavra dada; 4.2 Atribui tarefas a membros de equipa na base da confianca

4.3 Espera que os outros ajam de acordo com valores comuns e acordados; 4.4 Delega trabalho sem monitorizar e controlar cada passo; 4.5 Inquire junto dos outros ideias, desejos e preocupacoes; 4.6 Repara nas
diferencas entre as pessoas e respeita-as; 4.7 Acolhe a importancia da diversidade profissional e pessoal.

15 — Partilha a sua viséo e objetivos de forma a conseguir o envolvimento e compromisso dos outros: 5.1 Age positivamente; 5.2 Comunica a visao, objetivos e resultados de uma forma clara; 5.3 Convida os outros
a debater e a criticar a visao, objetivos e resultados; 5.4 Envolve os outros no planeamento e na tomada de decisoes; 5.5 Pede compromisso para determinadas tarefas; 5.6 Leva em conta as contribuicées individuais
de uma forma séria; 5.7 Enfatiza o compromisso de todos como critério de sucesso.
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Rubrica para avaliacdo de Competéncia: Trabalho em Equipa

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

Peso (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste
indicador e respectivas

medidas nao é adequada.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas esta abaixo do

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ razoavel.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ boa.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ excelente.

esperado.

I1 - Seleciona e forma a equipa

|2 - Promove a cooperacdo e troca de informacdes
entre os elementos da equipa

I3 - Apoia 0 desenvolvimento da equipa e dos seus
membros

|4 - Delega tarefas e responsabilidades

|5 - Reconhece os erros e aprender com eles

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Seleciona e forma a equipa: 1.1 Seleciona com base na competéncia individual; 1.2 Clarifica os objetivos e desenvolve uma visdo comum; 1.3 Desenvolve os objetivos para a equipa; 1.4 Negoceia regras e
normas comuns a toda a equipa; 1.5 Motiva os individuos e cria espirito de equipa.

12 - Promove a cooperacao e troca de informacdes entre os elementos da equipa: 2.1 Cria oportunidades para a troca de opinides entre os elementos da equipa; 2.2 Pede opinides, sugestdes e preocupacdes aos
varios membros da equipa, tendo como objetivo a melhoria do seu desempenho; 2.3 Partilha o sucesso com a equipa; 2.4 Promove a cooperacdo dentro e fora da equipa; 2.5 Toma as medidas adequadas quando
a cooperacao da equipa é ameacada.

13 - Apoia o desenvolvimento da equipa e dos seus membros: 3.1 Promove a aprendizagem continua e a partilha de conhecimento; 3.2 Envolve as pessoas no processo de aprendizagem continua; 3.3 Proporciona
oportunidades de participar em seminarios e workshops (fora do trabalho); 3.4 Planeia e promove sessdes de “licoes aprendidas”.

14 - Delega tarefas e responsabilidades: 4.1 Delega tarefas sempre que possivel; 4.2 Da autonomia a pessoas e equipas delegando responsabilidade; 4.3 Clarifica os critérios de desempenho e as expectativas.

15 - Reconhece os erros e aprender com eles: 5.1 Na medida do possivel, evita os impactos negativos dos erros no sucesso do projeto; 5.2 Demonstra tolerancia ao erro; 5.3 Analisa e discuta erros para determinar
as melhorias nos processos; 5.4 Ajuda os elementos da equipa a aprender com os seus proprios erros.
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Rubrica para avaliagdo de Competéncia: Conflito e Crise

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

Peso (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste
indicador e respectivas

medidas nao é adequada.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas esta abaixo do
esperado.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ razoavel.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ boa.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ excelente.

I1 - Antecipa e eventualmente previne os conflitos e
crises

|2 - Analisa as causas e as consequéncias dos conflitos
e crises e seleciona as respostas adequadas

I3 - Media e resolve os conflitos e crises e/ou 0 seu
impacto

14 - Identifica e partilha a aprendizagem decorrente dos
conflitos e crises de forma a melhorar as praticas no
futuro

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Antecipa e eventualmente previne os conflitos e crises: 1.1 Analisa situacdes de potencial stress; 1.2 Mantém personalidades conflituosas em tarefas ou equipas separadas; 1.3 Delega pontos sensiveis e de
conflito potencial a determinadas pessoas; 1.4 Implementa medidas de prevencado; 1.5 Toma acdes de reducéo do stress; 1.6 Reflete sobre as situacdes de stress que possam surgir na equipa.

12 - Analisa as causas e as consequéncias dos conflitos e crises e seleciona as respostas adequadas: 2.1 Avalia a fase do conflito; 2.2 Analisa causas de um conflito ou crise; 2.3 Analisa o impacto potencial de um

conflito ou crise; 2.4 Aborda de forma diferente os varios conflitos e crises.
13 - Media e resolve os conflitos e crises e/ou 0 seu impacto: 3.1 Aborda o problema abertamente; 3.2 Cria um clima de debate construtivo; 3.3 Seleciona e utiliza os métodos adequados para resolver o conflito ou

crise; 3.4 Aplica medidas disciplinares ou legais quando apropriado.

14 - Identifica e partilha a aprendizagem decorrente dos conflitos e crises de forma a melhorar as praticas no futuro: 4.1 Reconstréi o ambiente da equipa; 4.2 Motiva a equipa para assumir e aprende com a sua
tomada de posicdo no conflito; 4.3 Usa o conflito de uma forma positiva para progredir; 4.4 Reforca a coesao e solidez da equipa tendo em vista crises e conflitos potenciais que possam ocorrer no futuro.
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Rubrica para avaliacdo de Competéncia: Engenho

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

Peso (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste
indicador e respectivas

medidas nao é adequada.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas esta abaixo do
esperado.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ razoavel.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ boa.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ excelente.

|1 - Estimula e suporta um ambiente aberto e criativo

2 - Aplica pensamento conceptual para definir
situacoes e estratégias

I3 - Aplica técnicas analiticas nas situacdes
apropriadas, utilizando dados financeiros, dados da
organizacao e tendéncias

14 - Promove e aplica técnicas de criatividade de forma
a encontrar alternativas e solucoes

I5 - Promove uma visdo holistica do projeto e do seu
contexto para melhorar a tomada de deciséo

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Estimula e suporta um ambiente aberto e criativo: 1.1 Encoraja as pessoas a partilhar o seu conhecimento e a contribuir com as suas opinides; 1.2 Estimula e suporta a criatividade, quando apropriado; 1.3
Usa e estimula mecanismos originais e imaginativos para ultrapassar obstaculos; 1.4 Procura as ideias dos outros e demonstra vontade em considerar e adotar as suas ideias; 1.5 Tem em conta as perspetivas dos

outros.

12 - Aplica pensamento conceptual para definir situacdes e estratégias: 2.1 Utiliza e encoraja a utilizacdo de pensamento conceptual, quando apropriado; 2.2 Sabe que os problemas tém varias origens e que as

solugdes tém varios impactos; 2.3 Aplica pensamento sistémico.

13 — Aplica técnicas analiticas nas situacdes apropriadas, utilizando dados financeiros, dados da organizagéo e tendéncias: 3.1 Aplica varias técnicas analiticas; 3.2 Analisa problemas para detetar causas e possiveis
solucdes; 3.3 Analisa conjuntos complexos de dados e extrair a informacéao relevante 3.4 Apresenta de uma forma clara relatorios, conclusdes, sumarios e tendéncias sobre conjuntos de dados.
14 - Promove e aplica técnicas de criatividade de forma a encontrar alternativas e solucdes: 4.1 Usa técnicas criativas quando apropriado; 4.2 Aplica técnicas divergentes; 4.3 Aplica técnicas convergentes; 4.4
Compromete varias visdes e aptiddes; 4.5 Identifica interdependéncias.
15 — Promove uma visdo holistica do projeto e do seu contexto para melhorar a tomada de decisdo: 5.1 Demonstra pensamento holistico e consegue explicar a visao global; 5.2 Utiliza multiplas perspetivas para
analisar e lidar com a situacéo corrente; 5.3 Estabelece conexdes entre o projeto e o seu contexto mais global e toma medidas adequadas.
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Rubrica para avaliacdo de Competéncia: Negociacao

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

Peso (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste
indicador e respectivas

medidas nao é adequada.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas esta abaixo do

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ razoavel.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ boa.

A demonstracao deste
indicador e respectivas
medidas ¢ excelente.

esperado.

|1 - Identifica e analisa os interesses de todas as partes
envolvidas na negociacao

|2 - Desenvolve e avalia opcdes e alternativas que
tenham o potencial de satisfazer as necessidades de
todas as partes envolvidas

|3 - Define uma estratégia de negociacdo, em linha
com 0s seus objetivos e que seja aceitavel para todas
as partes envolvidas

14 - Atinge acordos negociais com outras partes que
estejam em linha com os seus objetivos

15 - Deteta e explora possibilidades adicionais de venda
e aquisicao

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Identifica e analisa os interesses de todas as partes envolvidas na negociacéo: 1.1 Conhece e reflete os seus interesses, necessidades e limitacdes; 1.2 Recolhe e documenta informagcao relevante sobre os interesses, necessidades e
expectativas de todas as partes interessadas; 1.3 Analisa e documenta informacao disponivel que identifique as suas prioridades e possiveis prioridades das outras partes.

12 - Desenvolve e avalia opcdes e alternativas que tenham o potencial de satisfazer as necessidades de todas as partes envolvidas: 2.1 Identifica compromissos, opgdes e solugdes alternativas, com base na analise dos interesses, necessidades
e prioridades de todas as partes; 2.2 Propde a opcéo certa, no momento adequado e da melhor forma.

13 - Define uma estratégia de negociacdo, em linha com os seus objetivos e que seja aceitavel para todas as partes envolvidas: 3.1 Identifica as possiveis estratégias de negociacdo de forma a atingir o resultado pretendido; 3.2 Identifica
estratégias secundarias e op¢bes para enderecar cenarios alternativos; 3.3 Seleciona uma estratégia de negociagao e consegue explicar o porqué da sua escolha; 3.4 Analisa e seleciona técnicas e taticas de negociacéo para dar suporte a
estratégia de negociacdo definida; 3.5 Identifica as partes principais para participar na negociagao e articula de uma forma clara os respetivos mandatos.

14 - Atinge acordos negociais com outras partes que estejam em linha com os seus objetivos: 4.1 Negoceia utilizando técnicas e taticas apropriadas as circunstancias de forma a atingir os resultados desejados; 4.2 Negoceia tendo em vista
um acordo sustentavel; 4.3 Demonstra paciéncia e foco na prossecucdo de um acordo sustentavel; 4.4 Implementa o BATNA se um resultado sustentavel ndo é possivel; 4.5 Documenta o resultado da negociacéo.

15 — Deteta e explora possibilidades adicionais de venda e aquisicao: 5.1 Procura formas de entregar os resultados acordados antecipadamente, melhor e/ou mais barato; 5.2 Pesa alternativas face a situacao atual e aos acordos celebrados;
5.3 Analisa o impacto das alternativas nas relacdes atuais.
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Rubrica para avaliagdo de Competéncia: Orientacao aos resultados

Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)

A demonstracao deste

A demonstracao deste L ) A demonstracao deste A demonstracao deste A demonstracao deste
. e ) indicador e respectivas . ) e ) L )
Indicadores-chave indicador e respectivas ) X , indicador e respectivas indicador e respectivas indicador e respectivas
) ~ x medidas esta abaixo do . , . B . : )
medidas nao é adequada. medidas ¢ razoavel. medidas ¢ boa. medidas ¢ excelente.

esperado.

I1 - Avalia todas as acdes e decisdes face ao seu
impacto no sucesso do projeto e nos objetivos da
organizacao

|2 - Equilibra as necessidades e os meios para otimizar
0s resultados e o sucesso

I3 - Cria e mantem um ambiente de trabalho saudavel,
seguro e produtivo

14 - Promove e “vende” o projeto, 0s seus processos e
resultados

I5 - Entrega resultados e consegue a sua aceitacao

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Avalia todas as acdes e decisdes face ao seu impacto no sucesso do projeto e nos objetivos da organizacao: 1.1 Considera os objetivos e resultados acordados como condutores de todas as acdes; 1.2 Define os
seus proprios objetivos tendo em conta as metas e resultados pretendidos; 1.3 Deriva uma estratégia para o projeto com base nas suas metas; 1.4 Julga todas as acdes e decisdes pelo seu impacto no sucesso do
projeto.

12 - Equilibra as necessidades e os meios para otimizar os resultados e o sucesso: 2.1 Identifica e prioriza as varias necessidades; 2.2 Explica porque é que determinadas acdes tém mais prioridade; 2.3 Utiliza a
orientacao aos resultados como um meio de dizer ndo (e explicar porqué).

13 - Cria e mantem um ambiente de trabalho saudavel, seguro e produtivo: 3.1 Protege a equipa das interferéncias externas; 3.2 Cria um ambiente saudavel, seguro e estavel; 3.3 Assegura de uma forma clara um
conjunto de tarefas a cada elemento da equipa; 3.4 Assegura os recursos e as infraestruturas necessarios.

14 - Promove e “vende” o projeto, 0s seus processos e resultados: 4.1 Defende e promove 0s objetivos, abordagem, processos e resultados acordados do projeto; 4.2 Procura oportunidades e locais onde promover
o projeto; 4.3 Convida outros para colaborarem no marketing do projeto.

15 — Entrega resultados e consegue a sua aceitacao: 5.1 Sabe diferenciar os conceitos de eficiéncia, eficacia e produtividade; 5.2 Planeia e sustenta os niveis de eficiéncia, eficacia e produtividade anteriormente
planeados; 5.3 Demonstra a capacidade de ter as coisas feitas; 5.4 Foca-se e demonstra melhoria continua; 5.5 Pensa nas solu¢des e ndo nos problemas; 5.6 Ultrapassa a resisténcia; 5.7 Reconhece as limitacoes
para atingir os resultados e corrigi-lo.
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Apéndice 12. Modelo de Avaliacao de Competéncias

Escola de Engenharia da Universidade do Minho

Doutoramento em Engenharia Industrial e de Sistemas

! PAN
N7
'l\

Modelo para Avaliacao de Competéncias de

Gestao de Projetos de Engenharia

(Sao consideradas neste modelo as People Competences do referencial ICB - IPMA /ndividual Competence Baseline)

2022
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Competéncia: Introspecao e Gestao Pessoal

CENARIO 1 - TITULO: HOME OFFICE

0 seu colega de trabalho esta ha alguns meses a trabalhar remotamente (home office) e tem vindo a enfrentar problemas, desafios
e dificuldades no desenvolvimento das suas tarefas. Ele reconhece que seu comportamento e suas atitudes mudaram nos ultimos

meses e percebe que essa mudanca esta a impactar a si e nos aos outros colegas de trabalho.

Diante disto, esta desmotivado e ndo consegue manter-se focado por muito tempo no seu trabalho, ocasionando atraso nas entregas

e em atividades acordadas com o gestor do projeto.
0 seu colega pede-lhe recomendacdes sobre como motivar-se e manter-se focado para organizar o trabalho.

Procure apresentar ao seu colega formas para melhorar o desempenho, a fim de que esta situacao nao comprometa

o projeto e, ao mesmo tempo, seja possivel que o colega reflita sobre a perda da motivacao e do foco nas atividades.

Ajude o/a colega a enfrentar a situacao neste novo cenario.

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacdo coloca o participante numa situacdo que exige a demonstracao da capacidade de definir os objetivos
pessoais, ajustar a evolucdo no novo cenario, sendo capaz de dar resposta ao trabalho diario de uma forma sistematica.
Seguem-se alguns indicadores chave que o participante podera evidenciar:

i) Identificar e refletir sobre as formas como os valores e crencas do individuo afetam o trabalho.
ii) Criar autoconfianca com base nos seus pontos fortes e fracos.

iii) Identificar e refletir sobre as suas motivacdes para definir objetivos pessoais e manter o foco.
iv) Organizar o seu trabalho em funcao da situacdo e dos recursos disponiveis.

V) Responsabilizar-se pela sua aprendizagem e pelo seu crescimento pessoal.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUCOES PARA 0 AVALIADOR

a) Assegure-se de que o participante leu e compreendeu o cenario.

b) Dé indicacao para o participante iniciar.

c) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.

d) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante 0 maximo

de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacao,
sem interrompé-lo.

e) Coloque questdes ligadas a competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloguear. Alguns exemplos
de questdes sao:
1. Passou por alguma situacdo similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa? Se sim, que acdes

tomou que considere que podem ser Uteis para este cenario?
2. 0 que podemos fazer para organizar nossas atividades tendo em consideracao a influéncia de nossas emocoes,
preferéncias e valores?
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f) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.

O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apos os 8 minutos ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.

Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB4 - IPMA)

Introspecéo é a capacidade de reconhecer, refletir sobre e compreender as suas proprias emocdes, comportamentos,
preferéncias e valores e avaliar o seu impacto em si e nos outros. A gestdo pessoal ¢ a capacidade de definir objetivos
pessoais, acompanhar e ajustar a sua evolucao e ser capaz de dar resposta ao trabalho diario de uma forma sistematica.
Inclui a gestdo de cenarios de mudanca e a capacidade de encarar com sucesso situacdes de estresse.

Afinalidade desta competéncia é permitir ao individuo controlar e direcionar o seu comportamento tendo em consideracéo
a influéncia das suas emocoes, preferéncias e valores. Permite que o individuo utilize de forma eficaz e eficiente os seus
proprios recursos, conduz a uma energia positiva no trabalho e a um equilibrio entre o trabalho pessoal e o trabalho no
exterior.

Todas as nossas decisdes e acdes sao guiadas por um conjunto de emocdes, preferéncias e valores intrinsecos a nossa
pessoa. Estar atento e refletir sobre este conjunto e o seu impacto oferece-nos a oportunidade de definir uma orientacao
pessoal. Refletir sobre 0s nossos valores, comportamentos, procurar reacdes e estar atento as nossas reacdes instintivas
abre-nos a possibilidade de mudar e melhorar comportamentos. Ser capaz de controlar as nossas reagdes mais primarias
da-nos a capacidade de ter comportamentos, tomar decisées e comunicar consistentemente, permitindo-nos liderar as
outras pessoas.

Adotar uma forma sistematica e disciplinada de lidar com o trabalho diario significa gerir onde gastar tempo de forma a
atingir os objetivos priorizados. Aumentar a eficiéncia do trabalho néo significa trabalhar mais, mas sim possibilitar ao
individuo a obtencéo de resultados com niveis mais altos de satisfacdo e motivacdo. O individuo deve trabalhar de forma
autonoma e independente de influéncias externas, tirando proveito das oportunidades e aplicando as licdes aprendidas.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacdo. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario.
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RUBRICA PARA AVALIAGAO - INTROSPECAO E GESTAO PESSOAL

NOME AVALIADOR: N° PARTICIPANTE:
Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)
A demonstracao deste indicador | A demonstracao deste indicador | A demonstragao deste indicador _ o A demonstracéo deste indicador
- . . - . ) ) , ) ) . | Ademonstragao deste indicador . ) )
Indicadores-chave e respetivas medidas ndo é|e respetivas medidas esta|e respetivas medidas ¢ ) ) i e respetivas medidas é
) X e respetivas medidas é boa.
adequada. abaixo do esperado. razoavel. excelente.

I1 - Identifica e reflete sobre as formas como os valores e
crencas do individuo afetam o trabalho

|2 - Cria autoconfianca com base nos seus pontos fortes e
fracos

I3 - Identifica e reflete sobre as suas motiva¢des para definir
objetivos pessoais e manter o foco

14 - Organiza o seu trabalho em funcao da situacdo e dos
recursos disponiveis

I5 - Responsabiliza-se pela sua aprendizagem e pelo seu
crescimento pessoal

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

I1 - Identifica e reflete sobre as formas como os valores e crencas do individuo afetam o trabalho: 1.1 Reflete sobre os seus valores; 1.2 Utiliza os seus valores e ideais para moldar decisdes; 1.3 Comunica os seus principios
e exigéncias pessoais; 1.4 Partilha e discute a sua experiéncia; 1.5 Consegue colocar a sua experiéncia em perspetiva;1.6 Utiliza a sua experiéncia para construir hipoteses sobre pessoas e situacdes.

|2 — Cria autoconfianca com base nos seus pontos fortes e fracos: 2.1 Identifica as suas forcas, talentos, limites e fraquezas; 2.2 Equilibra forcas, talentos e crencas; 2.3 Identifica solucdes para ultrapassar as suas fraquezas
pessoais e limitacdes; 2.4 Mantem contacto visual mesmo em situacoes de stress; 2.5 Aceita contratempos sem perder a confianca.

I3 - Identifica e reflete sobre as suas motivacdes para definir objetivos pessoais e manter o foco: 3.1 Demonstra conhecimento das suas motivacdes; 3.2 Define objetivos pessoais e profissionais e prioriza-os; 3.3 Seleciona
acdes que contribuem para os seus objetivos pessoais; 3.4 Identifica fatores de distracao; 3.5 Reflete periodicamente de forma a manter o foco nos objetivos; 3.6 Entrega atempadamente aquilo com que se comprometeu;
3.7 Foca-se nas tarefas apesar de numerosas distracdes e interrupcdes; 3.8 Segue o seu caminho e procura clarificacdes quando identifica situacdes pouco claras.

14 - Organiza o seu trabalho em funcao da situacao e dos recursos disponiveis: 4.1Mantém um registo do planeamento do seu tempo; 4.2 Prioriza os pedidos de concorrentes; 4.3 Diz nao quando necessario; 4.4 Compromete
recursos para maximizar a entrega; 4.5 Adapta a sua linguagem; 4.6 Desenvolve as taticas apropriadas as situacoes.

I5 - Responsabiliza-se pela sua aprendizagem e pelo seu crescimento pessoal: 5.1 Aproveita os erros ou maus resultados como impulsionadores da aprendizagem; 5.2 Usa as opinides como uma oportunidade de
desenvolvimento pessoal; 5.3 Procura conselho; 5.4 Mede o seu proprio desempenho; 5.5 Foca-se na melhoria continua do seu trabalho e capacidades.
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Competéncia: Integridade e Fiabilidade Pessoal

CENARIO 2 - TITULO: E AGORA?

Neste momento, € membro de uma equipa de projetos de engenharia e inovacao na industria automotiva.

0 gestor deste projeto é conhecido por nao transmitir credibilidade, o que implicou, na sua ultima atuacéo, algumas “punicdes” por

nao respeitar valores e principios da organizacao.
Este projeto é a ultima oportunidade deste gestor mostrar sua integridade e fiabilidade perante os seus superiores.

No 2° més do projeto, o gestor chama por si e fala: “Estou muito satisfeito com as suas entregas, executando as tarefas atribuidas
com rigor e responsabilidade, todavia, estamos atrasados em 3 semanas, e o cliente esta a pressionar-me para enviar o relatério

dessas ultimas atividades e estou a enrola-lo”.

E continua... “temos que omitir do nosso cliente este atraso, ja agora estou com baixa credibilidade e peco sua ajuda. Nosso cliente

nao sabe deste atraso. Fale com o cliente e desenvolva alguma justificativa. Vocé é o melhor do nosso time. Estou a contar consigo”.

Comente perante o avaliador qual seria a sua posicao e antecipe como procederia.

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacao pretende avaliar a capacidade de percecao do participante quanto a integridade e a fiabilidade do gestor do
projeto. Seguem-se alguns indicadores chave que o participante podera evidenciar:

i) Reconhecer e aplicar valores éticos em todas as decisdes e acoes.

ii) Promover a sustentabilidade de solucdes e resultados.

iii) Assumir a responsabilidade pelas suas decisdes e acoes.

iv) Agir, tomar decisdes e comunicar de uma forma consistente.

V) Completar as suas tarefas com rigor de forma a construir lacos de confianca.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUGCOES PARA O AVALIADOR

a) Assegure-se de que o participante leu e compreendeu o cenario.

b) Dé indicacao para o participante iniciar.

c) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.

d) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante 0 maximo

de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacao,
sem interrompé-lo.

e) Coloque questdes ligadas a competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloguear. Alguns exemplos
de questdes sao:

1. Passou por alguma situacao similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa? Se sim, que acoes
tomou que considere que podem ser Uteis para este cenario?

2. Como interpreta a postura de seu gestor?

3. De que forma podera resgatar a confianca do cliente?

f) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.
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O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apos os 8 minutos, ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.

Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB4 - IPMA)

Um projeto consegue realizar beneficios para uma organizacao quando os seus elementos se comprometem em executar
as tarefas a si atribuidas. Os individuos tém de demonstrar integridade e fiabilidade pessoais, porque falhas nestas
qualidades podem levar a uma falha dos resultados do projeto. A integridade pessoal significa que o individuo esta a atuar
concomitantemente com os seus valores éticos e principios. A fiabilidade pessoal implica uma atuacao responsavel, de
acordo com as expetativas e/ou comportamentos acordados.

A finalidade desta competéncia é permitir ao individuo tomar decisdes consistentes e comportar-se de acordo com as
mesmas nos projetos. A manutencao da integridade pessoal ¢ a base de um ambiente construido na confianca e que
permite aos outros sentirem-se seguros e confiantes. Permite a um individuo suportar os outros.

Integridade e fiabilidade sao construidas através da consisténcia de valores, emocoes, acoes e respetivos resultados,
dizendo o que se faz e fazendo o que se diz. Através do uso de normas de ética e principios morais como base para
acdes e decisdes, e assumindo a responsabilidade pelas suas acoes e decisdes, a confianca é criada e promovida. O
individuo é alguém em que se pode confiar.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacdo. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario.
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RUBRICA PARA AVALIAGAO - INTEGRIDADE E FIABILIDADE PESSOAL

NOME AVALIADOR:

N° PARTICIPANTE:

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

Peso (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste indicador
e respetivas medidas nao ¢é
adequada.

A demonstracéo deste indicador
e respetivas medidas esta
abaixo do esperado.

A demonstracao deste indicador
e respetivas medidas €
razoavel.

A demonstracéo deste indicador
e respetivas medidas é boa.

A demonstracéo deste indicador
e respetivas medidas €
excelente.

|1 - Reconhece e aplica valores éticos em todas as decisdes
e acoes

|2 - Promove a sustentabilidade de solucdes e resultados

|3 - Assume responsabilidade pelas suas decisdes e acoes

14 - Age, toma decisdes e comunica de uma forma
consistente

I5 - Completa as suas tarefas com rigor de forma a construir
lacos de confianca

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

I1 - Reconhece e aplica valores éticos em todas as decisdes e acoes: 1.1 Conhece e reflete sobre os seus proprios valores; 1.2 Utiliza os seus valores e ideais para tomar decisées; 1.3 Comunica os seus principios.

12 - Promove a sustentabilidade de solucdes e resultados: 2.1 Endereca proactivamente os problemas de sustentabilidade das solugdes; 2.2 Considera e incorpora os resultados de longo prazo nas solugdes.

13 - Assume responsabilidade pelas suas decisdes e a¢des: 3.1 Assume total responsabilidade pelas suas decisdes e acdes; 3.2 Demonstra compromisso com os resultados positivos e negativos; 3.3 Toma decisdes e honra
0s compromissos assumidos com os outros; 3.4 Endereca os pequenos problemas pessoais e profissionais que influenciam o seu sucesso profissional.

14 - Age, toma decisdes e comunica de uma forma consistente: 4.1 Demonstra alinhamento entre palavras e acdes; 4.2 Utiliza abordagens semelhantes para resolver problemas similares; 4.3 Ajusta o seu comportamento

ao contexto em que se encontra.

I5 - Completa as suas tarefas com rigor de forma a construir lacos de confianca: 5.1 Termina as suas tarefas com rigor e cuidado; 5.2 Ganha confianca através da entrega de trabalho completo e bem feito.
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Competéncia: Comunicacao Pessoal

CENARIO 3 - TITULO: UM PASSO DE CADA VEZ

O gestor do projeto de desenvolvimento duma nova linha de ténis de desporto iniciou uma reuniao solicitando a cada membro da

equipa um relato das atividades desenvolvidas na semana anterior, em funcdo do planeamento.

O colaborador Duarte, designado para desenvolver o novo design do logotipo da marca, relatou que havia enviado o material para o
departamento de marketing para divulgacao. Referiu ainda que a versdo enviada incluiu as inimeras alteracdes e modificacoes feitas
pela equipa de design. Duarte explicou ao gestor do projeto que, apods inumeras tentativas sem sucesso pelo canal de comunicacéo
do projeto (e-mail) com a pessoa responsavel pela validacdo/aprovacao, teve que tomar tal decisdo para minimizar atrasos que

prejudicariam o projeto. Em sua opinido, a versao enviada estava de acordo com o esperado do projeto de design.

0 gestor do projeto ndo deixou Duarte finalizar a fala e esbravejou em alto tom para toda a equipa a falta de responsabilidade e
comprometimento de Duarte, ao enviar uma atividade sem aprovacao, e os danos que podem ocasionar ao projeto. Ressaltou que ja
havia mencionado que em situacdes como esta seriam necessarios atender e considerar os procedimentos estabelecidos no plano
de comunicacdo. Imagine que o CEO de sua empresa identificou estes sintomas nesta equipa em particular e decide falar com o

gestor do projeto, neste caso, VOCE.

Converse com o CEO de sua empresa sobre os aspectos essenciais relativos a comunicacao pessoal em Gestao de

Projetos e a sua importancia para que o projeto seja hem-sucedido.

PERSONAGEM: SIM / CEO DA ORGANIZACAO

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacdo pretende avaliar a capacidade do participante em mobilizar argumentos de comunicacao pessoal. Seguem-
se alguns indicadores chave que o participante podera evidenciar:

i) Fornecer a informacao clara e estruturada aos outros e verificar a sua compreenséao.

ii) Facilitar e promover uma comunicacao aberta.

iii) Escolher o estilo e 0s canais de comunicacao por forma a dar resposta as necessidades da audiéncia, da situacao
e do nivel de gestao.

iv) Comunicar eficazmente com equipas virtuais.

V) Utilizar o humor e a relativizacao quando apropriado.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUGCOES PARA O AVALIADOR

a) Assegure-se de que o participante leu e compreendeu o cenario.
b) Dé indicacao para o participante iniciar.
c) Logo, a personagem comeca a dialogar. A personagem (CEQ da organizacao) esta treinada para ter uma postura

rispida e de indignacdo com a falha na comunicacdo em um grande e importante projeto para a organizacao. Ele intervira
nos primeiros 2 minutos de avaliacdo e, depois, pedira a opiniao sobre aspetos de uma boa comunicacéo ao participante.

d) Considere, no desempenho do participante, a interacdo com a personagem.
e) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.
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f) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante 0 maximo
de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacao,
sem interrompé-lo.

g) Coloque questdes ligadas & competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloquear. Alguns exemplos
de questdes sao:

1. Passou por alguma situacdo similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa? Se sim, que acdes
tomou que considere que podem ser Uteis para este cenario?

2. 0 que podemos fazer para promover uma boa comunicacdo em projetos?

g) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.

INSTRUCOES PARA A PERSONAGEM

a) Apos o participante entrar na sala, a personagem comeca a dialogar.

b) A personagem deve apresentar uma postura rispida e de indignacdo com a falha na comunicacdo em um grande
e importante projeto de sua empresa, apenas nos primeiros 2 minutos de avaliacao. Apds, pedira a opiniao do participante
sobre aspetos de uma boa comunicacao, ato falho na gestdo no projeto.

c) A personagem deve agir de uma forma padrao para todos os participantes. Deve proporcionar ao participante o
maximo de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de
argumentacéo, sem interrompé-lo.

d) Se o participante comecar a repetir-se ou bloguear, pode colocar questdes ligadas & competéncia. Alguns
exemplos de questdes sao:

1. A comunicacao pessoal pode beneficiar a gestao de um projeto?

2. Essa semana, estava a ler um livro de um reconhecido autor em Gestao de Projetos, Harold Kerzner, e observei

a seguinte afirmacéo: “Em um ambiente de projetos, um gestor de projetos pode muito bem gastar 90% ou mais do seu
tempo se comunicando”. Como interpreta essa afirmacéo?
e) A personagem, caso seja necessario, podera desenvolver mais questoes ligadas a esta competéncia.

O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apos os 8 minutos, ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.

Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB — IPMA)

A comunicacao pessoal inclui a troca de informacéo correta, rigorosa e apresentada de forma consistente. A finalidade
desta competéncia é permitir ao individuo comunicar eficaz e eficientemente em diversas situacdes, para publicos
diferentes e através de culturas distintas.

A comunicacao pessoal descreve os aspetos essenciais da comunicacdo eficaz. Quer o conteudo quer o meio de
comunicacao (tom de voz, canal e quantidade de informacao) tém de ser claros e apropriados para a audiéncia alvo.

O individuo tem de verificar a compreensao das mensagens que estao a ser passadas através da escuta ativa e da procura
de retorno. O individuo promove uma comunicacdo aberta e sincera e domina varios tipos de comunicacao
(apresentacdes, reunides, memorandos, etc.), reconhecendo o seu valor e as suas limitacdes.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacdo. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario.
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RUBRICA PARA AVALIAGAO - COMUNICAGAO PESSOAL

NOME AVALIADOR: N° PARTICIPANTE:
Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)
A demonstracao deste indicador | A demonstracao deste indicador | A demonstragao deste indicador _ o A demonstracéo deste indicador
; . . I . ) ) ) ) . | Ademonstracao deste indicador . ) .
Indicadores-chave e respetivas medidas ndo é|e respetivas medidas esta|e respetivas medidas ¢ ) ) i e respetivas medidas é
) X e respetivas medidas é boa.
adequada. abaixo do esperado. razoavel. excelente.

I1 - Providencia a informacéo clara e estruturada aos outros
e verifica a sua compreensao

|2 - Facilita e promove uma comunicacgdo aberta

I3 - Escolhe o estilo e os canais de comunicacao de forma a
dar resposta as necessidades da audiéncia, da situacéo e do
nivel de gestao

|4 — Comunica-se eficazmente com equipas virtuais

|5 - Utiliza o humor e a relativizacdo quando apropriado

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

I1 - Providencia a informacao clara e estruturada aos outros e verifica a sua compreensao: 1.1 Estrutura a informacdo de uma forma logica tendo em conta a audiéncia e a situacdo; 1.2 Quando apropriado utiliza técnicas como o storytelling, 1.3 Utiliza
uma linguagem acessivel e de compreensao facil; 1.4 Alavanca discursos e apresentacoes; 1.5 Faz coaching e da formacao; 1.6 Lidera e facilita reunides; 1.7 Utiliza técnicas de visualizacdo e de comunicacdo nao-verbal para facilitar a compreensao

da mensagem a transmitir.

|2 - Facilita e promove uma comunicacao aberta: 2.1 Cria uma atmosfera aberta e respeitadora; 2.2 Pratica pacientemente a escuta ativa e confirma o que ouviu, reformulando aquilo que o orador disse nas suas préprias palavras para confirmar a
compreensao; 2.3 Nao interrompe nem comeca a falar enquanto os outros estao a falar; 2.4 Pratica a abertura e demonstra interesse em novas ideias; 2.5 Confirma que a mensagem/informacao ¢ compreendida e, se necessario, pede esclarecimentos,
exemplos ou detalhe; 2.6 Deixa claro quando, em que circunstancias e como, é que as ideias, emocdes e opinides sdo bem-vindas; 2.7 Deixa claro como é que as ideias e opinides serdo tratadas.

I3 - Escolhe o estilo e os canais de comunicacao de forma a dar resposta as necessidades da audiéncia, da situacdo e do nivel de gestao: 3.1 Escolhe os canais de comunicacao e o estilo de comunicacéo de acordo com a audiéncia alvo; 3.2 Comunica
através dos canais selecionados de acordo com o estilo escolhido; 3.3 Monitoriza e controla a comunicacao; 3.4 Altera os canais de comunicacéo e o estilo da mesma de acordo com as situacoes.

|4 — Comunica-se eficazmente com equipas virtuais: 4.1 Utiliza modernas tecnologias de comunicacéo, por ex., webinars, teleconferéncias, chat, cloud computing, 4.2 Define e mantém processos e procedimentos de comunicacao claros; 4.3 Promove

a coesao e o espirito de equipa.

|5 — Utiliza 0 humor e a relativizacdo quando apropriado: 5.1 Modifica as perspetivas da comunicacao; 5.2 Diminui a tensao através do uso do humor.
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Competéncia: Relacoes e Compromissos

CENARIO 4 - TITULO: OMBRO AMIGO

Um membro de sua equipa esta ha alguns dias desanimado, cabeca baixa e manifestando tristeza nas suas palavras. Esta semana,
numa conversa informal na hora do café, relatou que a méae foi diagnosticada com cancro de mama, em estado avancado. Indicou
que suas atividades estavam substancialmente atrasadas e solicitou ao gestor do projeto alguns dias a mais para finalizar suas
atividades. De imediato, o gestor do projeto se colocou disponivel e compreensivo com a situacao. No entanto, este atraso poderia

comprometer todo o cronograma do projeto.

Assim, o gestor do projeto agendou uma reunido com toda a equipa para partilhar e compreender as atividades que estavam em

atraso.

0 que podera fazer para mobilizar o restante da equipa para que esta situacao nao comprometa o projeto e, ao

mesmo tempo, seja possivel que o colega tenha algum tempo para se dedicar a este assunto familiar.

Discuta com o avaliador os aspectos da relacao e do compromisso mobilizado pela equipa.

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacao pretende avaliar a capacidade do participante em mobilizar as relacées e compromisso com os colegas de
trabalho. Seguem-se alguns indicadores chave que o participante podera evidenciar:

i) Iniciar e desenvolver relacdes pessoais e profissionais.

ii) Construir, facilitar e contribuir para redes sociais.

iii) Demonstrar empatia através da escuta, compreensao e suporte.

iv) Demonstrar confianca e respeito encorajando os outros a partilhar as suas opinides e preocupacdes.
V) Partilhar a sua visao e objetivos de forma a conseguir o envolvimento e compromisso dos outros.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUCOES PARA 0 AVALIADOR

a) Assegure-se de que o participante leu e compreendeu o cenario.

b) Dé indicacao para o participante iniciar.

c) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.

d) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante o maximo

de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacao,
sem interrompé-lo.

e) Coloque questdes ligadas a competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloguear. Alguns exemplos
de questdes sao:

1. Enfrentou alguma situacado similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa? Se sim, que acdes tomou
que considere que podem ser Uteis para este cenario?

2. Manter uma boa relacdo com colegas de trabalho pode beneficiar o desempenho em um projeto?

3. Uma boa relacdo pode ser uma precondicao para a colaborar, comprometer-se e dar suporte aos colegas de
trabalho?
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f) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.

O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apds os 8 minutos, ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.

Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB - IPMA)

As relacdes pessoais constroem as fundacdes para uma colaboracédo produtiva, o empenho pessoal e 0 compromisso
dos outros. Isto inclui as relacdes diretas bem como cria a base para uma rede de relagdes. Tempo e atencao tém que
ser investidos para estabelecer relacdes duraveis e robustas entre individuos. A capacidade de construir relacoes fortes é
primariamente conduzida por competéncias sociais como a empatia, a confianca, a fiabilidade e as aptiddes de
comunicacao. Partilhar visdes e objetivos com os individuos e a equipa leva a que outros se comprometam com as suas
tarefas e se comprometam com objetivos comuns.

A finalidade desta competéncia é capacitar o individuo a construir e manter relacdes pessoais e a compreender que a
aptidao de se comprometer para com 0s outros é uma precondicdo para a colaboracdao, compromisso e, em Uultima
instancia, desempenho.

As relacdes pessoais comecam pelo interesse genuino nas pessoas. O desenvolvimento das relacdes tem duas partes.
Estabelecer relacdes de um para um, bem como criar e suportar redes sociais. Em ambas as situacdes, o individuo tem
de ser capaz de interagir abertamente com os outros. Apos estabelecidas, as relacoes tém de ser mantidas e melhoradas
através da confianca, interacao respeitosa e comunicacao aberta. As diferencas culturais podem aumentar o interesse e
a atracdo, mas também as possibilidades de equivocos que podem pér em risco a qualidade das relacdes. Quando se
estabelecem relacdes pessoais € bastante mais facil partilhar as nossas visdes, objetivos e as tarefas podem ser
comunicadas de uma forma entusiastica. Outra forma de empenhar outros e garantir o seu compromisso € ativamente
envolvé-los em discussoes, decisdes e acdes. Em geral, as pessoas tendem a comprometer-se com objetivos e tarefas
mais facilmente, quando sao consultadas antecipadamente.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacdo. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario.
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RUBRICA PARA AVALIAGAO - RELACOES E COMPROMISSOS

NOME AVALIADOR: N° PARTICIPANTE:
Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)
A demonstracéo deste indicador | A demonstracao deste indicador | A demonstracao deste indicador . o A demonstracao deste indicador
: . . — ) ) ) ) ) . | Ademonstracéo deste indicador ) ) )
Indicadores-chave e respetivas medidas ndo é | e respetivas medidas estd [ e respetivas medidas ¢ ) ) . e respetivas medidas é
) X e respetivas medidas ¢ boa.
adequada. abaixo do esperado. razoavel. excelente.

I1 - Inicia e desenvolve relacdes pessoais e profissionais

12 - Constroi, facilita e contribui para redes sociais

|3 - Demonstra empatia através da escuta, compreensao e
suporte

|14 - Demonstra confianca e respeito encorajando os outros a
partilhar as suas opinides e preocupacdes

|5 - Partilha a sua visdo e objetivos de forma a conseguir o
envolvimento e compromisso dos outros

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

I1 - Inicia e desenvolve relacdes pessoais e profissionais: 1.1 Procura ativamente possibilidade e situacdes para fazer novos contatos; 1.2 Demonstra interesse em conhecer novas pessoas; 1.3 Usa o humor para quebrar o gelo; 1.4 Esta presente,
disponivel e aberto ao dialogo; 1.5 Mantém-se ativamente em contato, estabelece uma rotina para reunides bilaterais; 1.6 Mantém os outros informados.

|2 — Constroi, facilita e contribui para redes sociais: 2.1 Liga-se e contribui para redes sociais; 2.2 Cria e facilita redes sociais; 2.3 Organiza eventos de networking; 2.4 Facilita o suporte o networking.

I3 - Demonstra empatia através da escuta, compreenséo e suporte: 3.1 Escuta ativa; 3.2 Faz com que os outros se sintam ouvidos; 3.3 Elabora perguntas para clarificacdo; 3.4 Relaciona-se com os problemas dos outros e oferece ajuda; 3.5 Familiariza-
se com os valores e normas dos outros; 3.6 Responde a comunicacdo num tempo razoavel.

|4 — Demonstra confianca e respeito encorajando os outros a partilhar as suas opinides e preocupacdes: 4.1 Confia na palavra dada; 4.2 Atribui tarefas a membros de equipa na base da confianca

4.3 Espera que os outros ajam de acordo com valores comuns e acordados; 4.4 Delega trabalho sem monitorizar e controlar cada passo; 4.5 Inquire junto dos outros ideias, desejos e preocupacées; 4.6 Repara nas diferencas entre as pessoas e
respeita-as; 4.7 Acolhe a importancia da diversidade profissional e pessoal.

|5 - Partilha a sua visao e objetivos de forma a conseguir o envolvimento e compromisso dos outros: 5.1 Age positivamente; 5.2 Comunica a visao, objetivos e resultados de uma forma clara; 5.3 Convida os outros a debater e a criticar a visao, objetivos
e resultados; 5.4 Envolve os outros no planeamento e na tomada de decisoes; 5.5 Pede compromisso para determinadas tarefas; 5.6 Leva em conta as contribuicdes individuais de uma forma séria; 5.7 Enfatiza 0 compromisso de todos como critério
de sucesso.
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Competéncia: Lideranca

CENARIO 5 - TITULO: E AGORA? O QUE FAZER?

0 seu irmé&o trabalha numa empresa que atua no ramo da Construcao Civil. Atualmente, é gestor de projeto na duplicacdo de uma
rodovia que une duas pequenas cidades. Ele partilhou consigo alguns dos problemas/dificuldades que estd a enfrentar,
nomeadamente com a sua equipa e com o coordenador da obra, o qual, na hierarquia da empresa, o coordenador deve reportar-se

a ele em suas atividades. Seguem algumas dificuldades listadas:

o) Falta de compromisso com as atividades delegadas.
o) Falta de compromisso com os prazos definidos.
o Dificuldade em dialogar.

Algumas atividades, como o cumprimento do cronograma estabelecido no inicio do projeto e a atualizacdo dos indicadores de
desempenho, ndo tiveram o sucesso esperado com a equipa € com o coordenador da obra. Devido a esses fatos, 0 seu irmao esta
sentir-se desanimado com o projeto e com a sua equipa. Conhecendo o perfil do seu irmé&o, sabe o quao dificil ¢ o seu temperamento.
Imagine-se na pele do seu irmao como gestor deste projeto, e apresente recomendacdes e solucdes praticas para

que o seu irmao se possa ultrapassar esta situacao.

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacdo pretende que o avaliador avalie a capacidade do participante em demonstrar como um bom lider poderia
enfrentar a situacdo. Seguem-se alguns indicadores chave que o participante podera evidenciar:

i) Agir proactivamente, ajudar e aconselhar.

ii) Ser responsavel e demonstrar compromisso.

iii) Apontar uma direcao, orientar e melhorar o trabalho.

iv) Usar o nivel certo de poder e influéncia para alcancar os objetivos.
V) Tomar, assegurar e rever as decisoes.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUCOES PARA 0 AVALIADOR

a) Assegure-se de que o participante leu e compreendeu o cenario.

b) Dé indicacao para o participante iniciar.

c) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.

d) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante 0 maximo

de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacao,

sem interrompé-lo.

e) Coloque questoes ligadas a competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloguear. Alguns exemplos

de questdes sao:

1. Passou por alguma situacdo similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa? Se sim, que a¢des tomou
que considere que podem ser Uteis para este cenario?

2. 0 que podemos fazer e/ou dizer para motivar uma equipa?

f) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.
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O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apds os 8 minutos, ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.

Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB — IPMA)

Lideranca significa providenciar direcéo e orientacédo a individuos e grupos. Envolve a capacidade de escolher e aplicar
estilos de gestao apropriados a diferentes situacdes. Para além de exercer um estilo de lideranca com a sua equipa, o
individuo precisa de ser visto como um lider quando representa o projeto junto da gestdao de topo e das partes
interessadas.

A finalidade desta competéncia & permitir ao individuo liderar, providenciar direcao e motivar outros de forma a aumentar
0 desempenho individual e da sua equipa. Um lider precisa ter conhecimento dos varios estilos de lideranca existentes e
decidir qual o apropriado a sua pessoa, ao seu projeto, a equipa que esta a gerir e a todas as outras partes interessadas,
em todos os tipos de situacdes. O estilo de lideranca adotado inclui padrdes de comportamento, métodos de
comunicacao, atitude face a conflitos, formas de controlar comportamentos dos elementos da equipa, processos de
decisdo e a quantidade e tipo de delegacao.

A lideranca é importante ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, e torna-se especialmente importante quando ha
necessidade de mudanca ou quando ha incerteza sobre o caminho a tomar.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacao. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario.
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RUBRICA PARA AVALIAGCAO - LIDERANCA

NOME AVALIADOR: N° PARTICIPANTE:
Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)
A demonstracao deste indicador | A demonstracao deste indicador | A demonstragao deste indicador _ o A demonstracéo deste indicador
; . . I . ) ) . ) . | Ademonstracao deste indicador . ) .
Indicadores-chave e respetivas medidas ndo é|e respetivas medidas esta|e respetivas medidas ¢ ) ) i e respetivas medidas é
) X e respetivas medidas é boa.
adequada. abaixo do esperado. razoavel. excelente.

I1 - Age proactivamente, ajuda e aconselha

12 - E responsavel e demonstra compromisso

|13 - Da direcao, orienta e melhora o trabalho

14 - Usa o nivel certo de poder e influéncia para alcancar
0s objetivos

I5 - Toma, assegura e revé as decisdes

Indicadores-chave e Medidas de desempenho
I1 — Age proactivamente, ajuda e aconselha: 1.1 Propde ou executa acdes; 1.2 Oferece ajuda e aconselhamento; 1.3 Pensa e atua tendo em conta o futuro; 1.4 Balanceia iniciativas e riscos.

2-E responsavel e demonstra compromisso: 2.1 Demostra comprometimento e compromisso no comportamento, discurso e atitude; 2.2 Fala sobre o projeto em termos positivos; 2.3 Apoia e gera entusiasmo face ao
projeto; 2.4 Define medidas e indicadores de desempenho; 2.5 Procura formas de melhoras os processos do projeto; 2.6 Orienta a aprendizagem.

I3 — Da direcao, orienta e melhora o trabalho: 3.1 Providencia direcdo as pessoas e as equipas; 3.2 Desenvolve os individuos da equipa (Coach/Mentoring); 3.3 Estabelece uma viséo e valores e lidera de acordo com os
principios; 3.4 Alinha objetivos individuais com os objetivos comuns e descreve a forma de os atingir; 3.5 Tem capacidade de criar espirito de equipa.

14 - Usa o nivel certo de poder e influéncia para alcancar os objetivos: 4.1Utiliza varias formas de exercer influéncia e poder; 4.2 Demostra a utilizacdo do poder e influéncia nos momentos certos; 4.3 Aplica os estilos de
lideranca; 4.4 E visto pelas partes interessadas como o lider do projeto e da equipa.

I5 — Toma, assegura e revé as decisdes: 5.1 Lida com a incerteza; 5.2 Incentiva a partilha de opinides e discussao dos temas de uma forma atempada e apropriada antes da tomada de decisao; 5.3 Explica o racional das
decisdes.

195



Competéncia: Trabalho em Equipa

CENARIO 6 - TITULO: DIFICULDADES ENFRENTADAS

Neste momento, é docente de uma reconhecida universidade e esta envolvido/a num grande projeto internacional. A equipa do

projeto consiste em membros de diversas nacionalidades com culturas, valores, tradicdes e fuso horario diferentes.

0 projeto foi subdividido em equipas que incluem diferentes parceiros, e a sua equipa conta com membros da Poldnia, da Alemanha,
do Brasil e do Japao. O lider de sua equipa € o Professor Kim (Japao) e todos os elementos da equipa devem reportar a ele as suas
atividades. Apos os trés meses do inicio do projeto, diversas dificuldades foram sentidas. As responsabilidades de cada membro da

equipa nao estavam definidas de forma transparente e a interacdo entre os membros estava dificil, gerando baixo espirito de equipa.

Kim, lider de sua equipa, agendou uma reunido (online) para definir o processo de trabalho da equipa, buscando, segundo palavras

do lider, unir os membros em torno do objetivo comum deste grande projeto entre Universidades.

Os trés primeiros meses foram de baixo entusiasmo da equipa, no entanto, neste momento, o projeto estd em andamento, as

execucdes das atividades estdo sendo bem desenvolvidas e o entusiasmo da equipa ¢ evidente com os resultados a surgirem.

Como membro da equipa, apresente ao avaliador os aspectos do trabalho em equipa e as dificuldades evidenciadas

no cenario.

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacdo pretende avaliar a capacidade em demonstrar questdes/aspetos do trabalho em equipa. Seguem-se alguns
indicadores chave que o participante podera evidenciar:

i) Selecionar e formar a equipa.

ii) Promover a cooperacao e troca de informacdes entre os elementos da equipa.
iii) Apoiar o desenvolvimento da equipa e dos seus membros.

iv) Delegar tarefas e responsabilidades.

V) Reconhecer os erros e aprender com eles.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUCOES PARA 0 AVALIADOR

a) Assegure-se que o participante leu e compreendeu o cenario.

b) Dé indicacao para o participante iniciar.

c) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.

d) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante o maximo

de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacao,
sem interrompé-lo.

e) Coloque questdes ligadas a competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloguear. Alguns exemplos
de questdes sao:

1. Passou por alguma situacdo similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa? Se sim, que acdes
tomou que considere que podem ser Uteis para este cenario?

2. Enfrentou alguma situacao de dificuldade para desenvolver um trabalho em equipa?

f) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.
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O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apos os 8 minutos, ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.

Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB — IPMA)

O trabalho em equipa consiste na forma de unir pessoas em torno de um objetivo comum. As equipas sdo grupos de
pessoas a trabalhar em conjunto para realizar objetivos especificos. As equipas de projeto sdo multidisciplinares:
especialistas de diferentes disciplinas trabalham em conjunto para criar resultados complexos. O trabalho em equipa
consiste na construcéo de equipas produtivas através da sua formacao, suporte e lideranca da equipa. A comunicacao
interna e externa com a equipa e a gestao das relacoes estao entre os aspetos mais importantes para uma equipa de
trabalho.

A finalidade desta competéncia é permitir ao individuo selecionar os elementos corretos para a sua equipa, promover o
espirito de equipa e gerir efetivamente uma equipa. O trabalho em equipa cobre o ciclo completo de vida das equipas.
Comeca na fase inicial de selecao dos elementos certos para a equipa. Seguidamente, a equipa tem de ser construida,
suportada e orientada. Durante as varias fases do projeto, a medida que os elementos da equipa e a equipa como um
todo adquirem mais maturidade nas suas tarefas, estas podem ser desempenhadas de forma mais independente e
consequentemente ser-lhes atribuida mais responsabilidade.

A construcao do espirito de equipa é muitas vezes feita através de reunides, workshops e seminarios que podem incluir
o individuo que esta a liderar o projeto, membros da equipa, e por vezes, outras partes interessadas. O espirito de equipa
(ou seja, a capacidade de colocar as pessoas a trabalharem bem umas com as outras) pode ser atingido através da
motivacao individual dos varios elementos, através da definicdo dos objetivos da equipa, socializacao, estratégias de
suporte e outros métodos.

Por vezes podem surgir problemas decorrentes de dificuldades técnicas ou econdmicas ou de qualquer outro tipo de
situacdo stressante. Podem surgir questdes decorrentes de diferencas culturais e educacionais, interesses diferentes
e/ou formas de trabalhar, ou ainda porque os membros da equipa estdo localizados em sitios bastante distantes. O
individuo que lidera a equipa necessita de desenvolver continuamente a equipa e os seus elementos ao longo de todo o
ciclo de vida do projeto. Ao longo de todo o projeto, o desempenho dos elementos da equipa deve ser regularmente
revisto, em consonancia com 0s seus responsaveis hierarquicos, de forma a avaliar e responder as necessidades de
desenvolvimento, coaching e formacdo. Quando o desempenho de um elemento da equipa esta abaixo dos valores
definidos para o projeto, devem ser tomadas acoes corretivas.

Ao longo de vida de uma equipa, o desenvolvimento pessoal deve ser encorajado, estimulado o relacionamento entre as
pessoas para que se crie um ambiente de trabalho produtivo que suporte a comunicacao e as boas relacdes.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacdo. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario.
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RUBRICA PARA AVALIAGCAO - TRABALHO EM EQUIPA

NOME AVALIADOR: N° PARTICIPANTE:
Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)
A demonstracao deste indicador | A demonstracao deste indicador | A demonstragao deste indicador _ o A demonstracéo deste indicador
- . . - . ) ) , ) ) . | Ademonstracao deste indicador . ) )
Indicadores-chave e respetivas medidas ndo é|e respetivas medidas esta|e respetivas medidas ¢ ) ) i e respetivas medidas é
) X e respetivas medidas é boa.
adequada. abaixo do esperado. razoavel. excelente.

|1 - Seleciona e forma a equipa

|2 - Promove a cooperacao e a troca de informacdes entre os
elementos da equipa

|3 - Apoia o desenvolvimento da equipa e dos seus membros

|4 - Delega tarefas e responsabilidades

15 - Reconhece os erros e aprende com eles

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

I1 - Seleciona e forma a equipa: 1.1 Seleciona com base na competéncia individual; 1.2 Clarifica os objectivos e desenvolve uma visdo comum; 1.3 Desenvolve os objectivos para a equipa; 1.4 Negoceia regras e normas
comuns a toda a equipa; 1.5 Motiva os individuos e cria espirito de equipa.

|2 — Promove a cooperacao e a troca de informacdes entre os elementos da equipa: 2.1 Cria oportunidades para a troca de opinides entre os elementos da equipa; 2.2 Pede opinides, sugestoes e preocupacdes aos varios
membros da equipa, tendo como objetivo a melhoria do seu desempenho; 2.3 Partilha o sucesso com a equipa; 2.4 Promove a cooperacado dentro e fora da equipa; 2.5 Toma as medidas adequadas quando a cooperagao
da equipa é ameacada.

I3 - Apoia o desenvolvimento da equipa e dos seus membros: 3.1 Promove a aprendizagem continua e a partilha de conhecimento; 3.2 Envolve as pessoas no processo de aprendizagem continua; 3.3 Proporciona
oportunidades de participar em seminarios e workshops (fora do trabalho); 3.4 Planeia e promove sessoes de “licoes aprendidas”.

14 - Delega tarefas e responsabilidades: 4.1 Delega tarefas sempre que possivel; 4.2 Da autonomia a pessoas e equipas delegando responsabilidade; 4.3 Clarifica os critérios de desempenho e as expectativas.

I5 - Reconhece os erros e aprende com eles: 5.1 Na medida do possivel, evita os impactos negativos dos erros no sucesso do projeto; 5.2 Demonstra tolerancia ao erro; 5.3 Analisa e discuta erros para determinar as
melhorias nos processos; 5.4 Ajuda os elementos da equipa a aprender com 0s seus proprios erros.
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Competéncia: Conflito e Crise

CENARIO 7 - TITULO: O EQUILIBRIO

Neste momento vocé é gestor de um projeto para aumentar a capacidade produtiva duma linha de produto da area téxtil. Na ultima
reunido de report, dois coordenadores estavam em conflito: Andreia, coordenadora da qualidade, e Alexandre, coordenador da

producao.

Andreia enfatizava a pouca preocupacao de Alexandre quanto a qualidade do produto. Segundo Andreia, Alexandre preocupa-se

somente com o aumento no nivel de produtividade, metas e indicadores de desempenho.
As reunides estavam cada vez mais acirradas, com conflitos e discussdes com pontos de vista opostos.

Houve situacdes em que n&o existiu consenso e vocé teve que tomar a decisado por ser o gestor deste projeto. Em ambiente de projeto,

os conflitos sdo inevitaveis.

Sendo vocé o gestor deste projeto, de que forma lidaria com esta situacao?

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacdo pretende avaliar a capacidade do participante em resolver/moderar uma situacdo de conflito e crise.
Seguem-se alguns indicadores chave que o participante podera evidenciar:

i) Procurar antecipar e eventualmente prevenir conflitos e crises.

ii) Analisar as causas e as consequéncias dos conflitos e crises e selecionar as respostas adequadas.

iii) Mediar e resolver conflitos e crises e/ou o seu impacto.

iv) Destacar a necessidade de identificar e partilhar a aprendizagem decorrente dos conflitos e crises de forma a

melhorar as praticas no futuro.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUGCOES PARA O AVALIADOR

a) Assegure-se que o participante leu e compreendeu o cenario.

b) Dé indicacao para o participante iniciar.

c) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.

d) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante 0 maximo

de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacao,
sem interrompé-lo.

e) Coloque questdes ligadas & competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloguear. Alguns exemplos
de questdes sao:

1. Passou por alguma situacdo similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa? Se sim, que acdes
tomou que considere que podem ser Uteis para este cenario?

2. Cabe ao gestor de projeto mediar/resolver uma situacédo como esta?

3. Que medidas poderia propor para um tratamento de pontos discordantes?

f) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.
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O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apds os 8 minutos, ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.

Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB - IPMA)

Conflito e crise incluem a moderacdo ou a resolucdo de conflitos e crises através da observacdo do ambiente e
encontrando e propondo um tratamento para os pontos discordantes. Conflitos e crises podem incluir eventos e situacoes,
conflitos de personalidade, aumento de niveis de estresse, entre outros perigos potenciais. O individuo deve lidar com
estes cenarios de uma forma apropriada e estimular um processo de aprendizagem para futuros conflitos e crises.

A finalidade desta competéncia é possibilitar ao individuo tomar medidas efetivas quando acontece uma crise, um conflito
de interesses ou uma incompatibilidade de personalidades.

Os conflitos podem ocorrer entre duas ou mais pessoas ou partes envolvidas. Frequentemente, um conflito pode minar
um bom ambiente de trabalho e pode ter impactos negativos nas partes envolvidas. Uma crise pode ser o culminar de
um conflito, ou pode ser o resultado de uma alteracdo abrupta ou definitiva numa situacdo que ameace, direta ou
indiretamente, que os objetivos do projeto possam nao ser atingidos. Nestas alturas, é necessario uma resposta rapida e
capacidade de avaliacao e decisao para compreender a crise, definir cenarios de solucao e assegurar que o projeto nao
¢ afetado antes de decidir se o tema deve ser escalado, e a que nivel da organizacao. A capacidade de identificar conflitos
e crises potenciais e responder em consonancia, necessita de uma compreensao de alguns mecanismos fundamentais.

O individuo pode utilizar uma variedade de meios para reagir a conflitos e crises reais ou potenciais, por exemplo,
colaboracdo, compromisso, prevencao, persuasdo, escalamento e o uso do poder. Cada uma delas deve ser utilizada
tendo como objetivo o equilibrio entre os varios interesses em jogo. A transparéncia e integridade, demonstradas pelo
individuo que atua como intermediario entre as partes em conflito, ajuda na descoberta de solucdes aceitaveis para
ambas as partes. Porém, os conflitos nao podem por vezes ser resolvidos no contexto da equipa, ou mesmo do projeto,
sendo necessaria a intervencao de mediadores independentes ou a decisao de outras partes.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacdo. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario.
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RUBRICA PARA AVALIAGAO - CONFLITO E CRISE
NOME AVALIADOR:

N° PARTICIPANTE:

Peso (1)

Peso (2)

Peso (3)

Peso (4)

Peso (5)

Indicadores-chave

A demonstracao deste indicador
e respetivas medidas nao ¢é
adequada.

A demonstracéo deste indicador
e respetivas medidas esta
abaixo do esperado.

A demonstracao deste indicador
e respetivas medidas €
razoavel.

A demonstracéo deste indicador
e respetivas medidas é boa.

A demonstracéo deste indicador
e respetivas medidas €
excelente.

I1 - Antecipa e, eventualmente, previne os conflitos e crises

|2 - Analisa as causas e as consequéncias dos conflitos e
crises e seleciona as respostas adequadas

|3 - Media e resolve os conflitos e crises e/ou 0 seu impacto

|4 - Identifica e partilha a aprendizagem decorrente dos
conflitos e crises de forma a melhorar as praticas no futuro

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

I1 - Antecipa e, eventualmente, previne os conflitos e crises: 1.1 Analisa situacdes de potencial stress; 1.2 Mantém personalidades conflituosas em tarefas ou equipas separadas; 1.3 Delega pontos sensiveis e de conflito
potencial a determinadas pessoas; 1.4 Implementa medidas de prevencdo; 1.5 Toma acdes de reducao do stress; 1.6 Reflete sobre as situacdes de stress que possam surgir na equipa.

12 - Analisa as causas e as consequéncias dos conflitos e crises e seleciona as respostas adequadas: 2.1 Avalia a fase do conflito; 2.2 Analisa causas de um conflito ou crise; 2.3 Analisa o impacto potencial de um conflito

ou crise; 2.4 Aborda de forma diferente os varios conflitos e crises.

I3 - Media e resolve os conflitos e crises e/ou o seu impacto: 3.1 Aborda o problema abertamente; 3.2 Cria um clima de debate construtivo; 3.3 Seleciona e utiliza os métodos adequados para resolver o conflito ou crise;

3.4 Aplica medidas disciplinares ou legais quando apropriado.

14 - Identifica e partilha a aprendizagem decorrente dos conflitos e crises de forma a melhorar as praticas no futuro: 4.1 Reconstrdi o ambiente da equipa; 4.2 Motiva a equipa para assumir e aprende com a sua tomada de
posicao no conflito; 4.3 Usa o conflito de uma forma positiva para progredir; 4.4 Reforca a coesao e solidez da equipa tendo em vista crises e conflitos potenciais que possam ocorrer no futuro.
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Competéncia: Engenho

CENARIO 8 - TITULO: PROBLEMA A RESOLVER

No projeto de melhoria duma linha de producéo, estdo a ser analisados os numeros em relacao as pecas retrabalhadas na linha.

Em uma reuniao do departamento de Producao, é sugerida a técnica de Brainstorming para analisar, priorizar e encontrar alternativas

para 0 aumento no nimero de pecas retrabalhadas na linha de producéo.
O lider da reunido solicita que todos contribuam com as suas ideias e opinides, estimulando um ambiente aberto e criativo.

Apresente ao avaliador técnicas e formas de pensar para resolver o problema e comente sobre a estratégia de

conducao da reuniao pelo lider.

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacédo pretende avaliar a capacidade do participante em apresentar técnicas e formas de pensar para encontrar
alternativas para lidar ou resolver o problema. Seguem-se alguns indicadores chave que o participante podera evidenciar:

i) Estimular e suportar um ambiente aberto e criativo.

ii) Aplicar pensamento conceptual para definir situacoes e estratégias.

iii) Aplicar técnicas analiticas nas situacdes apropriadas, utilizando dados financeiros, dados da organizacdo e
tendéncias.

iv) Promover e aplicar técnicas de criatividade de forma a encontrar alternativas e solucdes.

V) Promover uma visao holistica do projeto e do seu contexto para melhorar a tomada de decisao.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUCOES PARA 0 AVALIADOR

a) Assegure-se que o participante leu e compreendeu o cenario.

b) Dé indicacao para o participante iniciar.

c) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.

d) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante 0 maximo

de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspectiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacéao,
sem interrompé-lo.

e) Coloque questdes ligadas a competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloquear. Alguns exemplos
de questdes sao:
1. Passou por alguma situacdo similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa? Se sim, que alternativas

tomou que considere que podem ser Uteis para este cenario?

2. Lidar com a incerteza, problemas, limitacdes de recursos e/ou outras situacdes de stress sao comuns em
projetos. Como encontrar alternativas para lidar com estas situacdes?

f) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.

O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apds os 8 minutos, ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.
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Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB - IPMA)

0 engenho é a aptidao de aplicar varias técnicas e formas de pensar de forma a definir, analisar, priorizar, encontrar
alternativas para lidar ou resolver desafios e problemas. Requer muitas vezes pensar e atuar de forma original ou
imaginativa e estimular a criatividade dos individuos e a criatividade da equipa. O engenho ¢ util quando surgem riscos,
oportunidades, problemas ou situacdes complicadas.

A finalidade desta competéncia é permitir ao individuo lidar eficazmente com a incerteza, problemas, alteracdes limitacdes
e/ou outras situacdes de stress através de uma abordagem sistematica e continua para encontrar abordagens e /ou
solucdes novas, melhores e mais eficazes.

O engenho revela-se na forma otimizada como utilizamos aquilo que temos. N&o se refere apenas a criacdo de algo de
novo, também se aplica a melhoria do que ja temos, de colocar coisas a trabalharem melhor, mais rapidamente ou com
menor custo. O individuo adquire recursos capazes e alimenta uma atitude de engenho com a sua equipa de forma a
estimular, avaliar e agir sobre ideias que possam beneficiar o processo, os resultados e os objetivos. As ideias por vezes
tém de ser “vendidas” as equipas antes de serem aceites. O ambiente de uma equipa tem que estar recetivo a criatividade
e a inovacao para que se possa dar a aceitacdo. Alguns elementos da equipa irdo defender a ideia e refina-la até que
ganhe maior aceitacao.

0 engenho é uma competéncia essencial para o sucesso do projeto. O engenho permite ultrapassar problemas e motiva
as equipas a trabalharem em conjunto, desenvolvendo ideias e transformando-as em solucdes implementaveis. A
criatividade deve ser usada com cuidado nas equipas de projeto, de forma a nao se perder o foco nos resultados
esperados. Técnicas conceptuais e analiticas sao da maior importancia para lidar com o excesso de informacao com que
alguns projetos e organizacdes sao confrontados. Ser capaz de extrair, apresentar e reportar a informacéo certa no
momento certo, é essencial para o0 sucesso.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacdo. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario.
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RUBRICA PARA AVALIACAO - ENGENHO

NOME AVALIADOR: N° PARTICIPANTE:
Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)
A demonstracao deste indicador | A demonstracao deste indicador | A demonstragao deste indicador _ o A demonstracéo deste indicador
; . . I . ) ) ) ) . | Ademonstracao deste indicador . ) .
Indicadores-chave e respetivas medidas ndo é|e respetivas medidas esta|e respetivas medidas ¢ ) ) i e respetivas medidas é
) X e respetivas medidas é boa.
adequada. abaixo do esperado. razoavel. excelente.

|1 - Estimula e suporta um ambiente aberto e criativo

|2 - Aplica pensamento conceptual para definir situacoes e
estratégias

I3 - Aplica técnicas analiticas nas situacdes apropriadas,
utilizando dados financeiros, dados da organizacdo e
tendéncias

|14 - Promove e aplica técnicas de criatividade de forma a
encontrar alternativas e solucdes

|5 - Promove uma visao holistica do projeto e do seu contexto
para melhorar a tomada de decisao

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

|1 — Estimula e suporta um ambiente aberto e criativo: 1.1 Encoraja as pessoas a partilhar o seu conhecimento e a contribuir com as suas opinides; 1.2 Estimula e suporta a criatividade, quando apropriado; 1.3 Usa e
estimula mecanismos originais e imaginativos para ultrapassar obstaculos; 1.4 Procura as ideias dos outros e demonstra vontade em considerar e adotar as suas ideias; 1.5 Tem em conta as perspetivas dos outros.

12 - Aplica pensamento conceptual para definir situacdes e estratégias: 2.1 Utiliza e encoraja a utilizacdo de pensamento conceptual, quando apropriado; 2.2 Sabe que os problemas tém varias origens e que as solugdes tém
varios impactos; 2.3 Aplica pensamento sistémico.

I3 — Aplica técnicas analiticas nas situacdes apropriadas, utilizando dados financeiros, dados da organizacao e tendéncias: 3.1 Aplica varias técnicas analiticas; 3.2 Analisa problemas para detetar causas e possiveis solucoes;
3.3 Analisa conjuntos complexos de dados e extrair a informacéao relevante 3.4 Apresenta de uma forma clara relatorios, conclusdes, sumarios e tendéncias sobre conjuntos de dados.

14 — Promove e aplica técnicas de criatividade de forma a encontrar alternativas e solugdes: 4.1 Usa técnicas criativas quando apropriado; 4.2 Aplica técnicas divergentes; 4.3 Aplica técnicas convergentes; 4.4 Compromete

varias visoes e aptidoes; 4.5 |dentifica interdependéncias.

15 — Promove uma visdo holistica do projeto e do seu contexto para melhorar a tomada de decisdo: 5.1 Demonstra pensamento holistico e consegue explicar a visao global; 5.2 Utiliza multiplas perspetivas para analisar e
lidar com a situacéo corrente; 5.3 Estabelece conexdes entre o projeto e o seu contexto mais global e toma medidas adequadas.
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Competéncia: Negociacao

CENARIO 9 - TITULO: O ACORDO

A sua empresa fechou um contrato com um cliente. O contrato é de um ano, dividido em trés fases: P&D: cinco meses; Testes: um

més; Fabrico: seis meses.
Neste momento, acabou de finalizar a P&D e estdo a entrar na Fase Il dos Testes. Estamos no 6° més dos 12 meses do projeto.

Infelizmente, os resultados obtidos na primeira fase de P&D indicam que a sua equipa utilizou uma abordagem otimista para o
desenvolvimento do cronograma para a fase Il e que provavelmente ha um desvio de cronograma de, pelo menos, trés semanas. O
cliente ja sabe deste atraso e pode nao estar feliz com este desvio, pois acreditou no cronograma e podera comecar a ter prejuizos

financeiros com este atraso.
A/o cliente estara a sua espera na sala.

Personagem: sim / cliente

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacdo coloca o participante numa situacdo de negociacao e exige a demonstracdo da capacidade de utilizar de
técnicas de negociacdo para atingir satisfatoriamente acordos com o cliente. Seguem-se alguns indicadores chave que o
participante podera evidenciar:

i) Identificar e analisar os interesses de todas as partes envolvidas na negociacao.

ii) Desenvolver e avaliar opcdes e alternativas que tenham o potencial de satisfazer as necessidades de todas as
partes envolvidas.

iii) Definir uma estratégia de negociacédo, em linha com 0s seus objetivos e que seja aceitavel para todas as partes
envolvidas.

iv) Atingir acordos negociais com outras partes que estejam em linha com o0s seus objetivos.

V) Detectar e explorar possibilidades adicionais de venda e aquisicao.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUCOES PARA 0 AVALIADOR

a) Assegure-se que o participante leu e compreendeu o cenario.
b) Dé indicacao para o participante iniciar.
c) Logo, o personagem comeca a dialogar. O personagem esta treinado para ter uma postura rispida e de

indignacdo com o possivel atraso, nos primeiros 2 minutos de avaliacao e, depois, pede a opinido ao participante sobre
como essa situacao podera chegar a um acordo.

d) Considere no desempenho do participante a interacdo com o personagem.

e) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.

f) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante 0 maximo

de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacao,
sem interrompé-lo.

g) Coloque questdes ligadas a competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloguear. Alguns exemplos
de questdes sao:
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1. Passou por alguma situacdo similar a esta, seja como lider ou como membro da equipa? Se sim, que acdes
tomou que considere que podem ser Uteis para este cenario?

2. Como podemos atingir satisfatoriamente acordos quando as duas partes, neste caso especifico, a empresa e o
cliente, tém necessidades e expetativas diferentes?

h) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.

INSTRUCOES PARA A PERSONAGEM

a) Apos o participante entrar na sala, a personagem comeca a dialogar.

b) A personagem deve apresentar uma postura rispida e de indignacéo com o atraso no cronograma, apenas nos
primeiros 2 minutos de avaliacao. Apds, pedira a opinido do participante sobre como poderdo chegar a um acordo sobre
essa situacao.

c) A personagem deve agir de uma forma padrao para todos os participantes. Deve proporcionar ao participante o
maximo de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de
argumentacéo, sem interrompé-lo.

d) Se o participante comecar a repetir-se ou bloguear, pode colocar questdes ligadas & competéncia. Alguns
exemplos de questao:

1. Como podemos chegar a um acordo, (chamar o participante pelo seu nome)?

2. Ja agora, estou muito decepcionado com a sua empresa, quais as alternativas que apresenta para que cheguemos a
um acordo?

e) O personagem, caso seja necessario, podera desenvolver mais questdes ligadas a competéncia base.

O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apds os 8 minutos, ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.

Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB - IPMA)

A negociacdo é o processo que tem como objetivo equilibrar, entre duas ou mais partes, interesses, necessidades e
expetativas diferentes de forma a ser atingido um acordo e compromisso, mantendo simultaneamente uma relacdo de
trabalho positiva. A negociacdo inclui processos formais e informais como a compra, aluguer ou venda, ou pode estar
relacionada com requisitos, orcamentos e recursos de projetos.

A finalidade desta competéncia é permitir ao individuo atingir satisfatoriamente acordos com outros, recorrendo a técnicas
de negociacao.

Os acordos sdo baseados em posicdes que satisfazem interesses, necessidades e expectativas de todas as partes. As
negociacdes podem ser politicas ou comerciais e terminam por vezes em compromissos que nao deixam satisfeitas todas
as partes envolvidas. Interesses, necessidades e expectativas muitas vezes envolvem emocoes e sentimentos, para além
dos fatos, e muitas vezes a visao global nao é facil de identificar. O processo negocial é por vezes influenciado pelo poder
relativo das partes envolvidas e por fatores circunstanciais que podem ser chamados de “alavancagem”.

Os negociadores necessitam de investigar estes temas e, quando a totalidade da informacdo nao esta disponivel,
estabelecer pressupostos. Uma negociacao para ser sucedida é facilitada através do desenvolvimento de um conjunto de
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opcdes, cada qual com o potencial de satisfazer diferentes interesses, necessidades e expetativas. A negociacao pode
envolver o uso de diferentes técnicas, taticas e estratégias.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacdo. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario.

207



RUBRICA PARA AVALIAGAO - NEGOCIACAO

NOME AVALIADOR: N° PARTICIPANTE:
Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)
A demonstracao deste indicador | A demonstracao deste indicador | A demonstragao deste indicador _ o A demonstracéo deste indicador
; . . I . ) ) ) ) . | Ademonstracao deste indicador . ) .
Indicadores-chave e respetivas medidas ndo é|e respetivas medidas esta|e respetivas medidas ¢ ) ) i e respetivas medidas é
) X e respetivas medidas é boa.
adequada. abaixo do esperado. razoavel. excelente.

I1 - Identifica e analisa os interesses de todas as partes
envolvidas na negociacao

|2 - Desenvolve e avalia opcdes e alternativas que tenham o
potencial de satisfazer as necessidades de todas as partes
envolvidas

|3 - Define uma estratégia de negociacdo, em linha com os
seus objetivos e que seja aceitavel para todas as partes
envolvidas

14 - Atinge acordos negociais com outras partes que estejam
em linha com os seus objetivos

I5 - Deteta e explora possibilidades adicionais de venda e
aquisicao

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

I1 - Identifica e analisa os interesses de todas as partes envolvidas na negociacdo: 1.1 Conhece e reflete os seus interesses, necessidades e limitacdes; 1.2 Recolhe e documenta informacéao relevante sobre os interesses, necessidades e expectativas
de todas as partes interessadas; 1.3 Analisa e documenta informacao disponivel que identifique as suas prioridades e possiveis prioridades das outras partes.

12 - Desenvolve e avalia opcdes e alternativas que tenham o potencial de satisfazer as necessidades de todas as partes envolvidas: 2.1 Identifica compromissos, opcdes e solucdes alternativas, com base na andlise dos interesses, necessidades e
prioridades de todas as partes; 2.2 Propde a op¢ao certa, no momento adequado e da melhor forma.

I3 — Define uma estratégia de negociacdo, em linha com os seus objetivos e que seja aceitavel para todas as partes envolvidas: 3.1 Identifica as possiveis estratégias de negociacao de forma a atingir o resultado pretendido; 3.2 Identifica estratégias
secundarias e opcoes para enderecar cenarios alternativos; 3.3 Seleciona uma estratégia de negociacao e consegue explicar o porqué da sua escolha; 3.4 Analisa e seleciona técnicas e taticas de negociacéo para dar suporte a estratégia de negociacao
definida; 3.5 Identifica as partes principais para participar na negociacéo e articula de uma forma clara os respetivos mandatos.

|4 — Atinge acordos negociais com outras partes que estejam em linha com os seus objetivos: 4.1 Negoceia utilizando técnicas e taticas apropriadas as circunstancias de forma a atingir os resultados desejados; 4.2 Negoceia tendo em vista um acordo
sustentavel; 4.3 Demonstra paciéncia e foco na prossecucao de um acordo sustentavel; 4.4 Implementa o BATNA se um resultado sustentavel ndo é possivel; 4.5 Documenta o resultado da negociacao.

I5 - Deteta e explora possibilidades adicionais de venda e aquisicao: 5.1 Procura formas de entregar os resultados acordados antecipadamente, melhor e/ou mais barato; 5.2 Pesa alternativas face a situacao atual e aos acordos celebrados; 5.3 Analisa

o impacto das alternativas nas relacdes atuais
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Competéncia: Orientacao aos Resultados

CENARIO 10 - TITULO: OS MELHORES RESULTADOS

Nuno Magalhaes é considerado pela organizacdo um excelente gestor de projeto. Aos 33 anos de experiéncia na area, é respeitado
e admirado por todos os colaboradores. Os seus projetos sdo um sucesso e todos gostam de trabalhar com ele, gerando um ambiente

de trabalho saudavel, seguro e produtivo.

A sua maneira de gerir um projeto ¢ diferente dos restantes gestores. O planeamento é feito de forma, segundo ele, “manual” através

do chamado, Quadro de Gestao.

Neste quadro, semanalmente, Nuno realiza a gestao de tarefas da sua equipa, permitindo focar nos resultados e atividades prioritarias
para aquela semana. Além disso, diariamente, relembra os membros da equipa sobre as suas tarefas, de forma a produzir os

resultados esperados.

Para a solucdo de grandes ou pequenos problemas, utiliza técnicas e ferramentas para identificar problemas, encontrar causas e

implementar solucdes.

Segundo Nuno, desta forma, ele consegue manter o foco de sua equipa nos objetivos chave para atingir o resultado 6timo para todas

as partes envolvidas do projeto.

Discuta com o avaliador os requisitos e os pressupostos para que Nuno consiga obter resultados 6timos e ter

aceitacao da organizacao e da equipa, através da sua abordagem “manual”.

OBJETIVO DA ESTACAO

Esta estacao pretende avaliar a capacidade do participante em identificar o diferencial no trabalho do gestor, focado na
orientacdo aos resultados. Seguem-se alguns indicadores chave que o participante podera evidenciar:

i) Avaliar todas as acdes e decisdes face ao seu impacto no sucesso do projeto e nos objetivos da organizacao.
ii) Necessidade de equilibrar as necessidades e 0s meios para otimizar os resultados e o sucesso.

iii) Buscar criar e manter um ambiente de trabalho saudavel, seguro e produtivo.

iv) Promover e “vender” o projeto, 0s seus processos e resultados.

V) Entregar resultados e conseguir a sua aceitacao.

Ao avaliar o participante, considere as seguintes instrucdes. Encare-as apenas como diretrizes.

INSTRUCOES PARA O AVALIADOR

a) Assegure-se que o participante leu e compreendeu o cenario.

b) Dé indicacao para o participante iniciar.

c) Responda “nao sei”, caso o participante pergunte se conhece algo ou se gosta de algo ou, ainda, se solicitar
opiniao.

d) Aja de uma forma padrao para todos os participantes. O Avaliador deve proporcionar ao participante 0 maximo

de espaco possivel, de forma que possa expor sua perspetiva. Deixe o participante finalizar sua linha de argumentacao,
sem interrompé-lo.

e) Coloque questdes ligadas a competéncia, caso o participante comece a repetir-se ou bloguear. Alguns exemplos
de questdes sao:
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1. Passou por alguma situacao similar a esta, seja como o gestor do projeto ou como membro de equipa?

2. Para gerir este projeto, um quadro de gestao de tarefas foi considerado pelo gestor. Em que circunstancia
acredita ser importante/relevante este tipo de planeamento?
f) Desenvolva mais questdes ligadas a esta competéncia caso identifique ser necessario.

O participante tem 8 minutos para ser entrevistado. Apds os 8 minutos, ouvira um sinal sonoro, e o avaliador tera 2
minutos para completar a rubrica de avaliacao.

Nao forneca feedback aos participantes.

BACKGROUND (retirado de ICB - IPMA)

A orientacéo aos resultados é a manutencdo do foco do individuo nos resultados do projeto. O individuo prioriza os meios
e 0s recursos envolvidos para ultrapassar problemas, desafios e obstaculos de forma a obter um resultado étimo para
todas as partes envolvidas. Os resultados sdo continuamente colocados em primeiro lugar nas varias discussdes e a
equipa é conduzida de forma a produzir os resultados esperados. Um aspeto critico da orientacdo aos resultados ¢é a
produtividade, que ¢ medida através da combinacao da eficacia com a eficiéncia. O individuo necessita planear e garantir
0s recursos eficazmente de forma a entregar os resultados acordados e ser eficiente.

A finalidade desta competéncia é permitir ao individuo focar-se nos resultados esperados e orientar as tarefas de forma
que o projeto seja um sucesso.

Grande parte do trabalho na vida dos projetos esta relacionada com a definicao e gestao de tarefas e a solucdo de grandes
ou pequenos problemas. Nesta definicdo de tarefas, tém de ser feitas repetidamente escolhas sobre prioridades,
alocacdes, técnicas a serem usadas, etc. A orientacdo aos resultados facilita estas escolhas através da definicdo de um
critério base: sera que a tarefa em causa contribui para os resultados desejados ou torna o processo mais rapido, barato
e/ou melhor?

A orientacéo aos resultados significa focar a atencao do individuo e da equipa nos objetivos chave para atingir o resultado
otimo para todas as partes envolvidas. O individuo tem de assegurar que os resultados acordados satisfazem as partes
envolvidas. Isto também se aplica as alteracdes acordadas ao longo da vida do projeto. A orientacéo aos resultados
também inclui focar a equipa e as partes interessadas na entrega dos resultados acordados, incluindo a identificacao de
problemas, utilizacao de técnicas para encontrar causas e encontrar e implementar solucdes.

Para entregar os resultados pedidos e acordados com as partes interessadas, o individuo precisa compreender o que
cada um dos participantes do projeto quer para si. O individuo deve gerir a entrega e o desenvolvimento dos varios
membros da equipa tendo em conta as suas expectativas.

RUBRICA PARA AVALIACAO

Ao avaliar o participante, considere a seguinte rubrica para avaliacdo. Foram realcadas as medidas consideradas mais
alinhadas com o cenario atual, mas os avaliados podem demonstrar outras medidas dependendo da forma como
explorarem o cenario

210



RUBRICA PARA AVALIAGAO - ORIENTACAO AOS RESULTADOS

NOME AVALIADOR: N° PARTICIPANTE:
Peso (1) Peso (2) Peso (3) Peso (4) Peso (5)
A demonstracéo deste indicador | A demonstracao deste indicador | A demonstragao deste indicador _ o A demonstracéo deste indicador
: ) ) . ) ) ) ) ) . | Ademonstracao deste indicador . ) .
Indicadores-chave e respetivas medidas ndo é | e respetivas medidas esta|e respetivas medidas ¢ ) ) i e respetivas medidas é
) X e respetivas medidas ¢ boa.
adequada. abaixo do esperado. razoavel. excelente.

I1 - Avalia todas as acdes e decisdes face ao seu
impacto no sucesso do projeto e nos objetivos da
organizacao

|2 - Equilibra as necessidades e os meios para otimizar
os resultados e o sucesso

|3 - Cria e mantem um ambiente de trabalho saudavel,
seguro e produtivo

|14 - Promove e “vende” o projeto, 0s seus processos e
resultados

I5 - Entrega resultados e consegue a sua aceitacao

Indicadores-chave e Medidas de desempenho

11 - Avalia todas as acodes e decisdes face ao seu impacto no sucesso do projeto e nos objetivos da organizacdo: 1.1 Considera os objetivos e resultados acordados como condutores de todas as acdes; 1.2 Define os seus proprios objetivos
tendo em conta as metas e resultados pretendidos; 1.3 Deriva uma estratégia para o projeto com base nas suas metas; 1.4 Julga todas as acoes e decisdes pelo seu impacto no sucesso do projeto.

12 - Equilibra as necessidades e os meios para otimizar os resultados e o sucesso: 2.1 Identifica e prioriza as varias necessidades; 2.2 Explica porque é que determinadas acdes tém mais prioridade; 2.3 Utiliza a orientacdo aos resultados
como um meio de dizer n&o (e explicar porqué).

13 — Cria e mantem um ambiente de trabalho saudavel, seguro e produtivo: 3.1 Protege a equipa das interferéncias externas; 3.2 Cria um ambiente saudavel, seguro e estavel; 3.3 Assegura de uma forma clara um conjunto de tarefas a cada
elemento da equipa; 3.4 Assegura 0s recursos € as infraestruturas necessarios.

14 - Promove e “vende” o projeto, os seus processos e resultados: 4.1 Defende e promove os objetivos, abordagem, processos e resultados acordados do projeto; 4.2 Procura oportunidades e locais onde promover o projeto; 4.3 Convida
outros para colaborarem no marketing do projeto.

15 - Entrega resultados e consegue a sua aceitacdo: 5.1 Sabe diferenciar os conceitos de eficiéncia, eficacia e produtividade; 5.2 Planeia e sustenta os niveis de eficiéncia, eficacia e produtividade anteriormente planeados; 5.3 Demonstra a
capacidade de ter as coisas feitas; 5.4 Foca-se e demonstra melhoria continua; 5.5 Pensa nas solucdes e nao nos problemas; 5.6 Ultrapassa a resisténcia; 5.7 Reconhece as limitacdes para atingir os resultados e corrigi-lo.
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