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RESUMO

A importancia estratégica de projetos requer a contratacdo de gerentes de projetos que
atendam a agenda de requisitos requeridos pelas organizac@es. A literatura preconiza que ha
uma relacdo positiva entre as competéncias do gerente de projetos e os resultados do projeto.
Os soft skills ou habilidades interpessoais compdem parte de tais competéncias. Nesse
sentido, cada vez mais os soft skills do gerente de projetos séo percebidos como habilidades
essenciais para as organizages que visam a multiplicacdo de seus resultados. Surge a
dificuldade em avaliar os gerentes de projetos e seus soft skills. O objetivo desta pesquisa foi
descrever o processo de avaliacao dos soft skills na contratacdo do gerente de projetos de TI,
sob a Otica dos executivos de TI. A pesquisa trouxe uma revisao da literatura para consolidar
o0s principais pilares teoricos: soft skills do gerente de projetos de Tl e contratacdo do gerente
de projetos de TI e gerou um arcabouco tedrico que serviu de alicerce para posterior
comparacdo entre a teoria e os resultados da pesquisa. Optou-se pela abordagem qualitativa
cujo método de pesquisa adotado envolveu entrevistas com executivos de TI de diferentes
segmentos de negdcio com experiéncia em selecionar candidatos para a posi¢do de gerente de
projetos de TI. Além das entrevistas, um levantamento das descri¢cdes das vagas de gerentes
de projetos de TI foi realizado a partir de uma plataforma de vagas online para confrontar as
informacdes entre a academia e a pesquisa de campo. A anélise dos dados contou com o rigor
do método da grounded theory, ideal para explicar fendbmenos sociais em que a teoria nao foi
exaurida. O estudo foi conduzido no Brasil. Os resultados demonstraram uma sinergia entre
os soft skills contidos nas descri¢es das vagas de gerentes de projetos de T1 do LinkedIn e a
literatura. As entrevistas com 0s executivos de Tl mostraram, por sua vez, que nao ha
métodos cientificos para avaliar os soft skills dos gerentes de projetos de TI, e sim técnicas
empiricas frutos da pratica de contratar. A contribuicdo académica desta pesquisa foi
alcancada por meio da analise dos dados de onde emergiram proposic¢Ges sobre o tema. Como
resultado final, gerou-se uma lista de prescricGes praticas sobre o processo de contratacdo
tanto para os executivos de TI, quanto para os gerentes de projetos de Tl que poderdo auxilia-

los em contratacdes futuras.

Palavras-chave: Gerente de projetos; Tl; Soft skills; Contratagdo; Competéncias em

Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

The strategic importance of projects requires the hiring of project managers that meet
the requirements agenda required by organizations. The literature suggests that there is a
positive relationship between the project manager's competencies and project outcomes. Soft
skills or interpersonal skills make up part of such skills. In this sense, more and more soft
skills of the project manager are perceived as essential skills for organizations that aim to
multiply their results. The difficulty in evaluating project managers and their soft skills arises.
The objective of this research was to describe the process of evaluating soft skills in the hiring
of the IT project manager, from the perspective of IT executives. The research brought a
literature review to consolidate the main theoretical pillars: soft skills of the IT project
manager and hiring the IT project manager and generated a theoretical framework that served
as a foundation for later comparison between theory and research results. We opted for the
qualitative approach whose method of research adopted involved interviews with IT
executives from different business segments with experience in selecting candidates for the
position of IT project manager. In addition to the interviews, a survey of job descriptions of
IT project managers was conducted from an online job platform to compare information
between academia and field research. Data analysis relied on the rigor of the ideal grounded
theory method to explain social phenomena in which the theory was not exhausted. The study
was conducted in Brazil. The results demonstrated a synergy between the soft skills contained
in the job descriptions of LinkedIn IT project managers and the literature. Interviews with IT
executives showed, in turn, that there are no scientific methods for evaluating soft skills of IT
project managers, but rather empirical techniques of hiring practice. The academic
contribution of this research was achieved by analyzing the data from which propositions
about the subject emerged. As a final result, a list of practical requirements on the hiring
process was generated for both IT executives and IT project managers who could assist them

in future hiring.

Keywords: Project Manager; IT; Soft skills; Hiring; Competencies in Project Management.
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1 INTRODUCAO

O fendbmeno da projetizacdo, que é quando a estrutura organizacional de uma empresa
baseia-se em projetos, € o resultado do aumento dos padrdes de qualidade do produto,
crescente pressao pelo cumprimento de prazos e custos dentro das organizagBes que
enfrentam esses desafios por meio da abertura de projetos (Geithner & Menzel, 2016). De
acordo com Gray e Ulbrich (2017), a criacdo de valor ao neg6cio de uma organizacdo
depende estreitamente de projetos bem-sucedidos que atinjam os beneficios esperados.
Pesquisas apontam que no oeste europeu um terco das atividades econémicas sdo conduzidas
dentro do escopo de projetos (Schoper, Wald, Ingason, & Fridgeirsson, 2018). Portanto, 0s
investimentos em projetos tém sido uma mola propulsora para as organizagdes que buscam o
sucesso.

Os projetos se tornaram indispensaveis ndao s6 no mundo corporativo, mas também na
sociedade (Jensen, Thuesen, & Geraldi, 2016). Na opinido de Skulmoski e Hartman (2009)
ndo s6 as empresas, mas a sociedade também se tornou orientada a projetos. Segundo Jensen
et al. (2016), os projetos passaram a fazer parte da vida das pessoas que se organizam sob os
conceitos de atividade, tempo, espaco e relacGes de tal forma que o projeto se tornou uma
condicdo de vida. Da mesma forma ocorre dentro das organizacfes, ou seja, algumas areas
corporativas como: inovacao, pesquisa e tecnologia da informacdo (T1) ndo sobrevivem mais
sem a utilizagéo de projetos.

No Brasil, 0 uso da T1 viabiliza e disponibiliza produtos e servigos inovadores para 0s
clientes de diferentes segmentos de negdcio. Se por um lado, os consumidores finais ganham
em qualidade e beneficios na experiéncia com produtos e servi¢os inovadores, por outro, as
organizagOes elevam a sua produtividade e especializagdo o que as fazem investir mais e mais
em projetos de TI para garantir a competitividade (Elliott & Dawson, 2015). Tendo como
exemplo, segundo a Deloitte (2017), mesmo em tempos de crise, 0 setor bancario brasileiro
investiu R$ 18,6 bilhdes em tecnologia no periodo de 2016.

Os numeros de projetos de Tl nos Estados Unidos também sdo expressivos. O custo
médio de um projeto de Tl para uma grande empresa é de US$ 2.322 mil; para uma empresa
média ¢ de US$ 1.331 mil e no caso de uma pequena empresa € de US$ 434 mil (The
Standish Group, 2014). Portanto, o crescente nimero de projetos nas organizagdes € um

indicador econdmico que abre um vetor de possibilidades para pesquisas em gerenciamento
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de projetos visando aumentar a produtividade e a eficécia das organizacbes e das economias
globais (The Standish Group, 2014).

A préatica de gerenciamento de projetos, incluindo gestdo de programas e gestdo de
portfélio, deixou de ser mera disciplina para se tornar modelo dominante nas organizacoes
interessadas em implementar estratégia, transformacdo de negdcios, melhoria continua e o
desenvolvimento de produtos (Winter, Smith, Morris, & Cicmil, 2006). As empresas estéo
confiando mais e mais no gerenciamento de projetos para cumprir suas metas (Creasy &
Anantatmula, 2013). O uso de métodos em gerenciamento de projetos demonstra um impacto
positivo no desempenho de projetos (Martens, Machado, Martens, Silva, & Freitas, 2018).
Segundo McKevitt, Carbery, e Lyons (2017) mais de 30% das atividades de economias
globais emergentes sdo organizadas em projetos. Assim, conforme os projetos sdo bem-
sucedidos, os resultados das empresas sdo favorecidos juntamente com o desempenho de suas
areas organizacionais (Martens et al., 2018). Logo, com tanto investimento, as organizacdes
estimam que seus projetos déem retorno, e é neste contexto que o gerente de projetos vem
conquistando um patamar de importancia para conferir bom desempenho aos projetos.

Com o avanco na disciplina de gerenciamento de projetos, a figura do gerente de
projetos ganha cada vez mais relevancia. Atualmente o gerente de projetos é demandado ndo
sO pela aplicacdo de conhecimento técnico para resolver problemas préaticos, mas também por
possuir quesitos de lideranca para Ihe conferir vantagem competitiva no mercado de trabalho
(Mateo, De Navamuel & Villa, 2017). A inexpressividade dos estudos sobre as qualificacfes
do gerente de projetos durante a maior parte dos anos de 1970, 1980 e 1990 foi modificada
nos Ultimos dez anos com os avangos feitos sobre a lideranga de projetos e as competéncias
do gerente de projetos (Bredin & Séderlund, 2013).

O gerente de projetos enfrenta ambientes complexos cuja Unica certeza é a mudanca
(Livesey, 2016). De acordo com Araujo e Pedron (2015), o gerente de projetos de TI por si s6
ja é um fator critico de sucesso em projetos. Portanto, quando as competéncias do gerente de
projetos sdo aprimoradas, 0s resultados do projeto sdo beneficiados. O plano de
gerenciamento do projeto sempre muda e consequentemente os problemas com 0s quais 0
gerente de projetos precisa lidar se potencializam. Outrossim, 0s projetos devido ao seu
carater unico (PMI, 2017), conferem desafios diferentes aos seus gestores porque cada novo
projeto envolve diferentes atores com maultiplas perspectivas e objetivos conflitantes (Mateo
et al., 2017). Na literatura, ndo raro, se observam autores que citam a relacdo positiva das
competéncias do gerente de projetos de Tl sobre os fatores criticos de sucesso do projeto
(Stevenson & Starkweather, 2010).
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As organizagOes precisam de gerentes de projetos com competéncias para lidar com
ambientes criticos, capazes de solucionar problemas, gerenciar conflitos e atuar em equipes
multidisciplinares (Geithner & Menzel, 2016). O papel do gerente de projetos é
multifacetado: lider, gerente, facilitador, mentor e comunicador sdo os exemplos de papéis
que o gerente de projetos acumula simultaneamente (Liikamaa, 2015; PMI, 2017). Ahsan, Ho
e Khan (2013) afirmam que o gerente de projetos € um dos cargos mais desafiadores dentro
de qualquer organizacdo porque exige uma ampla compreensdo das diversas areas que estdo
sob sua coordenacdo e requer também fortes habilidades interpessoais. Para transpor 0s
desafios da profissdo, o gerente de projetos precisa fazer uso de suas habilidades e
conhecimentos para recomendar o melhor curso de a¢cbes em um ambiente complexo e incerto
(Turner, 2016).

A combinacdo de hard skills com os soft skills em termos de habilidades se tornou
uma vantagem competitiva para o gerente de projetos. Os hard skills e os soft skills deixaram
de compor uma dicotomia e se tornaram habilidades complementares uma da outra,
mandatdrias para a implantacdo de projetos de sucesso (Ahmed, Capretz, & Campbell, 2012;
Soderlund & Maylor, 2012). Os soft skills se tornam essenciais para que o gerente de projetos
possa realizar seu trabalho com fluidez, mesmo gozando de pouca ou nenhuma autoridade e
autonomia, principalmente em organizagdes néo projetizadas (Shelley, 2015).

Pode-se dizer que hard skills no contexto de gerenciamento de projetos sdo as
competéncias técnicas, tais como: habilidade em planejar o projeto; analise de risco;
monitoramento e controle do prazo do projeto e pericia no uso de ferramentas de gestdo de
projetos (Geithner & Menzel, 2016). Ja os soft skills ou também denominados habilidades
humanas ou competéncias comportamentais podem ser exemplificados como: lideranga
orientada a metas; habilidade em tomar decisGes; gestdo de conflitos; construcdo de equipes e
facilidade em trabalhar em equipe (Geithner & Menzel, 2016). Segundo Skulmoski e Hartman
(2009), os hard skills de gerenciamento de projetos sdo habilidades de nivel basico e que em
si mesmas ndo levam o gerente de projetos a um desempenho superior como, de fato, os soft
skills fazem.

H& uma necessidade crescente de desenvolver mais lideranca em torno de projetos
causada pelos rapidos avancos tecnoldgicos e a tendéncia a globalizacdo (Shelley, 2015). Esse
cenario tem causado uma mudancga de comportamento do gerente de projetos que abandona
uma postura com foco nas atividades imediatistas e passa a adotar uma visdo mais
exploratdria e divergente com foco no valor das entregas do futuro (Shelley, 2015). Portanto,

a pesquisa que envolve o corpo do gerenciamento de projetos estd migrando de um viés mais
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técnico para uma abordagem mais comportamental com foco em soft skills (Skulmoski &
Hartman, 2009).

Adicionalmente, destaca-se a importancia que praticantes e estudiosos ddo aos soft
skills do gerente de projetos como critério de alcance de sucesso dos projetos (Stevenson &
Starkweather, 2010). Consequentemente, emerge a preocupacdo das organizacfes em
contratar gerentes de projetos previamente providos de soft skills. Desde o inicio dos anos
1970, McClelland ja defendia a medicdo das competéncias dos profissionais como um
preditor de desempenho no trabalho (Stevenson & Starkweather, 2010).

Ao contratarem os seus profissionais de TI, as empresas antes mantinham seu foco
somente nos hard skills (Joseph, Ang, Chang, & Slaughter, 2010). Porém, essa realidade
mudou e ja se sabe que os hard skills ndo sdo mais suficientes para o sucesso dos projetos de
Tl (Ahmed et al.,, 2012). Agora, os soft skills se tornaram condi¢cdo sine qua non para
alavancar os resultados de T1 (Joseph et al., 2010). Neste contexto, este trabalho de pesquisa
procura explorar o universo dos soft skills do gerente de projetos de TI.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Dada a importancia do gerente de projetos para o sucesso de projetos de TI, se torna
evidente que ndo contratar gerentes de projetos com soft skills pode ser prejudicial para a
satde financeira das organizacdes (Ahsan et al., 2013). Principalmente quando se sabe que
91% dos projetos de TI falham em grandes empresas (The Standish Group, 2014). Assim, a
contratacdo do gerente de projetos demanda uma avaliagcdo minuciosa de suas habilidades.
Isso porque algumas organizacdes fazem com que bons técnicos se tornem, por acidente,
gerentes de projetos como resultado de um efeito natural de crescimento profissional (Creasy
& Anantatmula, 2013).

Além disso, os contratantes tém expressado certa preocupagdo ao identificar que as
universidades ndo promovem o ensino de soft skills de maneira adequada para 0s seus
formandos (Caruana & Mcpherson, 2015). Com efeito, a forca de trabalho recém-formada é
incapaz de assumir rapidamente papéis de gestdo ou de se tornar figuras proeminentes nas
organizagOes (Caruana & Mcpherson, 2015). Zaharim, Ahmad, Yusoff, Omar e Basri (2012)
enfatizam que medir o conhecimento de um individuo é uma tarefa relativamente simples,
mas medir as habilidades e a capacidade de um individuo aplicar o conhecimento é uma tarefa

ambigua.
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Em projetos de TI, qualquer que seja a entrega, haverd o envolvimento do aspecto
humano (Ahmed et al., 2012). Por esse motivo, esses mesmos autores defendem a ideia de
que projetos de TI atingem melhores resultados quando a equipe de projetos possui soft skills
(Ahmed et al.,, 2012). Conforme descrito anteriormente, os soft skills referem-se as
habilidades humanas. Devido ao Vviés estritamente comportamental relacionado ao conceito
soft skill surge uma condi¢do preocupante quanto a avaliacdo deste durante o processo de
contratacdo dos gerentes de projetos.

Uma pesquisa realizada pelo Linkedin (2018) com 4.000 profissionais presentes na
América do Norte, Asia e Europa concluiu que 89% dos executivos entendem que encontrar
profissionais com soft skills seja um desafio. A mesma pesquisa também informou que 92%
dos executivos dizem que os soft skills sdo tdo ou mais importantes que os hard skills. A
avaliacdo dos soft skills, segundo Zaharim et al. (2012), € um processo subjetivo e depende da
percepcdo do avaliador. Robles (2012) faz um paralelo com os hard skills e explica que os
soft skills sdo habilidades menos tangiveis e mais dificeis de quantificar. Logo, uma duvida
emerge e serve de gatilho para este estudo sobre o qudao bem-sucedida é a medicao dos soft
skills dos gerentes de projetos de TI pelos executivos de Tl durante o processo de contratacao.

Nem todos os profissionais que assumem o papel de gerentes de projetos chegam
preparados para o cargo. Ao aceitarem a posicdo de gerentes de projetos, para muitos, essa
sera a primeira experiéncia em um papel de lideranca nas organizacfes (Bredin & Séderlund,
2013). Com base neste cenario, pode-se inferir que é necessario contratar gerentes de projetos
com os atributos adequados a julgar pelo importante papel que ele desempenha na garantia da
entrega bem-sucedida dos objetivos do projeto (PMI, 2017). Enquanto os hard skills sdo mais
faceis de serem avaliados, 0 mesmo ja ndo se pode afirmar quanto aos soft skills que séo
habilidades tidas como dificeis de mensurar e observar dada a sua natureza tacita (Balcar,
Simek, & Filipova, 2018; Joseph et al., 2010). Se um candidato a vaga de gerente de projetos
cita em seu curriculo que conhece bem determinada metodologia de gestdo de projetos, basta
aplicar um teste técnico para comprovar se ele realmente tem ou néo tal habilidade. Ja o
mesmo procedimento ndo pode ser replicado para avaliagdo de soft skills. Surge, entdo, a
questdo de pesquisa que se quer responder neste estudo: Como os executivos de Tl avaliam
os soft skills do gerente de projetos no processo de contratacdo?

Pela propria problemaética da pesquisa, estima-se atingir um publico composto por
profissionais de TI, quer sejam 0s gerentes de projetos interessados em entender como seus

soft skills sdo avaliados, ou 0s executivos das areas de Tl que pretendem ampliar a visdo
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holistica que tém sobre os métodos praticados na avaliacdo dos soft skills dos candidatos a

gerente de projetos de T1 de suas organizagdes.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem o objetivo de descrever o processo de avaliagdo dos soft skills na

contratacdo do gerente de projetos de TI, sob a ética dos executivos de TI.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sdo:

(1) identificar quais sdo os principais soft skills do gerente de projetos e os métodos de
avaliacdo de soft skills na literatura;

(2) identificar quais sdo os principais soft skills solicitados nos anuncios de vagas
online de gerente de projetos de Tl a nivel Brasil;

(3) investigar os métodos de avaliacdo de soft skills dos gerentes de projetos usados
pelos executivos de T1 no processo de contratacéo;

(4) comparar os principais soft skills do gerente de projetos provenientes da literatura
com os encontrados nas descri¢es de vagas de emprego online;

(5) comparar os métodos de avaliacdo de soft skills provenientes da literatura com o0s

métodos usados pelos executivos de TI.

1.3 JUSTIFICATIVA

A literatura académica vem retratando o tema soft skills do gerente de projetos desde
1991 com a publicagdo do artigo “Choosing the Right Manager for Your Special Project” de
Ralph L Kliem. Shelley (2015) ao final do seu trabalho intitulado “Project management and
leadership education facilitated as projects” sugere a ampliagdo do conceito do “tridngulo de
ferro” para o “triangulo de ferro mais” com a adic¢ao de soft skills estratégicos necessarios na

formacéo de gerentes de projetos mais capazes.
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N&o obstante o fato de que o tema seja alvo de pesquisas até os dias atuais, 0s registros
de estudos especificos sobre como os soft skills do gerente de projetos sdo avaliados pelos
gestores de TI no processo de contratacdo sdo modestos. Por exemplo, Joseph et al. (2010)
realizaram uma pesquisa para medir os soft skills por meio de uma abordagem de incidentes
criticos com os profissionais de Tl. Em seu trabalho, cada dimenséo de soft skills possui pelo
menos um incidente que demanda uma resposta do profissional de TI para solucionar o
respectivo incidente em um prazo determinado. Ap6s uma andlise feita por gestores de Tl no
numero de respostas aos incidentes, na qualidade das mesmas e no prazo decorrido, concluiu-
se que profissionais de Tl mais experientes possuiam mais soft skills do que os iniciantes na
area (Joseph et al., 2010). Na pesquisa de Joseph et al. (2010), apesar de valer-se de conceitos
bem proximos, ndo se realizou uma analise de como os soft skills do gerente de projetos de Tl
sdo avaliados pelos executivos de Tl no processo de contratacao.

Outro exemplo que pode ser citado é o trabalho de Vale, Nunes, e Carvalho (2018).
Esses autores realizaram uma bibliometria com 88 artigos sobre as competéncias do gerente
de projetos e, apos a analise de contetdo, concluiram que 8% da literatura pesquisada usaram
anuncios de vagas de gerentes de projetos como procedimentos de coletas de dados. Pilati e
Araljo (2008) reconhecem que os trabalhos académicos sobre o processo de contratacdo no
Brasil sdo escassos, embora a pratica de contratar seja frequente. Logo, a caréncia de
trabalhos especificos na literatura associados aos objetivos descritos na se¢do 1.2 culminaram
com a escolha do presente projeto de pesquisa.

O alvo desta pesquisa recai sobre o gerente de projetos de TI. Segundo Vale et al.
(2018), o setor de TI € o que gera a maior demanda de vagas de gerente de projetos no Brasil.
Em paises como Estados Unidos e Canada, essa realidade se repete conforme o relatdrio
publicado pela Bullhornreach (2014), que diz que a maioria das vagas publicadas em midias
sociais destes dois paises pertence a industria de TI. Este mesmo relatério cita que o segmento
de TI ocupa a segunda posicao na Australia, perdendo a lideranca do ranking para a inddstria
de Oleo & Gas naquele pais. Além disso, a area de TI ¢ reconhecida como um dos principais
pilares para o cumprimento de metas financeiras e atingimento de objetivos de negdcios
corporativos pelos executivos das organizagdes (Luftman, 2003).

Uma compreensdo melhor da avaliagdo dos soft skills poderd prevenir que
contratacbes de gerentes de projetos sejam equivocadas, 0 que pode mitigar custos com o
processo de recrutamento e selecdo sabidamente tido como dispendioso (Boni, Weingart, &
Todorova, 2014). A contratacdo do gerente de projetos deve ser cautelosa, pois este

profissional é alvo de constante estresse e da sindrome de burnout (Turner, 2016), haja vista
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esse tipo de especialista ter que saber lidar com pressdes de prazos; longas horas de trabalho;
incertezas; ambiente frenético e conflito entre trabalho e vida pessoal. SituagGes essas,
vinculadas a natureza da profissdo. Assim sendo, as organizagdes devem investir em um
processo de contratacdo do gerente de projetos de TI eficiente para evitar a rotatividade deste
profissional na organizagéo.

A relevancia do tema desta pesquisa advém da notoriedade e importancia dada ao
assunto no ambiente corporativo. Os empregadores tém observado valor dos softs skills em
seus empregados (Dench, 1997). J& ndo basta mais possuir tais habilidades, € necessario que 0
funcionario as aplique de maneira apropriada no ambiente de trabalho (Dench, 1997). Para os
iniciantes que estdo entrando no mercado de trabalho ou mesmo para oS veteranos, a
apreciacdo dos soft skills de suas areas de atuacao é relevante. S&o os soft skills que ajudardo
0s empregados a se adaptarem as novas demandas e a lidar com as mudancas (Dench, 1997).

O gerente de projetos competente é identificado pela posse combinada de ambos: hard
skills e soft skills (Pinto, Patanakul, & Pinto, 2017). A competéncia do gerente de projetos
percebida pelos executivos € um fator critico na decisdo de escolha do pretendente ao cargo
de gerente de projetos. Porém, essa percepcao depende dos olhos de quem avalia o gerente de
projetos de TI. Pinto et al. (2017) confirmaram em seus experimentos que quanto maior o soft
skill percebido do candidato a gerente de projetos, maior serd a probabilidade de ele ser
contratado.

Nos Estados Unidos, em empresas privadas, o ato decisorio de contratacdo acontece
cerca de 60 milhdes de vezes ao ano (Bendick & Nunes, 2012). O Brasil tem a quinta maior
demanda por gerentes de projetos do mundo e serdo criados 13 milhdes de novos postos para
gerente de projetos globalmente até 2020 (Moreira, 2013). Além disso, uma pesquisa
realizada por Bolli e Renold (2015) comprovou que entre 1950 a 2011 na Suica, 0s anincios
de vagas vém aumentando gradativamente a mencdo de soft skills chegando a 60% das vagas
em 2011.

O estudo de Ahmed et al. (2012) pautou sua pesquisa na analise de 500 anuncios de
vagas no segmento de Tl com foco sobre os requisitos de soft skills. Os portais alvo da
pesquisa foram: “workopolis.ca” da América do Norte, “eurojobs.com” da Europa,
“monsterindia.com” da Asia e “seek.com.au” da Australia. As posi¢des pesquisadas foram:
analista de sistemas, designer de software, programador e analista de testes. O presente
trabalho pesquisou, portanto, uma lacuna deixada pelo estudo de Ahmed et al. (2012), que
corresponde ao objetivo especifico: identificar quais sdo os principais soft skills solicitados

nos anuncios de vagas online de gerente de projetos de TI a nivel Brasil.



24

Quando se contrata talentos, ndo importa o quanto de esforco é dispendido ou
diligéncia prévia se use na contratacdo, alguns erros serdo cometidos (Kaipa & Milus, 2005).
Portanto, a importancia dos soft skills e a relevancia do papel de gerente de projetos de TI
para as organizacdes aliados a necessidade de recrutar candidatos aderentes aos requisitos das
vagas explicam o gap da pesquisa que visa explorar os métodos adotados pelos executivos de
T para avaliar os soft skills dos gerentes de projetos de T1 na contratacao.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho possui os capitulos conseguintes: (1) Introducéo; (2) Referencial teérico
que contempla os conceitos dos principais pilares teéricos do trabalho; (3) Método com o
detalhe dos procedimentos metodologicos e técnicas adotadas para a pesquisa; (4)
Apresentacdo e analise dos resultados; (5) Discussdo dos resultados extraidos da pesquisa de

campo frente a literatura; (6) Contribuices para a préatica e (7) Conclusdes do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a base tedrica dos principais pilares deste trabalho: (a) soft skills
do gerente de projetos e (b) contratacdo do gerente de projetos contemplando também a
avaliacdo dos soft skills. Ao final desta secdo espera-se que 0 estudo proposto esteja
posicionado dentro da literatura existente por meio de um quadro resumo dos conceitos e

referéncias que serdo adotados ao longo deste trabalho.

2.1 SOFT SKILLS DO GERENTE DE PROJETOS

Para se entender soft skill, & necessario antes compreender o constructo competéncias.
Competéncia é um termo amplo e que pode abordar quase tudo que afeta o desempenho de
um trabalho (Skulmoski & Hartman, 2009). McClelland (1973) foi um dos precursores sobre
0 estudo da relacdo entre os fatores individuais, tais como: conhecimento e tragos pessoais e 0
desempenho no ambiente corporativo. Desde entdo as competéncias se tornaram objeto de
pesquisa por pesquisadores que ratificam a influéncia deste constructo nas atividades de
trabalho.

Embora existam muitas conceituacdes, as competéncias podem ser entendidas como
componentes que incluem conhecimento, habilidade e atitude (modelo CHA) usados para
melhorar o desempenho (Ahsan et al., 2013). Além da triade CHA, Skulmoski e Hartman
(2009) associam as caracteristicas pessoais do individuo, que podem ser aperfeicoadas com
treinamento ou experiéncia, ao conceito de competéncia. Ja Fleury e Fleury (2001) alegam
gue competéncia € a caracteristica subjacente de um individuo que esta causalmente
relacionada ao desempenho elevado na realizacdo de uma tarefa. Além disso, as competéncias
em geral envolvem intencdo, motivos, tracos de personalidade, autoconceitos, papéis sociais e
conhecimento. Intengdo sem acdo ndo define competéncia (Liikamaa, 2015).

Os autores Bikfalvi, Pages, Kantola, Gou, e Fernandez (2007) resumem 0 conceito
como “o termo competéncia refere-se a todas as caracteristicas, conhecimentos, habilidades,
experiéncia e valores relacionados ao trabalho que um funcionario usa para cumprir suas
tarefas” (p. 235). Em suma, uma pessoa precisa de competéncia, que é a habilidade em usar o
seu conhecimento adquirido, para realizar tarefas com eficiéncia e eficacia.

As competéncias das pessoas podem ser divididas em duas categorias de habilidades:
as tecnicas (hard skills) e as pessoais (soft skills) (Bolli & Renold, 2015; Wikle & Fagin,
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2015). Skill é uma palavra inglesa que significa: (1) “o conhecimento e a habilidade que
permite vocé fazer algo bem” e (2) “¢ um tipo de trabalho ou oficio que requer um
treinamento especial e conhecimento” (Collins, 1992, p. 748). Portanto, os hard skills séo
competéncias especializadas para que o individuo realize uma tarefa e podem ser adquiridos
por meio de treinamento, educacéo ou experiéncia (Wikle & Fagin, 2015). Ja os soft skills sdo
competéncias genéricas tais como comunicagdo efetiva e a habilidade em atuar em ambiente
colaborativo (Wikle & Fagin, 2015).

Sob uma visdo holistica, tem-se que o hard skill é a habilidade técnica especifica que
se relaciona com um determinado campo de conhecimento, ja& o soft skill € composto por
atributos de personalidade e de comportamento (Berbegal-Mirabent, Gil-Doménech, &
Alegre, 2017). Mateo et al. (2017) afirmam que o gerente de projetos em seu ambiente de
trabalho precisa ter ndo somente os hard skills, mas também os soft skills para lidar com
objetivos conflitantes. Autores como Bolli e Renold (2015) e Creasy e Anantatmula (2013)
sdo partidarios de que os soft skills sdo mais importantes que os hard skills. Os resultados
alcancados por Livesey (2016), em sua pesquisa usando o método Delphi com gerentes de
projetos com orcamentos para projetos acima dos US $500 milhdes de dolares, concluiu que o
aumento da necessidade por soft skills é mais pronunciada do que o aumento da necessidade
por hard skills.

2.1.1 Evolucéo do conceito soft skill

O significado do termo soft skill evoluiu ao longo dos ultimos 50 anos. Foi por meio
de um manual de treinamento do Exército dos Estados Unidos de 1968 chamado ““Systems
Engineering of Training” que foi identificada a primeira men¢do ao conceito soft skills
(Branson, 1973). Registros demonstram que o uso do termo foi oficializado mais tarde por
Paul Whitmore em seu relatorio “What are soft skills?” apresentado na Conferéncia
CONARC (Continental Army Command) Soft Skills em 1972.

Naquela ocasido, soft skill foi definido como “importantes habilidades relacionadas ao
trabalho que envolvem pouca ou nenhuma intera¢cdo com maquinas” (Whitmore, 1972, p. 1).
Posteriormente, em seu trabalho intitulado “Changing skill needs: what makes people
employable?”, Dench (1997) fez uso do termo “generic skills” para mencionar o que hoje se

conhece como soft skill. Para esse autor, as habilidades genéricas incluiam, por exemplo,
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habilidades de comunicacdo, a capacidade de aplicar alfabetizacdo basica e numérica em uma
situacéo de trabalho.

Em 2003, foi criada no Reino Unido, uma comunidade de pesquisa denominada
“Repensando o Gerenciamento de Projetos” para contrapor a abordagem de vanguarda do
gerenciamento de projetos baseada em preceitos conceituais e avangar nos estudos praticos
mais conectados aos fatores humanos (Winter et al., 2006). O estilo de gestdo de projetos
tradicional conhecido como o lado hard que enfatiza as dimens@es racionais do planejamento
e controle do projeto tem sido criticado (Winter et al., 2006). Assim, como as metodologias de
gestdo de projetos e seus populares boks (body of knowledge ou guias de conhecimento) que
possuem a tendéncia de tratar todos os projetos com um modelo Unico de gestdo, e
principalmente, sem dar a devida atencdo as questdes humanas. Tal abordagem se mostra
falha (Winter et al., 2006).

Os psicélogos cognitivos, Wagner e Sternberg, reconheceram um conjunto mais amplo
de habilidades gerenciais ou interpessoais que definiriam os soft skills como a inteligéncia
pratica (Joseph et al., 2010). Estes psicologos observaram que universitarios bem-sucedidos
nas escolas ndo necessariamente possuiam um bom desempenho nas empresas. 1sso porque,
para eles, a inteligéncia préatica é diferente do tipo de inteligéncia que se adquire na academia
(Joseph et al., 2010).

Os soft skills empoderam os funcionarios que os possuem, pois estes acreditam que
sdo capazes de realizar mais facilmente as mudancas em seus ambientes de trabalho (Broscow
& Kleiner, 1991). Por exemplo, funcionarios com soft skills bem desenvolvidos se sentem em
vantagem para conquistar um aumento de salario ou promoc¢do (Wikle & Fagin, 2015). Nesta
mesma linha, aqueles que ndo exibem certos tragos de soft skills, como por exemplo, a
habilidade de comunicacao, podem estar em desvantagem profissional, receber menos ofertas
de trabalho e ganhar menores salarios (Creasy & Anantatmula, 2013). Vale ressaltar que os
soft skills fornecem uma maneira de obter o maior retorno sobre o investimento em capital
humano em qualquer segmento de negdcio (Kaipa & Milus, 2005).

Definir precisamente o conceito de soft skill ndo é uma tarefa facil devido as varias
nomenclaturas associadas a esse termo. Behaviour skills ou habilidades comportamentais,
generic skills ou habilidades genéricas, core skills ou habilidades essenciais, personal skills
ou habilidades pessoais e key skills ou habilidades-chave sdo algumas terminologias citadas
por Dench (1997). Esse autor usa frequentemente o termo habilidades pessoais ou personal
skills como sendo habilidades inatas ligadas ao comportamento do individuo. Ja Elliott e

Dawson (2015) empregam o termo interpersonal skills ou habilidades interpessoais. Soft
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competences ou competéncias soft € a expressdo usada por Skulmoski e Hartman (2009). El-
Sabaa (2001) recomenda adotar o termo human skills ou habilidades humanas que sdo
demonstradas sob a forma de como o gerente de projetos responde as atitudes de seus
superiores, pares, subordinados e como ele se comporta diante destas partes interessadas. E,
por ultimo, administrative skills ou habilidades administrativas é como os autores Pinto,

Patanakul e Pinto (2017) denominam soft skills.

Tabela 1. Resumo da nomenclatura usada para referenciar soft skills

Nomenclatura de soft skills Autores

- behaviour skills ou habilidades comportamentais Dench (1997)
- generic skills ou habilidades genéricas
- core skills ou habilidades essenciais

- personal skills ou habilidades pessoais
- key skills ou habilidades-chave

- human skills ou habilidades humanas El-Sabaa (2001)

- soft competences ou competéncias soft Skulmoski e Hartman (2009)

- soft skills Joseph et al. (2010)

- interpersonal skills ou habilidades interpessoais Elliott e Dawson (2015)

- administrative skills ou habilidades administrativas Pinto, Patanakul e Pinto (2017)

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura citada na coluna Autores.

A Tabela 1 reflete o resumo do glossario usado para referenciar soft skills na literatura
consultada. Por convencao, este trabalho optou pelo uso do termo soft skill por ser este um
termo genérico (Joseph et al., 2010) e que é bem compreendido tanto no meio académico
quanto no corporativo.

Os soft skills podem ser compreendidos como habilidades interpessoais (Bolli &
Renold, 2015; Gray & Ulbrich, 2017; Skulmoski & Hartman, 2009). Ja para Livesey (2017)
soft skills sdo as habilidades que envolvem a gestéo de pessoas. Em seu artigo, Turner (2016)
descreve que os soft skills s&o um insight sobre as qualidades necessarias para o gerente de
projetos ser bem-sucedido. Para El-Sabaa (2001), soft skills s&o as habilidades em lidar com
0s aspectos humanos e, segundo suas pesquisas, possuem influéncia sobre o sucesso dos
projetos, bem mais que os hard skills. H4 quem denomine soft skill como competéncias
transversais que sdo as competéncias nao técnicas, como: comunicacao e autonomia (Soares,
Sepulveda, Monteiro, Lima, & Dinis-Carvalho, 2013). Esses mesmos autores usam o

gerenciamento de projetos como um exemplo de soft skills dentro da engenharia.
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Existem autores que corroboram com a ideia de que os soft skills estariam
relacionados a personalidade do individuo. Nesse aspecto, € possivel citar Ahmed et al.
(2012) que definem soft skills como habilidades ligadas aos tracos da personalidade e as

atitudes do individuo e que dirigem o seu comportamento. Comunicacdo, cooperacéo,

lideranca, independéncia e criatividade s&o exemplos de soft skills para Balcar et al. (2018).

Tabela 2. Resumo das definigdes de soft skills

Definigoes de soft skills

Autores

- uma arte e o define como habilidades nao técnicas.

Belzer (2001)

- habilidades em lidar com os aspectos humanos e, segundo suas pesquisas,
possuem influéncia sobre o sucesso dos projetos, bem mais que os hard
skills.

El-Sabaa (2001)

- uma arte que esta relacionada a gestéo e trabalho com pessoas, com o
objetivo final de alcancar a satisfacdo do cliente e criar um ambiente
favoravel para que o time do projeto entregue produtos de qualidade,
dentro do prazo e custo acordados.

Sukhoo, Barnard, Eloff, e Van der
Poll (2005)

- habilidade fundamental que ndo esta vinculada a uma determinada tarefa,
mas sim a uma capacidade latente que um individuo tem para alcancar
resultados em certos tipos de tarefas.

Andoh-Baidoo et al. (2011)

- habilidades ligadas aos tracos da personalidade e as atitudes do individuo
e que dirigem o seu comportamento.

Ahmed et al. (2012)

- uma agregacéo de todas as habilidades cognitivas e pessoais, que
contribuem para uma maior eficiéncia da execucéo dos processos
relacionados ao fator humano do gerenciamento de projetos.

Lent e Pinkowska (2012)

- competéncias transversais que sdo as competéncias ndo técnicas, como:
comunicagdo e autonomia

- usam o gerenciamento de projetos como um exemplo de soft skills dentro
da engenharia.

Soares, Sepulveda, Monteiro, Lima,
e Dinis-Carvalho (2013)

- insight sobre as qualidades necessarias para o gerente de projetos ser Turner (2016)
bem-sucedido.
- habilidades que envolvem a gestéo de pessoas. Livesey (2017)

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura citada na coluna Autores.

A maioria dos autores, entretanto, associa o termo soft skill a pessoas no ambito

corporativo. Sukhoo, Barnard, Eloff, e Van der Poll (2005) defendem a ideia de que soft skill
é uma arte que esta relacionada a gestdo e trabalho com pessoas, com o objetivo final de
alcancar a satisfacdo do cliente e criar um ambiente favoravel para que o time do projeto
entregue produtos de qualidade, dentro do prazo e custo acordados. Belzer (2001) também
descreve soft skill como uma arte e o define como habilidades ndo técnicas. Para Andoh-
Baidoo et al. (2011) soft skill e definido como uma habilidade fundamental que nédo esta

vinculada a uma determinada tarefa, mas sim a uma capacidade latente que um individuo tem
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para alcancar resultados em certos tipos de tarefas. J& Lent e Pinkowska (2012) reconhecem
que soft skill é uma agregacdo de todas as habilidades cognitivas e pessoais, que contribuem
para uma maior eficiéncia da execucdo dos processos relacionados ao fator humano do
gerenciamento de projetos.

A Tabela 2 consolida as defini¢cdes de soft skill a partir da literatura pesquisada. Para
este trabalho, estipulou-se a definicdo de habilidades interpessoais dos autores Bolli e Renold
(2015); Gray e Ulbrich (2017); Skulmoski e Hartman (2009) como convencéo.

2.1.2 Os soft skills do gerente de projetos de Tl

A importancia do soft skill no gerenciamento de projetos depende da natureza do
projeto. Por exemplo, projetos com times geograficamente dispersos introduzem problemas
adicionais e, portanto, soft skills como: clareza na comunicacgdo e habilidade de desenvolver
confianca sdo mais demandados (Livesey, 2016). Ja as empresas de inovagdo exigem em
maior grau as habilidades em relacionar-se com clientes (Danneels, 2000). Para este trabalho,
o enfoque serd dado para os soft skills do gerente de projetos da area de TIl. N&o sera feita
nenhuma distincdo entre o porte, natureza ou tipo de empresas, desde que 0s projetos
pertencam ao segmento de TI.

O crescimento acelerado da industria de TI é um desafio para os gerentes de projetos
de TI (Zahra, Nazir, & Khalid, 2014). Novos dispositivos eletrénicos, novas plataformas e
novos modelos séo langados todos os meses como resultados de projetos bem-sucedidos em
Tl (Zahra et al., 2014). Para esta pesquisa, 0 conceito de projetos de Tl esta relacionado a:
desenvolvimento e melhorias de software, integracdo entre sistemas, aquisi¢bes em TI,
manutencdo, infraestrutura, rede e projetos relacionados a seguranca da informacdo (Keil,
Lee, & Deng, 2013). Devido a relacdo positiva entre as habilidades do gerente de projetos de
TI e 0 sucesso dos projetos de TI (Keil et al., 2013), muitos pesquisadores tém se dedicado ao
estudo sobre os soft skills do gerente de projetos.

Seguindo nesta diregdo, muitos autores associam quais sdo os soft skills importantes
para 0 bom desempenho do gerente de projetos de TI. Kliem (1991), por exemplo, elenca os
soft skills do gerente de projetos de T1 em seis categorias: (1) habilidades de comunicacéo; (2)
habilidades de gestdo de equipes; (3) habilidades interpessoais; (4) habilidades interpretativas;
(5) habilidades de gestdo de crise e (6) habilidades de gestalt. Entretanto, cada categoria pode

demandar uma série de outros soft skills. Ja Sukhoo et al. (2005) contribuem com um estudo
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que lista os soft skills do gerente de projetos de TI, como: comunicagdo; construcdo de
equipes; flexibilidade; criatividade; lideranga; gerenciamentos de estresse e de conflito séo
mais relevantes em cada fase do ciclo de vida da gestdo de projetos: iniciacdo, planejamento,
execucdo, controle e encerramento.

Ainda sobre os soft skills dos gerentes de projetos de TI, Pant e Baroudi (2008) citam
habilidades em comunicacdo externa, satisfagdo do cliente, gerenciamento de conflitos e
gerenciamento e motivacdo da equipe do projeto. Esses mesmos autores destacam a
importancia da habilidade de relacionar-se como complemento dos hard skills porque os
resultados do projeto sdo conquistados por meio das pessoas, com seus relacionamentos e
habilidades, e ndo pelo simples uso de técnicas ou conhecimentos (Pant & Baroudi, 2008).
Belzer (2001) advoga a favor de que os soft skills dos gerentes de projetos sejam peca
fundamental da entrega bem-sucedida do projeto e cita comunicacdo, efetividade
organizacional, lideranca, solucdo de problemas, tomada de decisdo, construgéo de equipe,
flexibilidade, criatividade e confiabilidade como importantes soft skills no gerenciamento de
projetos.

Em cada uma das listas citadas, nota-se que had uma convergéncia na opinido dos
autores ao definirem os soft skills dos gerentes de projetos de TI. Por exemplo: comunicagéo,
gerenciamento de conflito e lideranga foram citados repetidamente por diferentes
pesquisadores. Essa condicdo leva a escolha de um trabalho que norteara a presente pesquisa
no que se refere a lista de soft skills do gerente de projetos de TI.

Stevenson e Starkweather (2010) investigaram e ordenaram as competéncias humanas
do gerente de projetos de Tl mais importantes para a obtencdo do sucesso em projetos nas
indUstrias americanas. A pesquisa desses autores foi dividida em duas fases: primeiramente,
os pesquisadores identificaram junto aos recrutadores as habilidades mais relevantes na
contratacdo do gerente de projetos e o resultado foi a apuracdo de 15 competéncias eleitas
como as mais valiosas. Na segunda fase da pesquisa, estas 15 competéncias foram enviadas
para 0s executivos de TI para que estes ordenassem, segundo o critério de importancia, as
competéncias mais relevantes por meio de uma escala Likert de sete pontos. O resultado da
pesquisa constatou que das 15 competéncias, os executivos de TI definiram as seis mais
importantes: (1) lideranga; (2) habilidade de comunicagio em multiplos niveis
organizacionais; (3) habilidade verbal; (4) habilidade escrita; (5) atitude e (6) capacidade em
lidar com ambiguidade e mudanca (Stevenson & Starkweather, 2010). Esse desfecho explica

0 nome do artigo porque demonstra realmente que os executivos de T1 preferem os soft skills
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em contraste com os hard skills. A Tabela 3 apresenta um resumo das definigdes teoricas
destes soft skills referenciados no trabalho de Stevenson e Starkweather (2010).

Consta também o trabalho de Vale et al. (2018) que por meio de uma revisao
sistematica da literatura sobre 88 artigos analisaram o perfil das competéncias do gerente de
projetos de acordo com os tipos de projetos, por exemplo: inovacao, construcdo e tecnologia.
Os resultados demonstraram que, independente do tipo de projeto, entre as competéncias de
gerente de projetos avaliadas, a maior énfase foi dada para os soft skills. Os soft skills mais
frequentes de acordo com a literatura estudada foram: liderancga, comunicacéo, inteligéncia
emocional, motivac&o, influéncia, dinamismo, criatividade, flexibilidade, ética e sensibilidade
nesta ordem de ocorréncia. Esses autores desenharam uma rede bibliométrica com trés
clusters: soft skills, tipos de projetos e fatores de sucesso em projetos e vincularam os soft
skills como responsaveis principais do sucesso em projetos (Vale et al., 2018).

A pesquisa de campo deste estudo fomenta a investigacdo de como 0s executivos de
TI avaliam os softs skills do gerente de projetos na contratacdo e usa como base o artigo
intitulado “PM critical competency index: IT execs prefer soft skills” de Stevenson e
Starkweather (2010). A escolha deste trabalho especifico se justifica por este ser o mais citado
na base indexadora Web of Science com 44 cita¢cbes enquanto que o segundo artigo mais
citado é o de Creasy e Anantatmula (2013) com 26 cita¢des, conforme consulta realizada pela
pesquisadora em 26 de Maio de 2018 com a cadeia de busca, campo tépico = "soft skill*" e

topico = "project manage*".

Tabela 3. Defini¢do dos principais soft skills do gerente de projetos de Tl

Soft skills Definicéo

Lideranga Habilidade em que os lideres engajam, influenciam, inspiram e
guiam os outros para cumprir objetivos; efetivamente representam
a equipe ou a organizagdo para um grupo de partes interessadas
(Schoreder, 2014).

Habilidade de comunicacdo em multiplos Habilidade em comunicar problemas complexos para todos os
niveis organizacionais niveis da cadeia de comando (Kliem, 1991).

Habilidade verbal Habilidade em escolher palavras concretas, ou seja, palavras que
transmitem significado especifico e que sejam do conhecimento
do receptor (Gillard, 2017).

Habilidade escrita Habilidade em reiterar os objetivos da equipe; escrever resumos e
planos de acdo como resultados de teleconferéncias (Gillard,
2017).

Atitude Habilidade em posicionar-se diante de uma tomada de deciséo ou
aceitacdo a um risco (Schoreder, 2014).

Capacidade em lidar com ambiguidade e Habilidade em estar aberto para a mudanca e para o novo; adaptar

mudanca 0 comportamento ou trabalhar métodos para mudar

circunstancias, obstaculos ou nova informagdo (Schoreder, 2014).
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Schoreder (2014); Gillard (2017); Stevenson e
Starkweather (2010) e Kliem (1991).

2.1.3 Desenvolvimento do soft skill

Outra dimensdo na teorizacdo do soft skill desta pesquisa é o desenvolvimento de tais
habilidades. Se o sucesso do projeto depende sobremaneira dos skills do gerente de projetos
(Creasy & Anantatmula, 2013), entdo, nada mais pertinente que falar de como os gerentes de
projetos podem desenvolver os soft skills. De antemdo, j& se sabe que os soft skills ndo séo
ensinados tdo facilmente como os hard skills (Berbegal-Mirabent et al., 2017). Autores como
Liikamaa (2015) e Skulmoski e Hartman (2009) consideram que o desenvolvimento dos soft
skills seja um desafio porque dependem da vontade e da experiéncia do individuo.

A preocupagdo com o desenvolvimento do soft skill é temporal (Skulmoski &
Hartman, 2009). De acordo com Murphy e Nahod (2017) profissionais menos experientes
centralizam a sua aten¢do na aquisic¢do das habilidades técnicas ou hard skills. Por outro lado,
os profissionais mais experientes dedicam seus esfor¢os na aquisicdo e manutencdo de soft
skills ou habilidades interpessoais (Murphy & Nahod, 2017). Ainda sobre essa tematica,
Joseph et al. (2010) acrescentam que os soft skills possam ser refinados com a experiéncia de
trabalho associada a treinamentos e com o apoio de sessGes de mentoring.

Ambos, empregadores e empregados, se beneficiam com o aperfeicoamento dos soft
skills (Wikle & Fagin, 2015). Ndo ha uma unanimidade entre os autores sobre a maneira
adequada para desenvolver os soft skills do gerente de projetos (Dench, 1997; Wikle & Fagin,
2015). Bolli e Renold (2015) acreditam que o local de trabalho seja o local mais propicio para
que os gerentes de projetos adquiram soft skills em detrimento das escolas. Belzer (2001)
explica que os soft skills sdo habilidades que levam tempo para serem adquiridas por meio da
experiéncia, coaching e orientagdo. Na opinido de Geithner & Menzel (2016) é quase
impossivel desenvolver soft skills no ambiente escolar. Esses autores apostam na experiéncia
pratica e propdem jogos de simulacdo de negdcios nos quais 0s participantes aperfeicoam seus
soft skills de gerentes de projetos baseados em estudos de casos reais. A educacdo em
gerenciamento de projetos tem sido criticada por focalizar nas habilidades técnicas e
desprezar as habilidades interpessoais (Pant & Baroudi, 2008).

Os soft skills necessarios para o gerente de projetos exercerem uma lideranca bem-

sucedida no ambiente do projeto ndo podem ser obtidos somente por meio do ensino de
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contetidos, outras estratégias se fazem necessarias. Esse aprendizado requer experiéncias e
intercambio social em um contexto pratico que leve os gerentes de projetos a tomar decisdes e
ter dialogos construtivos (Shelley, 2015). Adicionalmente, ha uma linha de pesquisa
fundamentada na alegacédo de que os soft skills estejam associados a personalidade do gerente
de projetos (Creasy & Anantatmula, 2013). Para esses autores, um individuo com
personalidade mais introvertida terd menos habilidade em comunicacéo.

Alguns fatores influenciam no grau de desenvolvimento de soft skills pelo gerente de
projetos. Porém, ha um debate na literatura a respeito dessa influéncia. Para alguns autores, a
inteligéncia emocional é um importante componente do soft skill (Elliott & Dawson, 2015;
Livesey, 2016). J& para Dench (1997) as caracteristicas pessoais e o0s soft skills de um
individuo perfazem uma linha ténue cujo limite talvez nunca seja possivel precisar. Para esse
autor, as caracteristicas pessoais sao inatas, muito embora a educacdo possa também exercer
influéncia sobre os soft skills. A exceléncia da carreira do gerente de projetos depende do foco
dado aos soft skills. O uso da inteligéncia emocional e seus fatores como: autoconhecimento,
autogestdo, conhecimento social e gestdo dos relacionamentos sdo importantes fatores para

melhorar a eficiéncia no trabalho (Elliott & Dawson, 2015).

2.2 CONTRATACAO DO GERENTE DE PROJETOS

O processo de contratacdo abrange desde o recrutamento cujo objetivo principal é
atrair recursos humanos para as organizagdes até a selecdo feita para avaliar e escolher os
candidatos com as competéncias compativeis a nova posicdo, culminando com a contratacédo
do profissional melhor avaliado em todo o processo (Antunes, Nascimento, Toledo, &
Cunico, 2016). Contratar as pessoas certas com 0 conjunto certo de habilidades é essencial
para 0 sucesso empresarial segundo Kaipa e Milus (2005). Os contratantes querem
empregados com habilidades técnicas, mas também com soft skills tais como comunicagéo
assertiva, raciocinio critico e criatividade (Wikle & Fagin, 2015).

Vale lembrar que um posto de trabalho, para ser ocupado, requer conhecimento
técnico e habilidades pessoais. Segundo Robles (2012), os hard skills fazem com que o
candidato chegue a entrevista, mas sdo os soft skills que fardo com que ele consiga a vaga e se
mantenha nela. Ling e Tan (2015) citam que os hard skills permitem que os profissionais
realizem as tarefas e os soft skills servem para lidar bem com os outros. Novas demandas e,

consequentemente, novas posicdes de trabalho tém emergido. Na pratica, os skills
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considerados essenciais no final do século XX ndo servem mais para os dias atuais (Dench,
1997).

A contratacdo de um profissional € um processo realizado por meio de atividades
ordenadas executadas em etapas (Schwab & Mahl, 2017). O objetivo do processo de selecdo
de pessoal ¢ escolher o melhor candidato & vaga dentre um grupo homogéneo de profissionais
com as melhores competéncias para uma determinada posi¢do na organizacao (Pereira, Primi,
& Cobéro, 2003). Skulmoski e Hartman (2009) asseguram que os profissionais de recursos
humanos estdo comumente inseridos nas etapas iniciais do processo de contratagdo por meio
da triagem dos curriculos, entrevistas e verificacdo de referéncias dos candidatos. J& para
Pereira et al. (2003) a triagem baseia-se em recursos como: entrevistas, provas situacionais e
testes psicoldgicos.

As habilidades requeridas para a ocupacdo de um determinado posto de trabalho
dependem do cargo a ser exercido pelo candidato (Dench, 1997). Por exemplo, profissionais
da area de sistemas de informacgdo geografica (GIS) devem possuir habilidades especificas,
como: pensamento espacial, conhecimentos cientificos e computacionais, aptiddo para
matematica e estatistica, além de ética profissional (Wikle & Fagin, 2015). Outro exemplo: se
a vaga em questdo for supervisor de fabrica, entdo os contratantes devem buscar profissionais
com no minimo: diploma na éarea de construcgdo civil, habilidades em T e experiéncia anterior
em fabricas (Ling & Tan, 2015). Dench (1997) considera que a importancia dada pelos
recrutadores para avaliar as atitudes e atributos pessoais varia de empresa para empresa.

Quanto maior for a maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizacao,
maior sera a sua habilidade em recrutar o gerente de projetos (Vale et al., 2018). Compreender
0 ambiente de negdcios no qual a empresa esta inserida e ter bom relacionamento para
gerenciar as partes interessadas do projeto sdo 0s requisitos principais do candidato a vaga de
gerente de projetos nas organizacgdes (Vale et al., 2018). Este cenario mostra uma mudanca de
paradigma: onde as competéncias técnicas perdem o foco para dar espaco as competéncias
gerenciais do gerente de projetos.

Os gerentes de projetos devem ocupar-se sempre com o desenvolvimento de suas
habilidades para que eles estejam aptos a responderem aos crescentes requisitos de sua
profissdo (Liikamaa, 2015). Eles devem ser capazes de trabalhar com diferentes tipos de
pessoas e extrair o melhor dessa diversidade na busca do alcance dos objetivos do projeto. De
acordo com Creasy e Anantatmula (2013), a taxa de sucesso em projetos diminuiu de 34% em
2004 para 32% em 2009. Esses autores recomendam um processo de sele¢do robusto para

contratar o gerente de projetos ideal. Partindo da premissa de que a maioria dos problemas
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enfrentados durante a execucdo de um projeto seja da ordem interpessoal (Creasy &
Anantatmula, 2013), € possivel inferir que o gerenciamento de projetos bem-sucedido requer
a escolha cuidadosa de um gerente de projeto qualificado, com soft skills (Liikamaa, 2015).

A escolha do gerente de projetos depende do tipo de projeto em que ele vai atuar e da
organizagao (Ahsan et al., 2013; Vale et al., 2018). Esses autores contextualizam dizendo que
projetos relativamente simples envolvem um estilo de lideranca transacional, enquanto
projetos mais complexos exigem um estilo de lideranca transformacional. Ja Creasy e
Anantatmula (2013) enfatizam a importancia do alinhamento entre a personalidade e o estilo
de gestdo do gerente de projetos com a natureza do projeto.

O processo de contratacdo serve para avaliar as competéncias dos candidatos as novas
posicBes de trabalho. A principal preocupacdo das organizagdes € sempre 0 quesito financeiro
(Bodner, 1997). Por meio da contratacdo do profissional certo, que melhor se enquadre no
novo posto de trabalho, a organiza¢do economiza dinheiro e com este recurso podera investir
no desenvolvimento potencial de sua forca de trabalho. No entanto, quando a pessoa errada é
contratada, a organizacdo tem perdas de recursos financeiros e de tempo (Pereira et al., 2003).
Por este motivo, 0 processo de contratacdo deve levar em consideracdo a analise das
competéncias dos candidatos consideradas relevantes para o cargo como forma preditora de
desempenho futuro.

2.2.1 Avaliacéo dos soft skills

A maioria dos empregadores espera que seus funcionarios demonstrem e aperfeicoem
seus soft skills, como trabalho em equipe e desenvolvimento de grupo (Pant & Baroudi,
2008). Os contratantes estdo interessados em explorar os soft skills obtidos durante o estudo e
experiéncia de trabalho, muito mais que simplesmente conhecimento especifico de grau de
escolaridade (Pant & Baroudi, 2008). Quanto mais soft skills um candidato a vaga tiver,
maiores sdo as chances de ele ser bem-sucedido no processo seletivo (Zaharim et al., 2012).
Para tanto, é necessario avaliar os soft skills dos candidatos ao longo do processo de
contratacao.

Em linhas gerais, a entrevista de emprego € um dos métodos mais populares para a
selecdo de funcionario nas empresas (Bullhornreach, 2014; Guimardes & Arieira, 2005;
Torres & Gregory, 2018). Sua relevancia baseia-se em dois pilares: (1) a classificacdo das

pessoas que fazem parte da entrevista entre entrevistador e entrevistado; e (2) o contexto em
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que ocorre (Passuello & Ostermann, 2007). No caso desta pesquisa, 0 contexto é a
contratacdo. Em uma entrevista para o processo seletivo de um novo profissional, o
entrevistador realiza perguntas para o entrevistado, enquanto este fica a cargo de respondé-las,
tendo como meta a aprovacdo de seu perfil para o preenchimento da vaga em questdo
(Passuello & Ostermann, 2007). Nesse sentido, o principal objetivo da entrevista é extrair
informagdes sobre o perfil do candidato & vaga para auxiliar na tomada de decisdo do
profissional que sera contratado (Pilati & Araujo, 2008; Schwab & Mahl, 2017).

Com o avango da tecnologia, as empresas melhoraram a eficiéncia de seus processos
de contratacdo com a adesdo de entrevistas on line (Torres & Gregory, 2018). Segundo o0s
estudos de Torres e Gregory (2018), os recrutadores ainda preferem o estilo de entrevistas
presenciais, quando comparadas com as entrevistas por telefone. Esses mesmos pesquisadores
publicaram um artigo sobre uma nova modalidade de entrevista denominada AVI
(asynchronous video interviews ou entrevistas por video assincronas).

Tal método se baseia em os recrutadores enviar um link de internet que se conecta a
uma plataforma online que contém perguntas. Os candidatos se conectam a esta plataforma e
respondem as perguntas de maneira independente por meio de uma webcam. O arquivo de
video do candidato é registrado na plataforma e os contratantes acessardo a entrevista gravada
em local e momento oportunos. Os beneficios deste método sdo: a praticidade, a reducdo de
custo e tempo e a capacidade de compartilhar uma entrevista com diferentes gestores da
empresa contratante (Torres & Gregory, 2018). Independente da modalidade da entrevista €
neste momento crucial que o candidato a vaga deve demonstrar suas habilidades. Do mesmo
modo, além das habilidades do candidato, seu estilo de vida também é analisado (Dench,
1997). Por exemplo, uma empresa que tem por habito autorizar que seus funcionarios
realizem longas horas extras ndo devera aprovar um candidato cuja intencdo seja sair no
horério todos os dias (Dench, 1997).

A importancia das redes sociais na avaliacdo dos candidatos ja ndo é mais uma
surpresa (Tifferet & Vilnai-Yavetz, 2018). Elas podem ser usadas pelos recrutadores como
importante fonte de informacdo sobre os candidatos, além de serem canais de publicacdo das
vagas (Schwab & Mahl, 2017). Um nUmero crescente de recrutadores tem rejeitado
candidatos a vaga de emprego apos a analise de seus perfis em sites de redes sociais cuja
conduta ndo pareca aderente a oportunidade de emprego ou a empresa (Tifferet & Vilnai-
Yavetz, 2018). A avaliacdo do candidato vai desde a foto do perfil, postagens, comentérios até

a analise de habilidades, educacéo e experiéncia (Chiang & Suen, 2015).
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Alguns estudos buscam demonstrar métodos para avaliar os soft skills dos individuos.
E o caso, por exemplo, de Zhang (2012) que desenhou uma escala de avaliagdo de hard skills
e soft skills. Dos 18 itens da escala proposta, oito estdo relacionados aos soft skills. A pesquisa
foi conduzida em um curso de T1 com 24 alunos que fizeram uma avaliacdo em pares de tais
habilidades. O objetivo principal desse estudo foi promover a importancia do treinamento de
soft skill. Muito embora o trabalho de Zhang (2012) ratifique a importancia que os soft skills
tém para a educacdo em TI, ndo fica evidenciado que o uso da referida escala seja Util na
avaliacdo dos soft skills. O proprio autor cita que “o resultado tem generalizagdo fraca”
(Zhang, 2012, p. 165).

O estudo feito por Makatsoris (2009) demonstrou como as competéncias, incluindo os
soft skills, de estudantes de um curso de gerenciamento de projetos podem ser avaliados. O
estudo foi baseado em uma ferramenta online chamada Cycloid que permite a autoavaliacao
dos soft skills pelos gerentes de projetos. A ferramenta usa um modelo complexo que mapeia
30 competéncias especificas de gerentes de projetos para um conjunto de 120 afirmagdes que
refletem préticas do dia-a-dia daquele profissional. O objetivo do estudo foi mensurar se uma
ferramenta de auto-avaliacdo de competéncias poderia ajudar instrutores de uma universidade
a compreenderem o nivel de seus alunos, aspirantes a gerentes de projetos, numa tentativa de
implementar melhorias continuas no curso de gerenciamento de projetos. Embora o objetivo
do estudo tenha sido alcangado, surgiu uma lacuna prevista pelo préprio Makatsoris (2009), a
de que a autoavaliacdo dos soft skills pode gerar um viés nos resultados da pesquisa causado
por influéncias culturais (Makatsoris, 2009).

Estudos sobre antncios de vagas de gerentes de projetos demonstram que nem sempre
os soft skills sdo evidentes nas divulgacdes das vagas publicadas (Vale et al., 2018). Uma
justificativa dada por esses autores recai sobre o fato de os soft skills serem alvo de avaliacao
dos processos finais da sele¢cdo do gerente de projetos, como a entrevista. Por isso, as
competéncias avaliadas nos processos iniciais do recrutamento e selecdo sdo mais frequentes
nas descricbes de vagas, como: certificacdo PMP (Project Management Professional),
habilidades em planejamento e conhecimento em software de gerenciamento de projetos
(Vale et al., 2018).

Na entrevista, 0 entrevistador costuma fazer perguntas do tipo situacional para
entender melhor a natureza e o grau de soft skills que o candidato a vaga de gerente de
projetos possui (Skulmoski & Hartman, 2009). Esses mesmos autores também citam outro
método para avaliar os soft skills do gerente de projetos. Este método seria a checagem das

informagdes junto as referéncias dos candidatos. A checagem das referéncias consiste em
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obter informagdes pessoais e profissionais do candidato por meio de outros profissionais que
possam relatar sobre o desempenho do candidato em empregos anteriores (Coradini & Murini,
2009).

A triagem realizada pelos recrutadores pode contar ou ndo com a avaliacdo de testes
psicologicos. Para Schwab e Mahl (2017) os testes psicolégicos medem de maneira objetiva e
padronizada o comportamento de uma amostra de pessoas. Geralmente os testes psicoldgicos
sdo escolhidos e aplicados por psicologos pertencentes ao Departamento de Recursos
Humanos (RH) (Pereira et al., 2003). Nas empresas, 0 objetivo de tais testes € medir atributos
de personalidade, habilidades e conhecimentos dos candidatos durante o processo de
contratacao.

O teste Myers Briggs Type Indicator conhecido pela sigla em inglés MBTI é
recomendado por Madsen (2018) para determinar o tipo de personalidade do gerente de
projetos. O MBTI é uma ferramenta normalmente usada no processo de recrutamento e
selecdo que usa um questionario com perguntas que avaliam a personalidade do profissional e
suas preferéncias sobre como ele focaliza suas energias, como ele se relaciona com o mundo,
como ele toma decisbes e como ele se organiza (Madsen, 2018).

Outra técnica aplicada no processo de recrutamento e selecdo é capaz de mensurar 0s
fatores comportamentais mais importantes do candidato com base em quatro dimensdes:
Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade. Tal técnica é chamada de DISC de
acordo com as iniciais das palavras inglesas Dominance, Influence, Steadiness e Compliance
(Matos, 2008). O DISC é capaz de avaliar a reacdo comportamental do individuo ao ambiente
a partir de uma analise que vai da mais hostil & mais amigavel (Matos, 2008).

H& também o teste Pl cuja sigla tem origem nas palavras em inglés Predictive Index
ou indice de previsibilidade comportamental. O Pl é um teste cientifico que permite por meio
da autoavaliacdo mensurar o comportamento do profissional (Marzagao & Carvalho, 2016). O
teste se baseia na escolha de palavras pelo candidato de um conjunto de 86 possibilidades
apresentadas em duas paginas. Com efeito, a partir da analise das palavras selecionadas, o
teste mede 6 fatores: dominéncia (Fator A), extroversdo (Fator B), paciéncia (Fator C),
formalidade (Fator D), energia (Fator E) e tomada de decisdo (Fator F) (Marzagdo &
Carvalho, 2016).

Os estudos de Pereira et al. (2003) com os recrutadores de 34 empresas no Estado de
Sao Paulo concluiram que os testes e méetodos mais usados na avaliacdo dos candidatos sao:
1° - Teste de Wateregg juntamente com a dindmica de grupo; 2° - Entrevista Estruturada e 3° -

Entrevista ndo estruturada. Diante dos resultados dos testes, os recrutadores podem inferir na
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conformidade do perfil do candidato a posicdo em aberto com maior assertividade (Pereira et
al., 2003).

A dinamica de grupo € outra ferramenta também usada pelos recrutadores para auxiliar
no processo de selecdo (Pereira et al., 2003). N&o se trata de um teste, mas sim de uma técnica
de observacgéo dos candidatos em acdo. Entretanto, uma desvantagem apontada por Schwab e
Mahl (2017) é justamente a perda da avaliacdo do individuo, pois em grupo, ocorre que
candidatos mais expansivos poderao se apoderar da situacdo e fazer com que candidatos mais
retraidos ndo se expressem adequadamente. Os estudos Schmidt e Hunter (1998) indicam que
a avaliagdo dos candidatos, tanto a nivel hard skill quanto soft skill, séo mais bem-sucedidas e
fornecem maior indice de validade preditiva quando os procedimentos de avaliacdo sdo
usados de maneira combinada.

A Tabela 4 apresenta um resumo dos métodos de avaliacdo dos soft skills dos

candidatos a vaga de gerente de projetos de TI.

Tabela 4. Métodos de avaliagdo dos soft skills

Meétodos Autores
Torres e Gregory (2018)
. Passuello e Ostermann (2007)
Entrevista

Pilati e Aradjo (2008)
Schwab e Mahl (2017)

Entrevista online Torres e Gregory (2018)

Tifferet e Vilnai-Yavetz (2018)

Redes sociais Chiang e Suen (2015)

Perguntas situacionais Skulmoski e Hartman (2009)

Referéncias do candidato Skulmoski e Hartman (2009)

Schwab e Mahl (2017)

Testes psicologicos Pereira, Primi, e Cobéro (2003)

Pereira, Primi, e Cobéro (2003)

Dinamica de grupo Schwab e Mahl (2017)

Fonte: Elaborada pela autora conforme literatura citada na coluna Autores.

Encerra-se aqui o referencial tedrico contemplando os estudos sobre os soft skills do
gerente de projetos de TI, a contratacdo destes e a avaliagdo dos soft skills. O préximo
capitulo descrevera gradativamente o delineamento da pesquisa, a unidade de analise e os

procedimentos de coleta e analise dos dados.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secdo introduz-se o método de pesquisa adotado para este trabalho, a
justificativa para tal escolha e o racional usado pela autora que explica os procedimentos

metodologicos desta pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O fendbmeno alvo desta pesquisa € a contratacdo do gerente de projetos de Tl sob a
Otica do executivo de TI. O tema central da pesquisa é descrever como 0s principais soft skills
do gerente de projetos de Tl sdo avaliados pelos executivos de Tl durante o processo de
contratagéo nas organizag0es localizadas no Brasil. Dada a natureza investigativa da pesquisa
optou-se pela abordagem qualitativa, ideal para a realizagdo de estudos exploratérios como
este segundo Creswell (2010). Além disso, a autora usou uma perspectiva interpretativista-
construtivista do tipo exploratéria (Creswell, 2010). Estudos com base nessas perspectivas
buscam compreender os fendmenos por meio dos significados que personagens sociais
atribuem a eles (Pozzebon & Petrini, 2013)

A escolha pela abordagem qualitativa desta pesquisa foi fundamentada na propria
questdo de pesquisa conforme consta na introducdo deste trabalho. Perguntas do tipo
“Como?” sdo mais bem respondidas com a abordagem qualitativa (Silva, Russo, & Oliveira,
2017).

Esta pesquisa ndo se propde a estudar um segmento de negdcio especifico, para tanto,
os entrevistados selecionados para este trabalho pertencem a diferentes nichos de negocios.
Assim, esta heterogeneidade empregada torna o trabalho indiferente a organizacdo A ou B
caracterizando-o como exploratério em um contexto amplo. Outra decisdo tomada pela autora
foi limitar a amostra da pesquisa nos executivos de TI de organizacdes localizadas no Brasil.
O escopo da pesquisa ficou restrito a avaliacdo dos soft skills do gerente de projetos no
processo de contratacdo do ponto de vista dos executivos de TI, independente de porte,
natureza e tipo de empresa.

A perspectiva do RH néo sera estudada neste trabalho, pois o papel do RH na
contratacdo do gerente de projetos de Tl é mais operacional e trata de atividades que
envolvem a publicacdo e triagem dos curriculos. A premissa adotada neste estudo € que a

tomada de decisdo da contratacdo do gerente de projetos de T1 seja feita pelo executivo de TI.
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Tal premissa sera confirmada ou ndo ao final desta pesquisa, mas possui embasamento
tedrico. Guimardes e Arieira (2005) afirmam que a area de RH atua muito mais como um
suporte do que como uma area decisoria, cabendo ao gestor imediato um papel mais atuante
na contratacdo. Dessa forma, é exposta a razdo da escolha da perspectiva do estudo enfatizar o

executivo de TI, tido como o gestor do gerente de projetos de TI.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise desta pesquisa € a contratacdo do gerente de projetos de TI
composta por dois elementos principais: 0 candidato a vaga de gerente de projetos e 0s
executivos de TI das organizagBes contratantes. A andlise do recrutamento do gerente de
projetos de TI observa a avaliagdo dos soft skills sob a 6tica do executivo de TI. Além disso, a
analise também percebe como estes soft skills sdo descritos nas vagas de gerente de projetos
de TI no Linkedin.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Na abordagem qualitativa, o pesquisador e 0 objetivo de pesquisa possuem uma
relacdo de interdependéncia (Silva et al.,, 2017). A pesquisa qualitativa é baseada na
construcdo de teoria que também pode ser reconhecida como grounded theory. Esse tipo de
pesquisa possui aspectos fenomenoldgicos, subjetivos, holisticos e processuais (Pozzebon &
Petrini, 2013). Neste contexto, os dados coletados ao longo do processo investigativo sao
analisados e interpretados pelo pesquisador que passa a ser também um instrumento de coleta
(Silva et al., 2017).

A grounded theory é uma estratégia de pesquisa que se vale de um conjunto de
procedimentos metddicos de coleta e analise de dados para criar, elaborar e legitimar teorias
sobre fendbmenos em ciéncias sociais (Bandeira-de-Mello & Cunha, 2003). A escolha da
grounded theory para esta pesquisa se justifica pelo fato de esta ser uma metodologia que se
adéqua a investigacdo do comportamento humano e que fornece uma fotografia mais clara da
realidade, que em outra estratégia teria resultados reduzidos ou segmentados (Mesly, 2015).

A coleta de dados foi conduzida em duas etapas. A primeira etapa teve como meta
atender o seguinte objetivo especifico: Identificar quais sdo os principais soft skills solicitados

nos anuncios de vagas online de gerente de projetos de TI a nivel Brasil. Ja a segunda etapa
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foi pavimentada por meio de entrevistas semiestruturadas que visaram compor a resposta da

questéo de pesquisa.

3.3.1 LinkedIn

O primeiro estagio da coleta de dados foi realizado no site de vagas LinkedIn. A
escolha dessa plataforma foi motivada pelo fato do LinkedIn ser a maior rede social
profissional do mundo e contar com mais de 450 milhdes de usuérios em 24 idiomas (Tifferet
& Vilnai-Yavetz, 2018). Segundo a revista Exame (2016), o Brasil é o terceiro pais do mundo
mais presente no LinkedIn com 25 milhGes de usuarios ativos, ficando atras somente dos
Estados Unidos e da India. O LinkedIn é especializado em redes profissionais, solucdes de
recrutamento e busca de emprego (Girard & Fallery, 2010). Para atender a essa Ultima
funcionalidade — busca de emprego — o LinkedIn oferece um servigo pago pelo recrutador que
deseja publicar anuncios de vagas no site. O usuario do LinkedIn tem acesso a mais de 10
milhGes de vagas anunciadas em 200 paises e tem a disposi¢do dados de mais de 9 milhdes de
empresas (Veja, 2017).

Ao acessar 0 endereco eletronico https://www.linkedin.com/jobs/, h4 dois campos

livres para digitacdo: (1) pesquisar vagas e (2) pesquisar localidade, conforme pode ser visto
na Figura 1. Estes campos servem para filtrar as consultas de vagas de emprego no Linkedin
pelo titulo da vaga e pela localizacdo da mesma, respectivamente. Para ampliar a amostra de
dados, a pesquisadora fez quatro consultas com quatro titulos de vagas diferentes: “gerentes
de projetos”, “lider de projetos”, “coordenador de projetos” e “project manager” e manteve a
localidade igual a “Brasil”. A opg¢do de uso pela palavra-chave em inglés “project manager”
se deu porque esse termo € também usado como titulo de vaga de gerentes de projetos no

Brasil, mesmo quando a descri¢do da vaga esta no idioma portugués.
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€ C | § Seguro | https://www.linkedin.com/jobs, 14
g @ AR =
s Mensagens Notificagdes  Eu™ Solugdes ™ Anunciar vaga
- _ | Pesquisar
vagas salvas | 242 candidaturas enviadas & Interesses de carreira Procurando um talento?
Proximas etapas para procurar emprego (2) X

Sua procura por emprego esta em qual estagio?

‘ Candidatando-se ativamente H Procurando ocasionalmente ‘

‘ Néo estou procurando, mas estou aberto a ofertas ‘ ‘ N&o estou aberto a ofertas ‘ ‘ Pular ‘

privados. Saiba mais

Figura 1. Pagina de pesquisa de vagas no LinkedIn

Fonte: Elaborado pela autora com base no site LinkedIn

As consultas no site LinkedIn foram realizadas entre os dias 20 de julho de 2018 e 21
de julho de 2018. A busca com a palavra-chave “gerente de projetos” retornou 879 vagas, ja 0
titulo “lider de projetos” gerou 64 resultados, com “coordenador de projetos” apareceram 238
vagas e “project manager” exibiu 168 vagas; totalizando 1.349 vagas. Esses sdo 0s nimeros
finais das consultas demonstrados no LinkedIn com base no segundo dia de pesquisa.

Entre o primeiro e o segundo dias da consulta, o site apresentou uma oscilagdo no
naimero de vagas resultante da pesquisa, tendo em vista a inclusdo e exclusao de vagas no site
pelos recrutadores ser algo dindmico e online podendo acontecer a qualquer momento. 1sso
justifica a diferenca entre a quantidade de vagas iniciais e a quantidade de vagas finais
exibidos no resultado das pesquisas. Para manter a transparéncia da pesquisa, a autora
realizou copia das telas do LinkedIn com o resultado das buscas em ambas as datas conforme

figuras disponiveis no Apéndice A.

Tabela 5. Informagdes das consultas de vagas realizadas no LinkedIn

Titulo da vaga Data da Quanti-da}d-e FIe vagas Quantidz-;\de.de vagas

Consulta iniciais finais
"gerente de projetos" 20/07/2018 871 879
"lider de projetos" 21/07/2018 64 64
""coordenador de projetos” 21/07/2018 234 238
"project manager" 21/07/2018 169 168
Total de vagas apresentadas no site 1338 1349

Total da captacdo de vagas 1368

Fonte: Elaborado pela autora.
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O processo de coleta foi manual e se caracterizou pela copia do texto da descri¢do da
vaga resultante da consulta no site do LinkedIn em uma planilha eletrénica. Tal procedimento
foi repetido vaga a vaga. Entretanto, durante a coleta de dados, e devido a oscilacdo das vagas
no site, o total de vagas sofreu uma diferenca. Neste interim, a quantidade total de vagas
mudou de 1.349 para as efetivas 1.368 descri¢cfes de vagas que constituiram os dados
secundarios desta pesquisa. E 0 que mostra a Tabela 5.

3.3.2 Entrevistas com os executivos de Tl

A segunda etapa de coleta de dados foi feita por meio de entrevistas com questdes
abertas para compreender a forma com que os executivos de Tl avaliam os soft skills dos
candidatos a vaga de gerente de projetos de Tl no processo de contratacdo. Foram realizadas
16 entrevistas semiestruturadas, mas na décima ja foi possivel perceber uma semelhanca nas
respostas dos entrevistados, caracterizando a saturacdo tedrica. Uma nova rodada com mais
seis entrevistas foi realizada para garantir credibilidade na resposta a questdo de pesquisa
deste trabalho.

A saturacdo tedrica é o ponto a partir do qual o pesquisador ndo encontra nenhum
dado novo, pois ele comeca a notar instancias semelhantes repetidas vezes.
Consequentemente, a partir deste marco o pesquisador se torna empiricamente confiante de
gue uma categoria esta saturada (Guest, Bunce, & Johnson, 2006). A entrevista € considerada
uma das mais importantes fontes de fatos e opinides na pesquisa qualitativa (Terlizzi,
Meirelles, & Moraes, 2016).

Existem quatro métodos de coleta de dados costumeiramente usados por pesquisadores
qualitativos, sdo eles: (a) participacdo do cenario pesquisado, (b) observacdo direta, (C)
entrevista em profundidade e (d) anélise documental (Marshall & Rossman, 2006). A
entrevista foi escolhida como o método de pesquisa para o presente estudo porque permite a
geragdo de informagBes com riqueza de detalhes sobre as experiéncias dos entrevistados e
seus pontos de vista de um determinado assunto (Turner, 2010). Outros métodos como:
survey, revisdo sistematica da literatura e bibliometria, por exemplo, ndo responderiam em sua
plenitude a questao de pesquisa foco deste trabalho. Em geral, uma entrevista com cerca de 40
minutos de duracdo ja é o suficiente para que 0s entrevistados possam contar suas proprias

experiéncias com os seus proprios termos (Department of Sociology, 2017).
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As entrevistas foram conduzidas com os gestores do gerente de projetos, doravante
denominados apenas como executivos de TI. Todas as entrevistas foram presenciais e
ocorreram no ambito dos estados de Minas Gerais e S&o Paulo. A escolha dos entrevistados
foi baseada na rede profissional de relacionamentos da propria autora. Antes de agendar cada
entrevista, a autora ligou para cada um dos entrevistados e questionou o atingimento dos

critérios de selecdo dos entrevistados desta pesquisa, conforme a seguir.

1) Profissionais séniores com conhecimento em gerenciamento de projetos de TI;
2) Profissionais com experiéncia na contratacdo de gerentes de projetos de TI;
3) Profissionais que influenciam na deciséo de escolha do candidato a vaga de gerente de

projetos de TI nas etapas finais do processo de contratacéo.

Os profissionais pertencentes a &rea de recursos humanos responsaveis pelo
recrutamento e selecdo dos candidatos ndo fizeram parte do corpo de entrevistados deste
estudo, com excecdo, daqueles que se enquadrarem nos trés requisitos listados anteriormente.
Esta decisdo foi tomada para garantir o foco do trabalho, que se posta na avaliacdo dos soft
skills do candidato a gerente de projetos pelos executivos de TI.

Os entrevistados possuem a média de 46 anos de idade e 25% pertencem ao Sexo
feminino e 75% ao sexo masculino. Os executivos de TI atuam em empresas de diferentes
segmentos de negdcio. Sendo que a maioria é de inddstria de Tl, mas houve representantes
dos setores de: agronegdcio, meios de pagamento, varejo, tecnologia, instituicdo financeira,
consultoria em gestdo de projetos e aviacdo. A média de experiéncia com gerenciamento de
projetos de TI dos entrevistados é de 15 anos. As 16 entrevistas perfizeram um total de 12
horas, 38 minutos e 34 segundos de gravacao e 123 paginas de transcrigdes.

O conteudo das entrevistas obedeceu a certo rigor com 0 apoio de um protocolo de
entrevista baseado em Guest et al. (2006), que foi usado com os entrevistados (vide Apéndice
A). Entretanto, para ndo perder o carater exploratorio da pesquisa, subquestdes de improviso
complementaram a entrevista. As subquestbes foram feitas sempre que a resposta do
entrevistado a pergunta anterior ndo abrangiam determinados tépicos centrais de interesse da
pesquisa (Guest et al., 2006). A ideia central em usar um roteiro semiestruturado de perguntas
nas entrevistas € que o mesmo servisse de guia e ndo um limitador na compreensdo do
fendmeno (Pozzebon & Petrini, 2013).

A pesquisa qualitativa perfila a materializacdo de dados inesperados de seus

participantes (Jacob & Furgerson, 2012). Por isso, foi priorizada a escrita de questdes abertas
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que permitisse que o entrevistado levasse sua resposta a varias dire¢des. Quando se elabora
perguntas abertas, o participante pode mencionar dados que jamais seriam informados e,
muitas vezes, essas informacOes se tornam uma das partes mais importantes do estudo
qualitativo (Jacob & Furgerson, 2012).

A entrevista buscou ressaltar principalmente quatro grandes assuntos, iniciando do

tema mais amplo para o mais especifico, conforme a seguir.

1) Descrigdo do processo de contratacao
2) Requisitos do gerente de projetos de TI
3) Importéncia dos soft skills do gerente de projetos de Tl

4) Meétodo de avaliacdo dos soft skills do gerente de projetos de Tl

No item 1, a pesquisadora procurou entender de maneira holistica como ocorria 0
processo de contratacdo do gerente de projetos de Tl na organizacdo do executivo
entrevistado. No item 2, os requisitos do gerente de projetos de TI foram explorados. E
importante destacar que a pesquisadora nesse momento examinou se 0 entrevistado citava
alguma competéncia no ambito dos soft skills de maneira espontanea. Se sim, esse foi o
gatilho para perguntas que visavam identificar quais eram os soft skills demandados pelo
executivo no momento de contratar o gerente de projetos de TI. No tema 3, a pesquisadora
estreitou a investigacdo da importancia que o entrevistado concedia aos soft skills do gerente
de projetos de TI e entrava, finalmente, no tema 4 com a exploracdo dos métodos usados na
avaliacdo dos soft skills do gerente de projetos de TI. A pesquisadora aprofundou esse Gltimo
para compreender se 0s métodos existentes de avaliacdo dos soft skills eram efetivos ou se,
por ventura, havia uma lacuna nesta area.

Esta pesquisa comparou a literatura descrita na secdo referencial teérico com o0s
resultados da investigacdo empirica. A Figura 2 demonstra as etapas do trabalho que se inicia
na revisdo da literatura com a posterior analise das vagas de gerentes de projetos de Tl do
LinkedIn. Na sequéncia, as entrevistas com os executivos de TI finalizam a analise dos dados
coletados. Dessa forma, cumpriu-se com o requisito de triangulagdo dos métodos de coleta de
dados tdo indicado em pesquisas qualitativas a fim de garantir objetividade e transparéncia ao
estudo (Marshall & Rossman, 2006). Todos estes passos foram sedimentados pelo método de
grounded theory para alcance das contribuigdes previstas neste estudo que sdo as proposicoes
(Charmaz, 2006).
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Grounded Theory
e ~N e ~N
Analise das vagas .

o de gerente dge Andlise das
ngsao da orojetos de TI do entrevistas com os
Literatura ) executivos de Tl

LinkedIn
\ y, \_ y,

CONTRIBUICOES

Explicacdo do fendmeno com lista de proposicées

Figura 2. Etapas da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Esta secdo apresenta as técnicas usadas na analise de dados coletados do LinkedIn e
das entrevistas semiestruturadas com os executivos de TI. Todas as técnicas foram orientadas
pela abordagem qualitativa adotada para esta pesquisa.

Sobre a pesquisa qualitativa, Creswell (2010) cita que “aqueles que se envolvem nessa
forma de investigacdo apoiam uma maneira de encarar a pesquisa que honra um estilo
indutivo, um foco no significado individual e na importancia da interpretacdo da
complexidade de uma situagdo” (p. 26). Assim sendo, a analise de dados desta dissertacdo
contou com a interpretacdo da autora sobre os achados encontrados durante a pesquisa usando
0 Viés interpretativista-construtivista. A pesquisadora usou a forma indutiva para analisar 0s
dados da pesquisa, pois segundo Silva et al. (2017) essa forma estd mais alinhada com a
abordagem qualitativa.

A proxima subsecdo fard a descricdo dos procedimentos de analise adotados para
examinar as descri¢des das vagas de gerentes de projetos de Tl extraidas do site de empregos
LinkedIn.
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3.4.1 LinkedIn

A pesquisa qualitativa geralmente coloca os numeros em segundo plano porque sua
Otica esta mais na analise das qualidades essenciais dos dados do que na analise do quanto
(Miles, Huberman, & Saldafia, 1994). Porém, a contagem dos incidentes pode ser um
elemento relevante, a partir de dados acumulados, do que é importante, significativo ou
recorrente (Miles et al., 1994). Nesse sentido, o presente trabalho fez uso de contagens para
identificar quais sdo os soft skills e a respectiva frequéncia com que estes aparecem nas
descricdes das vagas de gerentes de projetos de Tl extraidas do LinkedIn, o que levou a inferir
sobre padrBes de comportamento.

Além da andlise de frequéncia, realizou-se também a anélise de contetdo a partir das
descricdes de vagas de gerentes de projetos de T1 do LinkedIn. Uma das vantagens da anélise
de contetdo é que ela é discreta e ndo reativa (Marshall & Rossman, 2006) e pode ser
conduzida sem interferir no meio estudado. Uma desvantagem seria a inferéncia que o
pesquisador pode fazer com base em sua interpretagdo do material estudado. A ferramenta
usada na analise de dados do LinkedIn foi o Excel.

Diante da base de dados com 1.368 descricGes de vagas de gerentes de projetos, 0
passo seguinte foi a eliminacdo das vagas duplicadas. Para isso, foi usado o recurso do préprio
Excel chamado: Remover Duplicatas. Com esta acdo, 231 vagas repetidas foram eliminadas,
culminando no novo total de 1.137 vagas. A pesquisadora procedeu, entdo, com a leitura
completa das 1.137 descrigdes de vagas para capturar os soft skills mencionados nas mesmas.
Ao longo dessa leitura, verificou-se que havia vagas que nao eram do segmento de Tl — alvo
desta pesquisa — e, portanto, 345 vagas foram excluidas da amostra. Em paralelo com esta
leitura, foram descartadas as vagas cujo idioma fosse diferente do portugués. Sendo assim,
117 vagas em inglés e mais 4 vagas em espanhol ndo fizeram parte da analise dos dados desta
pesquisa. O novo total geral, portanto, para a base de dados final ficou em 671 vagas. A
Tabela 6 demonstra essa variagdo na quantidade de vagas ocasionada pelo refinamento da
base de dados.

O processo pautou-se na leitura pela pesquisadora das 671 descri¢es de vagas que, ao
se deparar com uma citagédo de soft skill, 0 mesmo era copiado e colado em uma nova planilha
eletronica manualmente. Nesta nova planilha, uma lista com 326 ocorréncias de soft skills
(com repeticdo) foi construida. Uma segunda lista foi criada apds a renomeacéo de soft skills

iguais ou semelhantes com a intencdo de realizar um agrupamento. Por exemplo, o soft skill
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“capacidade de lideranga” foi renomeado para “lideranga”, ja o soft skill “comunicativo”
mudou para “comunicagdo” e o soft skill “proativo” foi renomeado para “proatividade”. As

listas completas podem ser conferidas no Apéndice B.

Tabela 6. Detalhamento da quantidade de vagas iniciais até chegar a quantidade final

Quantidade de Vagas Valor
Vagas iniciais 1.368
Vagas duplicadas 231
Vagas excluidas (por néo ser de gerente de projetos de T1) 345
Vagas em inglés excluidas 117
Vagas em espanhol excluidas 4
Vagas finais 671

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4.2 Entrevistas com os executivos de TI

O processo de analise qualitativa dos dados adotado como alicerce desta pesquisa € a
grounded theory (Charmaz, 2006). Tal método se caracteriza por fundamentar os resultados
da pesquisa nos dados e ndo na literatura existente (Bandeira-de-Mello & Cunha, 2003). A
geracdo de teoria a partir dos dados envolve idas e vindas entre o nivel dos dados e o nivel dos
conceitos abstratos. Na secdo de Analise e Resultados deste trabalho, por meio indutivo, as
interpretacdes reverberaram os dados e deles proposi¢des (Bandeira-de-Mello & Cunha,
2003).

Cada uma das entrevistas foi gravada com o consentimento do entrevistado por meio
do aplicativo chamado iTalk do smartphone da pesquisadora. Este aplicativo permite o
compartilhamento do arquivo do dudio em nuvem de armazenamento. Portanto, 0s arquivos
dos audios das entrevistas foram salvos em uma pasta na nuvem chamada: Audios das
entrevistas. Na sequéncia, as entrevistas gravadas foram transcritas no software Express
Scribe Transcription Software. Tal programa ndo elimina a acdo humana. O software toca o
audio em velocidade reduzida, permitindo que o transcritor realize a transcricdo com maior
agilidade, sem precisar realizar muitas pausas na gravagdo. A transcricdo é o processo de
transpor a linguagem falada armazenada a partir de uma gravacdo em um texto (Marshall &
Rossman, 2006). Esses mesmos autores sugerem uma precaucgéo na transcricao das entrevistas

para evitar mudancas de sentido entre o que foi dito e o transcrito e essa recomendacao foi
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seguida pela pesquisadora. Cada entrevista, entdo, foi transcrita no formato texto em um
documento do Word. A Tabela 7 consolida os dados das 16 entrevistas realizadas.



Tabela 7. Dados consolidados das entrevistas com os executivos de Tl

52

Experiéncia em anos com

Entrevistados Idade Sexo Cargo Segmento da Empresa | Gerenciamento de Projetos DEuragag i Quant_ll_dade d? P lings
de T1 ntrevista ranscritas
1 43 Feminino Eerente de Agronegdcio 9 00:43:49 19
rogramas
2 60 Masculino Diretor Executivo Servicos em Tl 27 00:53:13 21
Gerente do
3 45 Feminino Escritério de Meios de Pagamentos 11 00:46:53 19
Projetos Corporativo
4 56 | Masculino | D'etordoEscritorio | g uong om Ty 16 01:05:38 23
de Projetos
5 37 | Masculino | Coordenadorde Varejo 15 00:35:52 17
Sistemas
6 43 Masculino [?lr_etor . Servigos em Tl 7 00:55:32 17
Administrativo
7 45 Masculino Gerente de TI Logistica 17 00:41:47 14
8 37 Masculino Gerente P.MO Tecnologia 16 00:34:40 13
Corporativo
9 39 Feminino Coordenadorade Tl | Instituicdo Financeira 13 00:39:47 12
10 44 Masculino | Gerente de Portfélio Servigos em Tl 17 01:03:30 25
11 56 Feminino Gerente de Servigos em Tl 20 01:15:21 25
Governanga
12 48 Masculino Diretor de Quality | Consultoria em Gestéo 17 00:46:05 18
Assurance de Projetos
13 34 Masculino Diretor de TI Aviacéo 13 00:33:00 11
14 61 Masculing | D'retor de Servicos e Servigos em TI 19 00:31:28 11
Qualidade
15 48 Masculino Sécio Fundador Servigos em Tl 20 00:41:53 13
16 53 Masculing | Diretor de Servicos Servigos em T 15 00:50:06 19

Profissionais

Fonte: Elaborado pela autora.
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O ATLAS.ti é um software de analise de dados qualitativos assistida pelo computador
ou Computer-Assisted Qualitative Data Analysis Software (CAQDAS) (Bandeira-de-Mello,
2006). Essa ferramenta permite tratar os codigos gerados ap0s a andlise feita pelo pesquisador
como elementos constituintes de uma teoria (Bandeira-de-Mello, 2006). Ai esta a justificativa
da escolha deste software: a capacidade de suportar a aplicagdo da grounded theory que é o
método de pesquisa que permite a geragdo indutiva de modelos a partir dos dados coletados
(Petrini & Pozzebon, 2009) usado neste estudo.

As transcri¢fes das entrevistas foram, entdo, importadas no ATLAS.ti e compuseram
uma unidade hermenéutica chamada “Disserta¢d0”. Cada entrevista transcrita se transformou
em um documento priméario dentro da ferramenta. Na sequéncia, foi feita a definicdo dos
codes ou codigos que sdo 0s conceitos ou as categorias de assuntos criados pela pesquisadora;
a criacdo de codes foi incremental e ocorreu durante a leitura das entrevistas. Em paralelo, a
autora fez a associacdo dos codes aos trechos relevantes das entrevistas, criando assim 0s
quotations. Este processo chama-se codificacdo cujo objetivo é a associacdo de segmentos de
texto a um codigo criado pelo pesquisador (Bandeira-de-Mello, 2006).

O processo de codificacdo é a parte central da analise dos dados. A codificacdo foi
dividida em trés etapas: (1) codificacdo aberta caracterizada pela quebra, analise, comparacéo,
conceituacdo e categorizacdo dos dados nesta ordem; (2) codificacdo axial responsavel por
analisar as relacdes de causa e efeito entre categorias e subcategorias de dados por meio de
proposicdes e, por ultimo (3) codificacdo seletiva que identifica a categoria central da teoria e
refina as relacGes desta com todas as outras categorias (Bandeira-de-Mello & Cunha, 2003). A
proposta de codificacdo deste estudo prevé a passagem por essas trés fases para concluir o
ciclo.

Ao iniciar a codificacdo aberta, com a primeira leitura das entrevistas, houve a
abstracdo. Tal fendmeno permite que o pesquisador migre do nivel dos dados para o nivel dos
conceitos (Bandeira-de-Mello, 2006). A autora tomou a decisdo de codificar as entrevistas das
mais recentes para as mais antigas por acreditar que as Ultimas foram as mais enriquecedoras
e completas. Cada code criado foi devidamente documentado para que 0 seu proposito ndo
fosse esquecido durante a analise das entrevistas. O objetivo neste primeiro momento da
analise foi ler as entrevistas e codifica-las sem um compromisso especifico. O resultado da
codificacdo aberta de primeiro nivel foi a criacdo de 110 codes e 776 quotations.

Dando sequéncia a andlise das entrevistas, a pesquisadora iniciou a codificacdo axial
com o intuito de criar um esquema grafico no ATLAS.ti chamado de network view onde os

codigos sdo associados por meio de relac6es diversas para simplificar o processo de anélise da



54

pesquisadora. A estratégia usada foi a releitura das entrevistas, porém dessa vez, o guia foi
composto pelas perguntas do protocolo de entrevista conforme disponivel no Apéndice E. A
pesquisadora leu as respostas dos 16 entrevistados em carater sequencial, somente quando as
16 falas dos 16 entrevistados foram lidas pela autora, € que se procedia para a leitura das
respostas da segunda pergunta do roteiro. Com isso, a autora pode balizar de maneira mais
assertiva as respostas dadas por cada um dos 16 executivos de TI sobre as perguntas
planejadas. Esse processo permitiu a criacdo de novos codes, por conseguinte, novos
quotations e também a fusdo de codes semelhantes quando a autora entendia tratar-se de um
mesmo code, processo conhecido como merge no ATLAS.ti. O resultado da codificacdo axial
de segundo nivel foi: 147 codes, 1.016 quotations e 6 network views.

E, por ultimo, a codificacdo seletiva, cujo objetivo foi refinar os mapas ja construidos.
Dois novos gréaficos foram criados: View — Discussao e View - Contribuicdes para a Préatica
com o intuito de realizar o fechamento da discussdo e das contribuicbes préaticas
respectivamente. Pontualmente, a pesquisadora consultou trechos das entrevistas para
finalizar a andlise das entrevistas. Apos a conclusdo da representacdo grafica do fenémeno
com as principais categorias conceituais, a pesquisadora prosseguiu com o estabelecimento
das proposicoes.

Durante toda a analise dos dados, a pesquisadora fez uso da sensibilidade tedrica que é
a habilidade de significar os dados aliada a uma capacidade de entender e segregar o que é
relacionado a pesquisa e 0 que nao é (Bandeira-de-Mello & Cunha, 2003). Primeiramente,
procedeu-se com a técnica de microanalise dos dados que é fundamental para a construcao
das proposicdes. Por meio da microandlise se fez uma série de questionamentos sobre as
citacOes, identificando assim, categorias de conceitos com suas propriedades e dimensdes
(Bandeira-de-Mello & Cunha, 2003). Ao mesmo tempo também usou a técnica de
comparagdo constante dos dados na qual a pesquisadora, com base na leitura e compreenséo,
descobriu 0 que n&o estava revelado explicitamente nos dados (Bandeira-de-Mello & Cunha,
2003).

Na sequéncia, na Tabela 8, & demonstrada a matriz de amarracdo (Telles, 2001) que
apresenta de maneira estruturada as metas desta pesquisa e 0s respectivos procedimentos de
coleta de dados. A questdo de pesquisa e 0 objetivo principal foram respondidos por meio da
revisdo da literatura, das vagas do LinkedIn e das entrevistas com os executivos de TI. O
objetivo especifico 1 foi atendido com a revisdo da literatura apenas. O objetivo especifico 2
foi cumprido com a busca de vagas de gerentes de projetos de Tl no LinkedIn. O objetivo 3

pautou-se na analise das entrevistas. Na sequéncia, o objetivo 4 foi alcangado com a revisao
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da literatura e a analise das vagas do LinkedIn. E, por ultimo, o objetivo 5 foi cumprido com o

resultado da revisao da literatura associada com as entrevistas.

Tabela 8. Matriz de amarracéo

Procedimentos de Coleta de Dados

Meta Revisdo da Literatura Vagas no LinkedIn Entrevistas

Questdo de Pesquisa: como 0s
executivos de TI avaliam os soft
skills do gerente de projetos no
processo de contratagdo?

X X X

Objetivo Principal: descrever o
processo de avaliagdo dos soft
skills na contratacdo do gerente de X X X
projetos de TI, sob a otica dos
executivos de Tl

Objetivo Especifico (2):
identificar quais sdo os principais
soft skills do gerente de projetos e X - -
0s métodos de avaliacdo de soft
skills na literatura

Obijetivo Especifico (2):
identificar quais sdo os principais
soft skills solicitados nos andncios - X -
de vagas online de gerente de
projetos de Tl a nivel Brasil

Obijetivo Especifico (3):
investigar os métodos de avaliagdo
de soft skills dos gerentes de - - X
projetos usados pelos executivos
de T no processo de contratagdo.

Obijetivo Especifico (4): comparar
o0s principais soft skills do gerente
de projetos provenientes da
literatura (objetivo 1) com os X X -
encontrados nas descricbes de
vagas de emprego online (objetivo
2).

Obijetivo Especifico (5): comparar
0s métodos de avaliacdo de soft
skills provenientes da literatura
(objetivo 1) com os métodos
usados pelos executivos de TI
(objetivo 3).

Fonte: Elaborado pela autora.

E finalizada esta secdo, com uma sintese das principais caracteristicas desta pesquisa.

Para conferir uma identidade ao estudo, a autora escolheu um caminho para cada um dos
atributos da pesquisa, conforme explicados a seguir.

e Abordagem de Pesquisa: retrata a opcdo da autora em como ela conduziu a

pesquisa, se por meio de uma analise qualitativa, quantitativa ou mista (Creswell,

2010). A abordagem qualitativa foi a opcéo da autora por ser ideal em situagOes
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como esta em que se deseja explorar um fenébmeno em profundidade (Creswell,
2010)

Metodologia: refere-se a estratégia ou plano de acdo que esta por tras da escolha
e uso de métodos especificos para alcancar os resultados desejados (Crotty,
1998). A escolha foi pela grounded theory que consiste em emergir a teoria a
partir do campo antes de construir um modelo ou fazer uma extensa revisao de
literatura (Mesly, 2015) .

Meétodos: correspondem as técnicas ou procedimentos adotados para reunir e
analisar dados relacionados a questdo de pesquisa (Crotty, 1998). A entrevista foi
escolhida como método principal desta pesquisa porque ela € ideal para
responder perguntas do tipo “como” (Creswell, 2010). Mas, também houve a
geracdo da base de dados secundarios com as descri¢des das vagas de gerentes de

projetos de T1 do LinkedIn.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo refere-se a apresentacdo e andlise dos resultados dos dados coletados
conforme procedimentos explicados no capitulo anterior. Consequentemente, sdo atendidos
aqui dois dos cinco objetivos especificos citados na introducéo desta pesquisa:

= Identificar quais sdo os principais soft skills solicitados nos andncios de vagas online

de gerente de projetos de TI a nivel Brasil (objetivo 2);

» Investigar os métodos de avaliacdo de soft skills dos gerentes de projetos usados pelos

executivos de T no processo de contratacao (objetivo 3);

4.1 VAGAS ONLINE DE GERENTE DE PROJETOS DE Tl

A andlise das 671 descri¢des de vagas de gerentes de projetos de Tl publicadas no site
LinkedIn preconiza alguns achados, no tocante aos soft skills, que s&o vistos nesta secéo.

4.1.1 Titulos das vagas de gerentes de projetos de Tl

Em relacdo ao titulo das vagas, tem-se que o termo mais utilizado foi “Gerente de
Projetos” com 493 aparicdes, representando 73,47% do total das 671 vagas. Em segundo
lugar, vem o termo “Coordenador de Projetos” com 111 ocorréncias, e representatividade de
16,54%. Ocupando a terceira posicao, aparece o termo “Lider de Projetos” em 31 descri¢des
de vagas, representando 4,62% do total. Em quarto lugar, apareceu o termo ‘“Project
Manager” com 14 manifestagdes (ap0s a eliminagdo das vagas descritas em inglés),
representando 2,09%. Em quinto lugar, vem o termo “Analista de Projetos” que aparece em 5
vagas, representando apenas 0,75%. Todos os outros demais termos: “analista de sistemas”,
“coordenador de TI”, ”analista de negocios”, “tech lead”, “preposto de leiloeiro”, “product
manager”, “analista de inovacdo”, “coordenador de sistemas”, “controller”, “analista de
suporte”, “GMO”, “consultor” e “gerente de TI” somaram 16 apari¢des representando 2,53%
do total de vagas.

A analise dos titulos das vagas leva a crer que o termo “gerente de projetos” seja
realmente o mais difundido no site de vagas LinkedIn. Entretanto, outras vagas de gerentes de

projetos sob outros termos poderdo ser olvidadas dos candidatos. E Gtil que o candidato &
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vaga de gerente de projetos realize a pesquisa também pelas expressGes de busca como:
coordenador de projetos, lider de projetos e project manager. A Tabela 9 mostra o detalhe da

frequéncia dos termos usados nos titulos das vagas de gerentes de projetos de TI.

Tabela 9. Frequéncia dos termos usados nos titulos das vagas de gerentes de projetos de Tl

Termos usados nos titulos das vagas Quantidade | Porcentagem
Gerente de projetos 493 73,47%
Coordenador de Projetos 111 16,54%
Lider de Projetos 31 4,62%
Project Manager 14 2,09%
Analista de Projetos 5 0,75%
Analista de Sistemas 2 0,30%
Coordenador de TI 2 0,30%
Analista de Negdcios 2 0,30%
Tech Lead 1 0,30%
Preposto de Leiloeiro 1 0,15%
Product Manager 1 0,15%
Analista de Inovacao 1 0,15%
Coordenador de Sistemas 1 0,15%
Controller 1 0,15%
Analista de Suporte 1 0,15%
GMO 1 0,15%
Consultor 1 0,15%
Gerente de Tl 1 0,15%
Total Geral 671 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.2 Descri¢des das vagas de gerentes de projetos de Tl

A leitura das 671 descrices de vagas de gerentes de projetos de T extraidas do site
LinkedIn propiciou o levantamento dos soft skills mais requisitados pelas empresas sob as
condi¢Bes desta pesquisa. Em decorréncia desta analise, os resultados mostram que 44
diferentes soft skills do gerente de projetos de Tl foram mencionados ao longo da leitura de
671 vagas. Os dez soft skills melhor ranqueados representam 63,5% do total e séo eles: 1° -
Comunicacéo; 2° - Lideranca; 3° - Negociacdo; 4° - Relacionamento interpessoal; 5° - Gestédo
de conflitos; 6° - Organizacdo; 7° - Proatividade; 8° - Trabalho em equipe; 9° - Solucdo de

problemas e 10° - Flexibilidade. O ranking foi elaborado com base na frequéncia da apari¢do
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dos soft skills nas descricGes das vagas de gerentes de projetos de Tl no LinkedIn, conforme

pode ser visto na Tabela 10.

Tabela 10. Frequéncia dos soft skills nas vagas de gerentes de projetos de T1 do LinkedIn

Ranking | Soft Skills Frequéncia dos Soft Skills Porcentagem
10 Comunicacdo 51 15,6%
20 Lideranca 35 10,7%
3° Negociacao 21 6,4%
4° Relacionamento interpessoal 20 6,1%
5° Gestdo de conflitos 15 4,6%
6° Organizacéo 14 4,3%
7° Proatividade 14 4,3%
8° Trabalho em equipe 14 4,3%
9° Solucéo de problemas 13 4,0%
10° Flexibilidade 10 3,1%
11° Habilidade de motivar 9 2,8%
12° Trabalhar sob presséo 8 2,5%
13° Comprometimento com o projeto 8 2,5%
14° Gestdo do cliente 8 2,5%
15° Senso critico 7 2,1%
16° Autogestao 7 2,1%
17° Atitude 5 1,5%
18° Dinamismo 5 1,5%
19° Aprendizado 5 1,5%
20° Resiliéncia 5 1,5%
21° Energia 4 1,2%
22° Comportamento ético 4 1,2%
23° Senso de urgéncia 4 1,2%
24° Construcédo de equipe 4 1,2%
25° Disciplina 4 1,2%
26° Tomada de deciséo 3 0,9%
27° Adaptabilidade 3 0,9%
28° Habilidade de persistir 3 0,9%
29° Habilidade em ser objetivo 3 0,9%
30° Influéncia 2 0,6%
31° Disponibilidade em servir 2 0,6%
32° Autoridade 2 0,6%
33° Empatia 2 0,6%
34° Autocontrole emocional 2 0,6%
35° Desenvolvimento de pessoas 1 0,3%
36° Habilidade de ouvir 1 0,3%
37° Construcdo de engajamento 1 0,3%
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38° Articulacdo 1 0,3%
39° Competitividade 1 0,3%
40° Repasse do conhecimento 1 0,3%
41° Construir confianca 1 0,3%
42° Facilitador 1 0,3%
43° Praticidade 1 0,3%
44° Habilidade de empreender 1 0,3%
Total Geral 326 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora.

Dos 671 anuncios de vagas analisados, somente 92 vagas solicitavam pelo menos um
soft skill para a posicdo de gerente de projetos de TI. I1sso é 0 mesmo que dizer que apenas
13,7% das vagas declaram os soft skills exigidos pelo recrutador. Essa analise serd mais bem
compreendida apds a apresentacdo dos resultados das entrevistas com os executivos de TI,

tema da préxima segao.

4.2 ENTREVISTAS COM OS EXECUTIVOS DE TI

4.2.1 Processo de contratagéo do gerente de projetos de Tl

Os 16 entrevistados descreveram o processo de contratacdo do gerente de projetos de
Tl em sua organizacdo. Apesar de apresentarem processos proprios bem peculiares de suas
realidades, foi possivel constatar que os métodos de contratacdo declarados pelos executivos
de TI de diferentes segmentos de empresas sdo similares e possuem atividades ordenadas
semelhantes. Este topico traz a apresentacdo e explicacdo do fluxo de contratacdo do gerente
de projetos de TI resultante da pesquisa.

As empresas e seus fatores ambientais as tornam Unicas com caracteristicas e
identidade proprias. Diante das entrevistas desta pesquisa, ficou evidente a necessidade de
crescimento e melhoria das empresas por meio de investimentos em projetos para manutencéo
da competitividade. Mais singularmente, a proposi¢do de projetos em TI requer uma analise
de custos x beneficios o que resulta na criagdo de novos projetos e, por conseguinte, a
designacgéo do gerente de projetos € feita e 0 projeto € iniciado.

N&o obstante, ha circunstancias em que a empresa nao tem um recurso disponivel, pois
busca manter seu quadro de funcionarios sempre o menor possivel, 0 que reverbera num

processo de contratacdo do gerente de projetos. Tal situacdo é explicitada no comentario do
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Entrevistado 11 quando ele afirma que “As empresas de Tl trabalham com um pull fixo de
gerente de projeto, 0o menor possivel, porque o gerente de projeto € um custo alto
normalmente”. A Figura 3 representa o processo de contratacdo do gerente de projetos de TI
que emergiu das entrevistas com 0s executivos de Tl e que serd registrado a seguir em trés

etapas.
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1° Etapa - Defini¢ao do perfil da vaga

Nesta primeira parte do processo, 0s executivos de Tl iniciam a contratacdo do gerente
de projetos de TI com a definicdo do perfil da vaga. O Entrevistado 8 resumiu da seguinte
forma essa etapa: “Os detalhes, os requisitos da vaga dependem muito pra que posicao ele
[gerente de projetos] vai ocupar. Mas, de uma forma geral é: graduacao, especializacdo em
gestdo de projetos, experiéncia de no minimo 5 anos e eu também coloco requisitos humanos
e pessoais”.

O perfil técnico e comportamental é elaborado mediante o entendimento da natureza
do projeto e seus atributos como: objetivo, complexidade, orcamento, o perfil do requisitante
do projeto e dos principais membros da equipe do projeto que irdo atuar com o futuro gerente
de projetos de TI. Quanto mais o executivo de Tl compreender a demanda, melhor serad a
definicdo do perfil da vaga. O requisitante do projeto pode ser da prépria area de TI, ou
pertencer a outra area funcional da organizacdo ou ainda pertencer a uma empresa externa.
Com base nas entrevistas, de acordo com os executivos de TI, o perfil da vaga deve abranger:

» Formacdo académica do gerente de projetos;

» Nivel do gerente de projetos, por exemplo: sénior, pleno ou junior;

= Experiéncia anterior com projetos semelhantes ao futuro projeto para o qual o gerente
de projetos de TI sera contratado;

= Tecnologias exigidas, por exemplo: SAP (Sistemas, Aplicativos e Produtos para
Processamento de Dados), big data ou IoT (internet of things);

= Experiéncia em anos em gerenciamento de projetos;

= Idiomas, por exemplo: inglés avancado ou espanhol fluente;

= Os soft skills requeridos;

= Situacdo atual do projeto: ja iniciou, esta atrasado, é uma substituicdo do gerente de
projetos;

» Necessidade de possuir certificacdo: PMP (Project Management Professional) ou

PSM (Professional Scrum Master), por exemplo;

= Conhecimento de negdcio, exemplos: seguradora, telecom ou construcao civil;
» Modalidade de contratagdo: CLT (Consolidacdo das Leis do Trabalho) ou PJ (Pessoa

Juridica).

Depois de realizada a defini¢do do perfil da vaga, o executivo de TI propde a descri¢do
da vaga que é comumente conhecida como job description. A descri¢do da vaga ndo é igual

ao perfil da vaga, pois este € um documento interno do executivo de TI, ja aquele é um
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documento externo que sera usado para publicar a nova posi¢do. Portanto, o executivo de Tl
entende que a descrigdo da vaga ndo deve contemplar todos os requisitos da mesma para néo
inspirar o candidato a assumir diferentes perfis na entrevista, conforme explicou o
Entrevistado 11, “Porque uma coisa € 0 que eu busco, outra coisa é 0 que € escrito. Porque,
por exemplo, tem coisas que eu busco numa entrevista e que jamais poderao estar escritas na
vaga porque eu ndo quero que o candidato saiba. Tem os requisitos declarados e tem os

requisitos ndo declarados”.

2° Etapa - Divulgacéo da vaga

Nesta etapa, diante do perfil do novo gerente de projetos de TI definido pelo executivo
de TI, o proximo passo € divulgar a vaga. Todos os 16 executivos de TI entrevistados
alegaram que delegam essa atividade para seu departamento de RH ou em casos que a
empresa ndo possui um departamento especifico para recrutar e selecionar pessoas, uma
empresa especifica para esse fim é subcontratada. Assim, a descri¢do da vaga € repassada para
a area de RH que procederd com a divulgacdo em canais on line como: LinkedIn, Apinfo e
Catho entre outros. Os curriculos sdo enviados pelos candidatos por meio destes canais € 0
RH faz uma selecdo dos curriculos que estiverem mais aderentes ao perfil da vaga em
questéo.

O RH realiza essa triagem e seleciona alguns candidatos para a primeira entrevista,
contactando-os por telefone ou email. Sem pormenorizar, o RH verifica aspectos mais amplos
do perfil do candidato, como: aderéncia a cultura da empresa, expectativa salarial,
disponibilidade para inicio, momento de vida do candidato e objetivos de carreira. Em geral, 0
RH é o responsavel também pela aplicacdo de testes de analise comportamental e de
conhecimentos técnicos em gestdo de projetos — quando cabivel — para avaliar o candidato a
vaga de gerente de projetos de TI.

Os testes psicoldgicos realizados pelo RH e citados pelos executivos de Tl séo: DISC,
MBTI e Pl — vide referencial tedrico para conceituagdo. Tais testes servem para avaliar o
perfil comportamental dos candidatos as vagas nas organizacfes e sdo usualmente aplicados
durante a selecdo. Mediante tal avaliacdo, o RH gera uma lista com os candidatos pré-
selecionados que segue para 0s executivos de TI prosseguirem com a avaliagdo mais
especifica das competéncias do gerente de projetos. A explicacdo dessa etapa foi resumida na
declaracdo do Entrevistado 7: “Entdo, ela [area de RH] faz essa primeira olhada, que é um

olhar de RH. Entdo, ela s6 chama aquelas pessoas que tem as caracteristicas técnicas que
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nos estamos buscando, que é tempo de experiéncia e ai o0 RH faz a triagem através das
entrevistas pra enxergar se aquele profissional tem o modus operandi da empresa. Depois
que ela faz esse processo, ela separa 5 profissionais que ai sim, ela manda pra nds
[executivos de TI], os curriculos”. O mesmo cenario repercutiu no discurso do Entrevistado
14: “E ai, o grupo de recrutamento e selecdo que é uma area dentro do nosso RH, comeca
divulgando as vagas em vérias redes sociais: LinkedIn, Apinfo, e varias outras e ai comeca a
receber os curriculos, fazer a triagem, faz uma selecéo, faz uma entrevista do recrutamento e
selecdo com o candidato. Normalmente por telefone ou skype e o candidato tendo o0s
requisitos da vaga, tendo interesse e disponibilidade, agenda uma entrevista técnica comigo

[executivo de TI]”.

3° Etapa - Avaliacdo dos candidatos pelos executivos de Tl

Nesta ultima etapa, a avaliacdo dos candidatos a vaga de gerente de projetos de Tl pelo
RH culmina numa lista prévia de candidatos com os nomes dos melhores pretendentes a vaga
apos a primeira triagem. O executivo de TI fica, a partir de entdo, encubido de decidir dentre a
lista prévia quem seré o candidato vencedor da vaga. Para realizar essa escolha, 0s executivos
de TI realizam avaliagdes a respeito dos hard skills e soft skills dos candidatos. Nos quesitos
hard skills, conhecimentos em gestdo de projetos é o foco da avaliacdo. J& nos quesitos soft
skills, o executivo de TI procura avaliar as habilidades interpessoais do candidato, procurando
fazer uma combinacdo perfeita entre o perfil do candidato e a vaga ofertada.

A entrevista é o método usado por 100% dos executivos de TI entrevistados para
avaliar os candidatos. A avaliacdo dos hard skills € realizada por meio de perguntas técnicas
e, em alguns casos, por provas praticas. Sobre a avalia¢do técnica, o Entrevistado 7 explicou o
seguinte: “A entrevista voltada para o lado técnico onde ele [candidato] é testado a respeito
dos conhecimentos que ele tem relacionados aos conceitos de gestdo de projetos. Como ele
conduz, por exemplo, a elaboracéo de um plano de comunicacéo [...]? Quais as analises de
risco que ele faz?”.

A avaliagdo dos soft skills € tida como mais complexa que a de hard skills pelos
executivos de TI desta pesquisa. A natureza deste tipo de avaliagdo baseia-se no
comportamental e de como o candidato se relaciona com as pessoas. Sobre isso, disse 0
Entrevistado 7 “Tem uma outra entrevista que & um pouco mais comportamental. Que vai em
direcdo da lideranca. Qual o nivel de protagonismo que ele [candidato] gosta de exercer dos

projetos?”. Na entrevista com o candidato, o executivo de TI visa explorar as competéncias
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do gerente de projetos de Tl que s&o requeridas pela vaga. As perguntas proferidas pelo
executivo de TI geralmente sdo de improviso e possuem relagdo direta com as respostas do
candidato. O executivo de TI possui outros artificios criados para avaliar os soft skills do
candidato a vaga de gerente de projetos os quais serdo mais bem detalhados em secdo futura
deste trabalho.

O processo de escolha do candidato também € influenciado pelas indicacGes, que é
quando alguém da rede de relacionamento do executivo de Tl recomenda um nome para a
vaga aberta em questdo. Em concordancia, o Entrevistado 10 informou que “A maioria dos
profissionais que acabei contratando na minha carreira foram indicagdes ou de pessoas que
trabalharam comigo ou de profissionais que ja tinham trabalhado e tavam no mercado. De
alguma forma, eu tentei pegar uma indicacéo da pessoa, sabe?”.

Ha também a interferéncia das referéncias, que é quando o executivo de TI recorre a
ex-contratantes do candidato que possam dar informacdes sobre o desempenho anterior do
mesmo em outras empresas. Muito embora esse procedimento ndo seja uma unanimidade
entre os executivos de TIl. Os Entrevistados 10, 11 e 13 concordam no sentido de que ndo
confiam na técnica de solicitar referéncias dos candidatos, por suspeitar da sinceridade das
recomendacgdes ou por perceber a preocupacdo dos antigos empregadores em se isentar da
responsabilidade da contratagdo do candidato. Ha candidatos também que optam por citar
contatos de amigos como referéncia profissional e ndo de ex-gestores, 0 que pode induzir
positivamente a opinido da referéncia.

E, por ultimo, a consulta as redes sociais que é costumeiramente feita pelo executivo
de TI para compreender melhor quem é o candidato que esta pleiteando o cargo de gerente de
projetos de TI. Somando a essas formas de avaliagdo do candidato, ha ainda a estratégia de
decisdo compartilhada. Nela, o executivo de TI solicita a seus pares que 0 acompanhem nas
entrevistas dos candidatos a vaga para haver um consenso na escolha do vencedor. Tal pratica
foi citada por varios entrevistados. A esse respeito, o Entrevistado 7 disse: “Entdo a gente
meio que costuma dizer que divide um pouco a responsabilidade. Entdo eu vou trazer um
profissional para atuar em projetos na area de operacfes, entdo eu chamo o gerente de
operacOes para entrevistar o profissional”. O Entrevistado 16 informou que “Quando vocé
pde 3 gerentes seniores entrevistando o GP [gerente de projetos] e eles aprovam, vocé tem o
comprometimento de todos. Se o GP comete um erro 14 na frente, [...] todos eles aprovaram a

contratacéo”.
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4.2.2 Desafios na contratacdo do gerente de projetos de Tl

A proépria esséncia da profissdo de gerente de projetos de Tl demanda muitos desafios.
Se por um lado o gerente de projetos de T1 tem que garantir a entrega dos resultados previstos
pelo projeto, por outro, ele também precisa se relacionar bem com todos os envolvidos no
projeto que irdo apoia-lo no atingimento dos objetivos do projeto dentro do escopo, custo e
prazo planejados. O Entrevistado 8 resumiu da seguinte forma este profissional: “Se o gerente
de projetos néo tiver: jogo de cintura, uma boa relagdo interpessoal, postura e experiéncia
pra saber como escalar, quando escalar. Ele acaba gerando mais problema do que solugdo”.

Além disso, 0 gerente de projetos devido a sua alta exposicdo em diversos niveis
organizacionais costuma enfrentar desafios para relacionar-se bem com as partes interessadas.
Projetos de TI complexos que envolvem milhdes de dolares e equipes multidisciplinares estdo
sujeitos a situacGes em que o gerente de projetos é levado a condicBes de desgastes e, as
vezes, até ruptura em suas rela¢des interpessoais, conforme citou o Entrevistado 4: “Se houver
algum problema, a gente troca o gerente de projetos. Houve algum problema, o cara foi com
a mao muito pesada, ou foi com a mao muito leve. Ele ta aprendendo, ele ta desenvolvendo,
entéo, a gente troca”.

Em outros casos, o gerente de projetos de TI é alocado em empresas cujo segmento de
negocio ele ndo conhece, as pessoas sao desconhecidas, as tecnologias e processos também,
ou seja, o fator desconhecimento é uma variavel constante na profissdo do gerente de projetos
de TI, conforme explicou o Entrevistado 11 “Olha que situacdo desconfortavel do gerente de
projeto: ele tem que conduzir o processo com uma série de pessoas aonde ele ndo conhece o
processo do cliente, 0 negocio e ele ndo conhece a tecnologia que ele ta implantando”.

O processo de contratacdo, de uma maneira geral, é tido como desafiador pelos
executivos de TI independente da profissdo em vista. Na opindo deles, € dificil analisar 0s
candidatos & vaga por um curto prazo e extrair desta analise todas as informac@es requeridas
pela vaga em questdo na empresa. Ha ainda outro agravante que é a falta de planejamento das
contratacbes. As empresas, em geral, se preocupam em contratar quando seus recursos estdo
exiguos ou quando o projeto estd na iminéncia de iniciar.

O processo de contratagdo requer tempo e dedicagéo do executivo de TlI, tais recursos
ja estdo sendo consumidos pela condugdo de projetos em execucao e manutencao dos servigos
existentes no departamento. Alids, ha quem defenda que a auséncia de um planejamento seja

cultural conforme atestou o Entrevistado 2: “O brasileiro adere pouco a questdes de
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planejamento, é tudo no meio que em cima da hora, em cima de improviso, e ai se vocé
pensar em termos de projeto, as empresas querem ter o profissional ali do lado, elas ndo
conseguem pensar com tempo e organizagao suficientes pra fazer uma especificagdo de um
produto e comprar”. Nesse sentido, o Entrevistado 10 convergiu afirmando que “Geralmente
vocé contrata, quando vocé t& com problema acumulado. As empresas s6 contratam quando
ja ta tudo abarrotado, todo mundo trabalhando 12, 15 horas por dia. Ai vamos contratar!”.
Portanto, a contratacdo do gerente de projetos de Tl embora seja importante para que 0S
executivos de TI ganhem folego em atividades operacionais, ndo tem a devida prioridade nas
empresas e, quando realizada, é sob o pretexto de uma urgéncia criada para solucionar um
problema ja instaurado.

Com base neste contexto, os principais desafios na contratacdo dos gerentes de
projetos de TI evidenciados na fala dos 16 entrevistados, podem ser resumidos nos fatores a
seguir. A Figura 4 representa o resumo dos codigos envolvidos nesta subsecdo que explicam

os desafios da contratacdo do gerente de projetos de TI e suas principais relagdes.
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1° Desafio - A entrevista ndo é suficiente para avaliar os candidatos

Todos os 16 entrevistados alegaram usar 0 metodo de entrevista para avaliar seus
candidatos a vaga de gerente de projetos de TI. Entretanto, eles citaram que o tempo de
duracdo da entrevista é o fator de maior desafio na contratagdo do gerente de projetos. Isso
ocorre porque a entrevista em média possui uma hora de duracdo e o0s executivos de Tl ndo
conseguem avaliar o candidato de maneira assertiva em pouco tempo.

Além disso, soma-se o fato de que os candidatos estdo 100% concentrados na
conquista da vaga e isso os faz, muitas das vezes, assumir perfis que ndo sdo verdadeiramente
o0s seus. O Entrevistado 2 referiu-se a essa dificuldade em contratar profissionais para seus
projetos de TI da seguinte forma: “E muito dificil vocé numa entrevista de 30, 40 minutos,
uma hora, vocé identificar coisas. Porque a pessoa [candidato] vem [para a entrevista]. Qual
é 0 objetivo do candidato? Ganhar a vaga! Entdo, tudo que vocé perguntar, ele vai querer
responder pro lado positivo”. Ja o Entrevistado 9 comentou “Porque tem gente que consegue
se portar muito bem no processo seletivo e depois no dia a dia, vocé fala assim: é outra
pessoal”. Corroborando com o exposto acima, o Entrevistado 8 disse: “Eu tive uma
contratacdo recente de gerente de projetos e passaram umas 10 pessoas. Eu fiquei com
duvida em todos. Exatamente por ndo conseguir medir o perfil. Nao ficou muito claro! A
pessoa até tentava se vender, mas muito raso. Quando vocé comegava perguntar, pedir

exemplos, pedir situacdes que ela viveu, como ela agiria, elas pipocam.”

2° Desafio - Conhecer o perfil do requisitante do projeto

Os executivos de TI comumente contratam gerentes de projetos de TI para atuarem em
projetos cujos requisitantes pertencem a outras areas de negécio da organizacdo. Entdo, um
ponto chave na contratacdo do gerente de projetos de T é entender o perfil do requisitante do
projeto para que haja uma combinacdo com o perfil do gerente de projetos de TI. Esse perfil
do requisitante pode ser o patrocinador do projeto, ou seja, 0 dono do projeto, como também
pode ser um gerente funcional da area que esta solicitando o projeto. Gerentes de projetos
reguladores, que seguem um método de gerenciamento de projetos de forma fiel nédo
combinam com empresas em um ritmo mais frenético, voltadas a resultados, conforme
contextualizou o Entrevistado 4. Portanto, ndo conhecer bem o lado requisitante do projeto,

poderd levar o executivo de Tl a fazer uma mé contratagdo do gerente de projetos de TI.
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H4 ainda situagcdes em que o gerente de projetos é contratado para gerenciar multiplos
projetos de multiplas areas de negocios. Neste caso se torna mais eficiente conhecer bem a
cultura da empresa onde o gerente de projetos atuara. Essa relacdo de sinergia entre o
requisitante do projeto e o gerente de projetos foi citada como o segundo fator mais desafiador
na hora de contratar o gerente de projetos de Tl. Quanto a isso, 0 Entrevistado 03 mencionou:
“Entdo tem que ver muito que cliente vocé ta falando. O meu cliente é um cara super
estruturado, quer terminar tudo no horario e ir embora. E 0 gerente de projetos € aquele que
fica aqui divagando, tal. Eu falo: gente ndo da!”. Este argumento congrega com o dito pelo
Entrevistado 10: “Cada empresa dessas tem uma caracteristica interna e exige um
profissional diferente e um profissional que é bem-sucedido, um PM [project manager] que é
bem-sucedido em um desses clientes, as vezes ndo € no outro. E eu acho que a grande
habilidade que eu tinha era de conseguir fazer esse match.”

Ainda ha casos em que o préprio requisitante do projeto desconhece o perfil de gerente
de projetos que ele busca para seus projetos. O executivo de TI recebe a solicitacdo de
contratar um profissional cuja descri¢do da vaga ndo esta muito clara, cabendo a ele investigar
melhor o perfil do solicitante do projeto e a natureza do projeto em si para detalhar o perfil da
vaga. Conforme trouxe a fala do Entrevistado 12: “O principal desafio é entender a demanda
do cliente. Quando ele te joga um job description e vocé vai em busca desse candidato, e al,
qguando vocé acredita que vocé encontrou o candidato, vocé percebe que o job description
ndo tem aderéncia com aquilo que o cliente realmente necessita. Entdo, o principal desafio

ndo td nem no candidato muitas vezes, tA mesmo em quem ta buscando o profissional.”

3° Desafio — Encontrar gerentes de projetos de T1 com hard skills e soft skills

balanceados

Encontrar profissionais com uma combinacao equilibrada de hard skills e soft skills é a
terceira maior dificuldade mencionada pelos Executivos de Tl na contratacdo dos gerentes de
projetos de Tl. Agrega-se a este item, a questdo do or¢camento disponivel para contratar o
gerente de projetos de TI. Foi o que explicou o Entrevistado 15: “O maior desafio pra mim é
conseguir equilibrar a experiéncia requerida pra aquela funcédo, daquele projeto, com um
perfil adequado e que seja adequado tanto no nivel de experiéncia, quanto comportamento,
guanto a expectativa de salarios. Entdo, é fazer essa triade, eu acho que é o grande desafio”.

Algumas empresas fecham o orcamento do projeto, incluindo os custos da contratacao

do gerente de projetos de TI, na venda do projeto para o cliente. No momento de contratar, o
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executivo de TI é surpreendido com candidatos cuja expectativa salarial € maior que o
orcamento da vaga. Neste caso, podem ocorrer diminui¢cdes no nivel de exigéncia da vaga: 0
que seria a contratacdo de um gerente de projetos sénior passa a ser uma contratacdo de nivel
pleno ou junior e o executivo de TI tera que dispor futuramente de tempo e dinheiro para
desenvolver este profissional.

Neste contexto a contratacdo do gerente de projetos de Tl também pode sofrer
limitacbes no nivel de exigéncia imposto pelo executivo de TI. Conforme comentou o
Entrevistado 11: “As vezes dentro do salario que vocé tem, do que ja foi negociado e a
empresa quer que vocé contrate, vocé nunca acha ninguém bom. Ninguém que vocé
realmente gosta, entdo vocé tem que escolher o menos ruim. E o que acontece. Vocé escolhe o
menos ruim!”.

Nesta seara do hard skill e soft skill, os executivos de TI demonstram maior
preocupacdo no quesito soft skills por entenderem que este € mais dificil de avaliar no
processo de contratagdo. O Entrevistado 14 afirmou: “O maior desafio € justamente a parte
de soft skills. Eu tenho conviccdo que o determinante do sucesso do gerente de projetos é
muito mais o soft skill do que os conhecimentos técnicos de gestao de projetos ou mesmo de
TI”. Os executivos de Tl alegaram também a auséncia de competéncias soft skills nos
candidatos a vaga de gerentes de projetos de TI. Alguns executivos de Tl demonstraram um
conformismo quanto a esta deficiéncia dos soft skills no perfil do gerente de projetos de TI.
“O gerente de projetos entra num desgaste. Ele ndo sabe apresentar os problemas para o
cliente ou ndo sabe lidar com esses problemas com o cliente da forma que deveria. Mas a
gente ndo pega muito nisso na contratacdo. A gente sabe que isso vai acontecer”, conforme
citado pelo Entrevistado 4. Este mesmo cenario é encontrado na fala do Entrevistado 16,
corroborando tal evidéncia: “A maioria dos gerentes de projetos na area de tecnologia da
informacdo, eles sdo muito bons tecnicamente. Mas, na hora que eles tém que passar por uma
crise, ou tem que conversar com o cliente, conversar com o CEO, ou tratar até com a equipe,

falta esse lado, falta muito”.

4° Desafio — Conviver com as deficiéncias da area de RH

Os executivos de TI desta pesquisa demonstraram um descontentamento com relacao
as avaliagcOes entregues pela area de RH de suas organizagGes no que se refere a contratar
gerentes de projetos de TI. Em suas falas, € possivel notar que em suas opinides, a avaliacdo

que o RH realiza é superficial.
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Os motivos extraidos dos discursos dos executivos de Tl sdo: (1) o RH tem
conhecimento raso sobre o negdcio da empresa e area de Tl; (2) o RH faz andlises rasas do
perfil dos candidatos o que ndo contribui para o processo decisério dos executivos de TI; (3) o
RH se isenta da responsabilidade de escolha do novo gerente de projetos de TI das empresas,
transferindo os riscos da ma contratagdo para o executivo de TI; (4) o RH por vezes néo
confirma as informagdes contidas no curriculo do candidato para garantir que seu perfil esteja
alinhado com a vaga e (5) o RH por ser uma area corporativa nas empresas acaba por assumir
a responsabilidade de contratar desde estagiarios, analistas, coordenadores, gerentes até
diretores, o que torna um alto volume de trabalho que a area ndo consegue absorver. A
consequéncia deste cendrio é a sobrecarga de trabalho que os executivos de TI precisam
assumir na contratacdo do gerente de projetos de TI. A seguir as falas dos executivos de TI
que atestam o exposto acima.

Entrevistado 10: “O RH onde eu trabalhei era muito fraco [demonstracdo de muita
sinceridade]. [...] Entdo, eu acabava usando o RH mais pra essa triagem de salario, coisas
mais chatas de vocé fazer na primeira triagem. [...] N&o, eu ndo considerava a opinido deles
até porque o que eles capturariam de um profissional que o desabonasse eu, com certeza,
capturaria. Um cara louco. Um cara de falta de bom senso. Um cara de comportamento
esquisito”.

Entrevistado 4: “Tem uma pessoa especializada e dedicada [no RH], mas ela fala que
ela ndo tem condicdo de avaliar todos os curriculos de todas as posicdes que existem. Entdo a
gente [executivo de TI] avalia as veracidades das informacdes do curriculo. Verifica algumas
informacdes prévias, checa LinkedIn, checa tudo isso”.

Entrevistado 3: “Eu brinco que o RH vé se a pessoa ndo baba!”

Todos os executivos de Tl reconhecem a complexidade inerente ao processo de
contratacdo do gerente de projetos TI, principalmente no que tange a identificar o melhor
perfil dentre os candidatos disponiveis e realizar a melhor combinagéo com a vaga oferecida.
Por estarem cientes de tais dificuldades, ha uma ressonéncia quanto a assumir mas
contratagcdes em todos os entrevistados desta pesquisa. O Entrevistado 3 ao ser questionado
sobre erros em contratagdes anteriores do gerente de projetos de TI respondeu o seguinte: “Ja
errei varias vezes”. E em conformidade com esse achado, o Entrevistado 15 disse “Eu ja errei
varias vezes, mas a maior licdo pra mim quando a gente erra é corrigir 0 erro 0 mais rapido
possivel”. De fato, tais afirmagdes demonstram que a contratacdo do gerente de projetos de Tl

apresenta falhas em seu processo.
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4.2.3 Requisitos do candidato a vaga de gerente de projetos de TI

Quando questionados sobre os requisitos do gerente de projetos de T1, os entrevistados
desta pesquisa elencaram os que eles usualmente verificam na contratacdo. Os executivos de
TI categorizaram dois requisitos basicos em suas respostas: 0 primeiro que trata dos requisitos
técnicos ou hard skills e 0 segundo sobre os requisitos pessoais ou soft skills. Conforme posto
na fala do Entrevistado 15 “Eu dividiria em 2 grupos de competéncias chaves. Primeiro, as
competéncias técnicas [...] relacionadas a gestao de projetos mesmo[...] € um outro conjunto
de competéncias que a gente chama de soft skills, que é aquela competéncia do cara
realmente lidar com os membros do projeto, com os stakeholders”.

Os hard skills (HS) do gerente de projetos de TI estdo representados na Figura 5 e

explicados a partir das entrevistas desta pesquisa, conforme a seguir:
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Figura 5. Mapa Conceitual — Hard skills do Gerente de Projetos de TI
Fonte: Elaborado pela autora.

= HS - Controle Orcamentéario: ¢ a habilidade em realizar o controle do
orcamento do projeto que seria a gestdo de custos do projeto.

= HS - Modelo Gestdo Cascata: é a habilidade em gerenciar o projeto por meio
do modelo de gestdo chamado waterfall ou também conhecido como cascata
onde o produto ou servigo final é entregue somente ap0s o termino de todas as

fases do projeto.
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HS — Modelo Gestdo Agil: é a habilidade em gerenciar o projeto por meio do
modelo de gestdo agil onde as entregas sdo realizadas de maneira incremental
em pequenos prazos conhecidos como sprints de uma a trés semanas de
duracdo. Nesse modelo, o cliente final ja& pode ter contato com versdes
preliminares do produto ou servi¢o antes do término do projeto.

HS — Ferramentas de Gestdo de Projetos: é a habilidade em manusear
ferramentas que auxiliem na gestdo de projetos. O Microsoft Project, por
exemplo, é um software para a elaboracdo de cronogramas.

HS — Gestdo de Riscos: é a habilidade em identificar, quantificar, qualificar,
planejar e executar respostas aos riscos do projeto.

HS — Experiéncia com Gestdo de Projetos: € a habilidade em acumular
experiéncias ao longo da carreira com a atuacdo em diversos projetos. Em
outras palavras, é a vivéncia em lidar com pessoas diferentes, projetos diversos
em negacios variados.

HS — Formacéo Académica: é a formacdo académica do gerente de projetos.
Em geral, solicita-se que ele possua nivel superior e uma especializacdo em
gestdo de projetos.

HS — Gestao de Cronograma: ¢ a habilidade do gerente de projetos em criar,
monitorar e atualizar o cronograma do projeto.

HS — Habilidade com Projetos de Tecnologia: é a habilidade do gerente de
projetos em lidar com projetos no segmento de tecnologia.

HS — Habilidade com Outro Idioma: € a habilidade em se comunicar por
meio de uma segunda lingua, usualmente, solicitam-se conhecimentos na
lingua inglesa principalmente.

HS — Conhecimento em Tecnologias: é a habilidade do gerente de projetos
em gerenciar projetos de tecnologias especificas e, principalmente, as mais
vigentes no ambiente de projetos de TI. N&o se exige que o0 gerente de projetos
tenha conhecimentos técnicos profundos da tecnologia alvo do projeto, mas
que ele saiba falar a respeito com o time do projeto.

HS — Gestéo de Escopo: € a habilidade em garantir que o escopo seja definido
no inicio do projeto e totalmente entregue com qualidade ao final do projeto.
HS - Certificacdo em Gestdo de Projetos: é a habilidade em usar a
experiéncia adquirida com o estudo para a prova no dia a dia do projeto. As

certificacbes mais citadas pelos executivos de Tl foram: PMP (Project
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Management Professional) da Instituicdo PMI (Project Management Institute)
e PSM (Professional Scrum Master) da Scrum.org. Em geral, as certificagOes
ndo séo consideradas requisitos mandatérios pelos executivos de TI.

HS — Conhecimento de Negocio: é a habilidade do gerente de projetos em
navegar em diferentes segmentos de neg6cio, como: varejo, finangas, telecom
etc.

HS — Metodologias em Gestdo de Projetos: é a habilidade do gerente de
projetos em usar o conhecimento adquirido com os guias de boas praticas em
gestdo de projetos, realizando as adaptacGes necessarias em cada projeto. As
mais citadas pelos executivos de T1 sdo: PMBOK (Project Management Body
of Knowledge) e PRINCE2 (Projects in Controlled Environments) e Scrum.

HS — Identificar os Stakeholders do Projeto: é a habilidade em identificar as

partes interessadas no projeto e suas expectativas e gerencia-las.

Ja os soft skills (SS) do gerente de projetos de TI estdo representados na Figura 6 e
detalhados a seguir a partir do que foi dito pelos entrevistados da pesquisa.
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Figura 6. Mapa Conceitual - Soft skills do Gerente de Projetos de Tl
Fonte: Elaborado pela autora.

SS — Adaptabilidade: ¢é a habilidade em adapar-se ao novo, ao inesperado, ao
diferente no ambiente do projeto.
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SS — Articulacéo: € a habilidade de articular-se e navegar entre os diferentes
niveis organizacionais por onde transita o gerente de projetos.

SS — Atitude: € a habilidade em apresentar proatividade durante a gestdo do
projeto e, inclusive, ter a atitude de em alguns momentos estratégicos do
projeto, ndo tomar atitudes precipitadas. E saber agir na hora certa com a coisa
certa. E ter vontade de resolver os obstaculos.

SS - Autoconfianca: € a habilidade em se mostrar a vontade com um tema ou
situacao.

SS — Autocontrole Emocional: é a habilidade que o gerente de projetos tem
em controlar suas emocdes em situacOes adversas no projeto. Os executivos de
TI sabem que o gerente de projetos geralmente esta tenso na entrevista, mas ele
espera que 0 mesmo mantenha um autocontrole e se mostre emocionalmente
equilibrado.

SS - Autogestdo: é a habilidade em equilibrar a vida pessoal com a vida
profissional e gerenciar suas atividades de trabalho com certa independéncia.
SS - Comportamento Etico: é a habilidade que o gerente de projetos
apresenta em posicionar-se de maneira ética diante das situacdes do projeto.

SS - Comprometimento com o Projeto: é a habilidade em estar
comprometido com as entregas do projeto e possuir o sentimento de dono do
projeto.

SS — Comunicacao: € a habilidade de comunicar-se incluindo as formas oral,
escrita e ndo verbal. E saber escolher a comunicagio direcionada de acordo
com o interlocutor que pode ser o patrocinador do projeto, o fornecedor ou o
CEO da empresa.

SS - Conectar-se Emocionalmente com as Pessoas: é a habilidade em criar
uma conexdo emocional com as pessoas, entender suas caracteristicas e
preocupar-se genuinamente com os seus problemas e aflicdes.

SS - Construgdo de Equipe: é a habilidade em construir equipes que
trabalhem juntas em prol dos mesmos objetivos, no inglés é conhecido como
team builder.

SS - Construir Confianca: é a habilidade em construir confianga entre os
membros do time do projeto e honrar as promessas, ou seja, 0 gerente de

projetos precisa ser confiavel.
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SS - Construir Engajamento: é a habilidade em engajar o time do projeto em
prol do cumprimento dos objetivos do projeto.

SS — Delegacéo: € a habilidade em delegar atividades para os membros do
time de projeto, de maneira assertiva.

SS — Disciplina: é a habilidade em executar tarefas rotineiras no projeto com
disciplina, demonstrando controle e conformidade com o planejado.

SS - Disposicdo em Servir: € a habilidade em estar disponivel para servir o
requisitante do projeto.

SS — Empatia: é a habilidade em criar um clima de empatia com os envolvidos
no projeto. A empatia estd associada a um sentimento positivo que se cria pelo
proximo.

SS - Energia: ¢ a habilidade em criar um ambiente de harmonia, com uma
energia positiva que contagia o time do projeto.

SS — Flexibilidade: é a habilidade em mostrar-se flexivel, ou seja, aceitar
opinides contrarias e mudancas de percurso no projeto.

SS - Gestdo de Conflitos: é a habilidade em lidar com conflitos entre os
membros do projeto que usualmente possuem interesses conflitantes,
procurando alcancar o0 consenso entre as partes por meio de um papel
apaziguador.

SS - Gestdo do Cliente: € a habilidade em lidar com o cliente contratante do
projeto e fazer com que ele alcance sucesso com o produto ou servico alvo do
projeto, ou como disseram 0s executivos de TI. customer success.

SS - Habilidade de Empreender: é a habilidade de empreender, de inovar e
lancar méo de ideias e préaticas novas no projeto.

SS - Habilidade de Escalar: é a habilidade de escala¢do e decidir quando
escalar, quem escalar e como escalar um tema dentro do projeto.

SS - Habilidade de Motivar: é a habilidade de motivar ou fazer com que as
pessoas envolvidas no projeto facam aquilo que precisa ser feito para o bom
resultado do projeto.

SS - Habilidade de Ouvir: ¢ a habilidade do gerente de projetos que se baseia
em saber ouvir o outro, mesmo quando se pensa diferente do interlocutor.

SS - Habilidade de Persistir: é a habilidade de persistir, buscar alternativas e

néo desistir diante dos desafios que aparegcam ao longo do projeto.
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SS - Habilidade em Ser Obijetivo: é a habilidade em ter objetividade nas
reunides e no tratamento das questfes do projeto, sem divagar e sem esquecer
o foco das causas almejadas.

SS - Influéncia: é a habilidade de influenciar os membros do projeto para
alcangar os objetivos do projeto.

SS - Lidar com Situag¢fes Complexas: é a habilidade em lidar com situacdes
complexas, crises ou situaces politicamente dificeis de forma colaborativa.
Possui relacdo em entregar resultados, porém sem gerar ruptura no
relacionamento com a equipe do projeto.

SS - Lideranca: é a habilidade em engajar, influenciar, inspirar e guiar 0s
outros para cumprir os objetivos do projeto.

SS — Negociacdo: é a habilidade de negociar e argumentar com as pessoas em
prol de um objetivo, evitando assim uma situacéo de desgaste com o time.

SS - Organizagdo: é a habilidade de ser organizado para gerenciar multiplos
projetos em paralelo.

SS - Postura: é a habilidade em manter uma postura profissional diante da
equipe, cliente e fornecedor e que sirva de modelo para a equipe do projeto.

SS — Protagonismo: é a habilidade de ser protagonista no projeto, ndo esperar
que os outros resolvam os problemas do projeto e ocupar uma posicdo de
destaque, a frente do time do projeto.

SS - Relacionamento Interpessoal: € a habilidade de relacionar-se com as
pessoas envolvidas no projeto e extrair desse relacionamento o cumprimento
dos objetivos do projeto e relagdes duradouras.

SS - Resiliéncia: é a habilidade em ndo se deixar abater diante das
dificuldades do projeto. Resiliéncia significa voltar ao estado normal, e € um
termo oriundo do latim resiliens.

SS - Senso Critico: é a habilidade em ter senso critico e realizar
guestionamentos construtivos para o cumprimento dos objetivos do projeto.

SS - Senso de Urgéncia: € a habilidade em ter senso de urgéncia, ou
habilidade de priorizar os assuntos mais urgentes em detrimento dos assuntos
de menor urgéncia.

SS - Solucdo de Problemas: é a habilidade em resolver problemas no

ambiente do projeto, buscando alternativas com proatividade.
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SS - Tomada de Decisdo: é a habilidade em tomar decisGes, mesmo quando
ndo se esta totalmente convicto de tal decisdo e arcar com as consequéncias.
Espera-se que o gerente de projeto tome uma decisdo e a mantenha baseado em
seus valores éticos ou em suas experiéncias anteriores.

SS - Trabalhar sob Pressdo: é a habilidade em trabalhar sob pressdo, com
prazos curtos, sob criticas e estresse, mas mantendo o foco nos objetivos do
projeto.

SS - Trabalho em Equipe: é trabalhar em equipe por meio de atitudes que
privilegiem o coletivo em detrimento do individual.

SS - Visao Holistica: é a habilidade do gerente de projetos em ter uma visdo

ampla, do todo em contraste de uma visdo restrita no ambiente de projetos.

O soft skill mais mencionado pelos executivos de Tl nas 16 entrevistas foi

Comunicacdo com 45 ocorréncias, seguido de Relacionamento Interpessoal com 29,

Lideranca com 24 e Atitude com 19 repeticBes, conforme demonstrado na Tabela 11.

Tabela 11. Ranking dos soft skills do gerente de projetos de T1 na opinido dos executivos de Tl

Ranking | Soft Skills Citagdes
1° SS — Comunicacao 45
20 SS - Relacionamento Interpessoal 29
3° SS — Lideranga 24
40 SS — Atitude 19
50 SS — Flexibilidade 15
6° SS - Gestéo do Cliente 12
7° SS — Empatia 11
8° SS - Gestdo de Conflitos 11
90 SS — Negociacdo 11
10° SS - Solucdo de Problemas 11

11° SS - Trabalhar sob Presséo 9
120 SS - Autocontrole Emocional 7
130 SS - Comportamento Etico 7
140 SS - Construir Confianga 6
15° SS — Organizagao 6
16° SS — Adaptabilidade 5
17° SS — Energia 5
18° SS - Senso de Urgéncia 5
190 SS - Habilidade de Persistir 4
20° SS - Lidar com Situagdes Complexas 4
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21° SS — Postura

220 SS — Resiliéncia

23° SS - Construcdo de Equipe

24° SS — Disciplina

25° SS - Habilidade de Empreender

26° SS - Habilidade de Motivar

27° SS — Articulacéo

28° SS - Comprometimento com o Projeto

29° SS - Disposigdo em Servir

30° SS - Habilidade de Ouvir

310 SS — Influéncia

320 SS — Protagonismo

33° SS - Senso Critico

340 SS - Tomada de Decisao

35° SS - Trabalho em Equipe

36° SS - Visdo Holistica

37° SS — Autoconfianga

38° SS — Autogestao

390 SS - Conectar-se Emocionalmente com as Pessoas

40° SS - Construir Engajamento

41° SS — Delegacéo
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420 SS - Habilidade de Escalar

43° SS - Habilidade em Ser Objetivo 1

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise das entrevistas dos executivos de Tl no
ATLAS: ti

4.2.4 Avaliacdo dos soft skills do gerente de projetos de Tl

Entender como os executivos de T avaliam os soft skills do gerente de projetos de Tl
durante o processo de contratacdo € o ponto central desta pesquisa. Apds a compreensdo do
processo de contratacdo do gerente de projetos de T, dos principais desafios da contratacao e
dos requisitos do candidato & vaga de gerente de projetos vistos nas se¢Oes anteriores, €
possivel compreender as técnicas usadas pelos executivos de Tl para avaliar os soft skills do
gerente de projetos de T1 na contratacao.

A primeira constatacdo a partir das entrevistas com 0s 16 entrevistados € que ndo ha
um método Unico e cientifico usado pelos executivos de Tl para avaliar os soft skills do
candidato. Cada executivo de Tl criou ao longo de sua carreira e com base em sua experiéncia

em contratar gerentes de projetos de TI, métodos proprios para avaliar os soft skills. Portanto,
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a avaliacdo dos soft skills pelos executivos de Tl é empirica, conforme citou o proprio
Entrevistado 14: “Eu acredito muito na experiéncia. E novamente, no fechamento de loop. A
gente vai criando meio que um reconhecimento de padrdo, vocé comeca a criar um modelo
mental e vocé comeca a perceber por experiéncia quando um cara [candidato] ta enganando,
ta enrolando, sabe? Eu acho que assim, ndo € infalivel, € muito empirico, mas eu acho que
depois de tantas vezes que vocé ja entrevistou e tantas vezes que vocé j& acompanhou que
vocé tem na cabeca mais ou menos o reconhecimento de padrdo quando o cara € um bom
candidato e quando ndo é. Vocé vai acertar sempre? Nao! Mas, eu acho que dé pra acertar
80 a 90%".

Alguns executivos de Tl alvo desta pesquisa também associaram a experiéncia
adquirida em contratar gerentes de projetos com feeling. Foi o que disse o Entrevistado 10
“No final, isso tudo se torna uma bagagem, acho que com a experiéncia, muitas entrevistas,
entrevistei, trabalhei com o cara, ndo deu certo, faco comparacdo com o que eu li na
entrevista, o que foi o dia a dia. Acho que a experiéncia vai te trazendo isso, e no final vira
um pouco do que a gente chama de feeling, mas néo é feeling. Isso tudo é uma soma de
experiéncias que vocé teve, e que vocé ndo sabe explicar”. O Entrevistado 1 também deu
créditos para o feeling “Eu vou muito pelo meu feeling porque acho que é um dos primeiros
pontos. Primeiro impacto, quando vOocé comega a conversar com a pessoa, eu sou muito
ligada a essa analise de pessoas, eu tenho muito esse lado de tentar entender como a pessoa €
pra saber o quanto casa com a minha necessidade”.

Certos entrevistados desta pesquisa também reconheceram certa dificuldade em
repassar esse conhecimento empirico quanto a avaliacdo dos soft skills na contratagcdo para
outrem. O Entrevistado 3 avaliou dessa forma “E dificil passar uma formula. Eu nunca estive
numa posicdo de virar e dar um check list pra alguém fazer a entrevista no meu lugar.
Situacbes que eu passei é que me ensinaram algumas coisas.” J& o Entrevistado 10 relatou
assim “Eu ndo sei traduzir tudo, resumindo, eu ndo sei traduzir o que eu uso na pratica, mas
€ um pouco de experiéncia do que deu certo ou nao e vocé vai montando esse mapa mental”.

Quanto ao carater empirico da avaliacdo dos soft skills, é possivel depreender que tal
método se baseia na aquisicdo de conhecimento sobre como avaliar os soft skills do gerente de
projetos fundamentado na experiéncia pratica com a realizacdo de repetidas entrevistas ao
longo da carreira pelos executivos de TI. Esses informaram a auséncia de um conhecimento
técnico para avaliar o perfil comportamental dos candidatos e alegaram que as empresas ndo

fazem investimentos nesse tipo de formacdo, o que resulta em um aprendizado baseado na
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experiéncia de erros e acertos na contratacdo do gerente de projetos bem como de sua prépria

experiéncia em gerenciar projetos.

Apesar da dificuldade exposta em verbalizar a avaliacdo dos soft skills, a analise das

16 entrevistas levou a um mapa conceitual conforme apresentado na Figura 7. Tal mapa

demonstra todos os métodos adotados pelos executivos de TI, quer seja de maneira empirica

ou intuitiva, para avaliar os soft skills do gerente de projetos no processo de contratagdo. Vale

ressaltar que todos os métodos estdo associados a entrevista que o executivo de T realiza com

o0 candidato a vaga de gerente de projetos na contratacao.
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Figura 7. Mapa conceitual - Métodos de avaliacao de soft skills

Fonte: Elaborado pela autora.

A entrevista € o método usado por 100% dos executivos de Tl para avaliar as

competéncias do candidato, entre elas, os soft skills. Em torno da entrevista, h4& métodos de

apoio que serdo explicados um a um com fundamentacédo nas respostas dos entrevistados.

Método - Apresentacdo Pessoal: método usado pelos executivos de Tl para avaliar o
soft skilll de postura. O gerente de projetos de TI € avaliado pelo traje usado na
entrevista porque as empresas zelam pela aparéncia de seus funcionarios que a
representam, ou seja, 0 marketing pessoal do candidato é valorizado. Nao se espera
gue o candidato use vestuario extremamente formal, mas que ele demonstre

preocupacao minima em se apresentar bem na entrevista com o executivo de TI.
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Método - Apresentacdo Power Point: método usado pelos executivos de TI para
avaliar os soft skills de comunicagdo, autocontrole emocional, autoconfianca e
habilidade em ser objetivo. Tal método baseia-se na elaboracdo prévia de um material
em Power Point que o candidato a vaga devera apresentar no dia da entrevista. O tema
da apresentacgdo é livre e, com isso, 0s executivos de Tl mensuram se o profissional
tem desenvoltura para apresentacdes em publico, possui habilidades de comunicagao
escrita e verbal e também se consegue controlar um possivel nervosismo durante a

apresentacao.

Meétodo - Aprofundar Resposta do Candidato: método usado pelos executivos de
Tl para avaliar os soft skills em geral. A técnica baseia-se em fazer uma pergunta
situacional, por exemplo: “Vocé ja passou por alguma situacdo em que teve que lidar
com conflito?” ou “Me dé um exemplo de uma situacdo de estresse que vocé ja
passou” e esperar que o candidato responda. Baseado na resposta do candidato, o
executivo de TI devera fazer novas perguntas, como: “Como foi essa situa¢ao? Como
vocé lidou com ela? O que vocé fez para ajudar a resolver a questao?” para aprofundar
o0 entendimento e a veracidade da estoria contada pelo candidato na tentativa de checar
a existéncia do soft skill alvo da questdo. Respostas sem coeréncia ou inventadas nao

sdo bem avaliadas pelos executivos de TI.

Método - Assumir Erros: método usado pelos executivos de Tl para avaliar os soft
skills de atitude, trabalho em equipe e lideranca. O executivo de TI verifica se o
candidato ja fracassou na gestdo de algum projeto. O que se espera é que o0 gerente de
projetos experiente ja tenha vivido experiéncias negativas e que delas tenha extraido
licdes aprendidas para ndo repetir oS mesmos erros em projetos futuros. Gerentes de
projetos que ndo possuem historias de fracassos sdo avaliados como inexperientes,

tendo em vista 0 ambiente de projetos ser complexo e suscetivel a erros.

Meétodo - Avaliar Cognitivo: método usado pelos executivos de Tl para avaliar o soft
skill de lidar com situagdes complexas. Os executivos de Tl esperam que o candidato
consiga se sobressair de perguntas mesmo quando ele ndo tem a resposta certa. Neste
caso, sera avaliada a capacidade do candidato em usar sua cognic¢éo para desviar-se de
uma situacdo dificil. Em uma entrevista, o executivo de Tl nem sempre espera pela

resposta certa, mas uma resposta bem fundamentada é sempre aguardada.
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Método - Avaliar Energia do Candidato: método usado pelos executivos de TI para
avaliar os soft skills de energia e comunicagédo. Espera-se que um gerente de projetos
possua uma energia positiva, um alto astral, um dinamismo contagiante que incida
sobre os membros da equipe do projeto. Gerentes de projetos com energia baixa, que
falem muito baixo, ou que possuam um ritmo lento, frequentemente, ndo séo bem

avaliados pelos executivos de TI.

Método - Avaliar o Curriculo: o curriculo é o meio de partida da avaliacdo do
gerente de projetos. Os executivos de Tl afirmaram que usam o curriculo do candidato
para avaliar os soft skills de comunicacdo escrita, organizacdo e habilidade de ser
objetivo. Erros de portugués demonstram certo desleixo do candidato e a forma com
que as experiéncias sdo descritas também demonstram se o candidato sabe organizar
as ideias ou ndo. Além disso, informacdes ilegitimas no curriculo denotam auséncia de

outro soft skill do candidato: o comportamento ético.

Método - Chegar Antes: método usado pelos executivos de Tl para avaliar os soft
skills de adaptabilidade, resiliéncia e flexibilidade. O executivo de TI procura chegar
propositalmente antes no local da entrevista. Ao receber o candidato, ele avisa que a
entrevista comecara somente no horario agendado. Essa situacao serve para pesar se 0
candidato esboca sentimento de frustracdo ou abatimento. Em caso positivo, 0
candidato talvez néo tenha os referidos soft skills que avaliam a habilidade do gerente

de projetos em aceitar mudancas.

Método - Descrever Trajetoria Profissional: via de regra, os executivos de TI optam
por comegar a entrevista solicitando que o gerente de projetos descreva sua trajetoria
profissional. Essa tatica propicia o estabelecimento de rapport entre entrevistador e
entrevistado e faz com que o candidato se apresente. Muitas perguntas ja séo
respondidas neste momento da entrevista e servem como trampolim para novas
perguntas direcionadas ao perfil do candidato. Os executivos de Tl usam essa narrativa

para avaliar a habilidade do gerente de projetos em ser objetivo e comunicagéo verbal.

Meétodo - Dinamica de Grupo: método usado somente por um dos 16 executivos de
TI, na maior parte das vezes, em vagas de gerentes de projetos mais juniores, que se
fundamenta na aplicacdo de atividades em grupo e que visa conhecer melhor o perfil
dos candidatos. Um exemplo citado pelo Entrevistado 9 foi: solicitar aos candidatos
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que criem um status report executivo de uma pégina sobre a situacdo de um projeto
hipotético e um curto espaco de tempo. Os soft skills observados na dindmica de grupo
dependem da pratica adotada, mas usualmente sdo: trabalhar sob pressdo, atitude,

lideranca, autocontrole emocional e trabalho em equipe.

Metodo - Disponibilidade para a Entrevista: método usado pelos executivos de Tl
para avaliar os soft skills de construir confianca, flexibilidade e postura do candidato.
Tal método se baseia em avaliar itens como pontualidade com que o candidato se
apresenta na entrevista; flexibilidade em agendar a entrevista e até mesmo reagendé-
la. Ndo sdo bem avaliados os gerentes de projetos complicados que colocam

obstaculos no agendamento e na realizacao da entrevista pelos executivos de TI.

Meétodo — Entrevista: a entrevista € o0 método central usado pelos executivos de Tl
para avaliar os soft skills dos candidatos a vaga de gerente de projetos. Todas as outras
técnicas adotadas com esse intuito sdo satélites e servem de suporte a entrevista. Cada
entrevista € Unica. Mesmo que 0 executivo de Tl use um roteiro padronizado de
perguntas, as respostas advindas dos candidatos levam a perguntas de improviso que
tornam o evento Unico, imprevisivel e revelador. Todos os executivos de Tl disseram
que preferem a entrevista presencial, somente um relatou que prefere as entrevistas via
videoconferéncia. A entrevista é um processo por meio do qual o entrevistador realiza
perguntas sobre a vida profissional e pessoal do candidato, usando o curriculo como
ponto de partida, para julgar se 0 mesmo tem o perfil de uma determinada vaga de
emprego. O objetivo é explorar 0s conhecimentos técnicos em gerenciamento de
projetos e 0s aspectos comportamentais do candidato. Em geral, os executivos de TI
fazem mais de uma rodada de entrevistas para tomar a decisdo quanto ao candidato
aprovado no processo de selecdo. As respostas dadas pelos candidatos sdo comparadas
com um mapa mental criado pelos executivos de TI fruto de suas experiéncias proprias
com gerenciamento de projetos e de outras entrevistas. Essa comparacao € o que leva
0s executivos de TI a avaliarem os soft skills dos candidatos. A busca ndo é por
respostas primorosas, 0 que 0s executivos de Tl querem € sentir sinceridade nas

argumentacdes do candidato e quica respostas que surpreendam o mapa mental.

Método - Estabelecer Rapport: método em que os executivos de Tl estabelecem
rapport no inicio da entrevista para criar uma ligagdo de sintonia e empatia com 0s

candidatos. Essa técnica torna o evento da entrevista menos formal e deixa o candidato
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mais a vontade, propiciando um ambiente mais favoravel para uma melhor avaliacéo

dos soft skills do gerente de projetos.

Método — Indicacdo: método que se baseia na iniciativa dos executivos de Tl em
solicitar uma recomendacdo de possiveis candidatos para outros profissionais de sua
rede de relacionamento. A indicacdo passa pelo crivo da avaliacdo dos soft skills do
indicado. Em geral, os executivos de TI aceitam bem as indicacOes, e na maioria das
vezes, 0 gerente de projetos contratado é resultante da indicacdo de outrem no

processo de contratagao.

Método - Instrugdes Entrevista: os executivos de Tl costumam enviar por email as
instrucBes da entrevista para os candidatos com informacdes sobre data, horario, local
e instrucdes sobre como chegar ao local da entrevista. Alguns candidatos ndo léem as
instrucdes e, portanto, ndo as seguem. O Entrevistado 14 ilustrou tal método com o
seguinte exemplo: ao marcar entrevistas com os candidatos em shopping, ocorre que
as vezes o horéario da entrevista ndo coincide com o horario de funcionamento do
shopping — estando este fechado para o publico em geral. Com efeito, as instrugdes
contidas no email enviado antes e ndo lidas pelo candidato o levam a ndo conseguir
entrar no shopping e ndo comparecer a entrevista. Essa falha por parte dos candidatos
é percebida pelos executivos de TI e denotam auséncia de soft skills de organizacéo e

disciplina.

Meétodo - Irritar o Candidato: método usado pelos executivos de TI para irritar o
candidato propositadamente para tentar causar um descontrole emocional. O
Entrevistado 12 explicou que usa a tatica de ndo deixar o candidato terminar de
responder uma pergunta, interrompendo-o e fazendo em seguida uma nova pergunta.
Tal processo é feito repetidas vezes. Ha candidatos que se descontrolam e chegam a
desacatar o entrevistador durante a entrevista 0 que resulta na méa avaliagdo do soft

skill de autocontrole emocional.

Método - Linguagem Corporal: os executivos de Tl acreditam que a linguagem
corporal diz muito sobre os soft skills do gerente de projetos, principalmente o de
postura e autocontrole emocional. Sdo avaliados itens como: o gestual, a expressao

facial, o tom de voz e a direcdo do olhar. A dessincronizagéo entre o que o candidato
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fala e como o0 seu corpo reage deprecia a avaliacdo do candidato pelos executivos de

T1 na entrevista.

Método - Local Entrevista: para melhor avaliar os soft skills dos gerentes de
projetos, os executivos de TI optam por realizar a entrevista com os candidatos fora do
ambiente de trabalho. Na opinido deles, ambientes mais informais como: cafeterias,
restaurantes e bares fazem com que os entrevistados demonstrem verdadeiramente
quem sdo o que torna mais fécil a avaliagdo dos soft skills dos gerentes de projetos na

entrevista.

Método - Olho no Olho: conforme citado anteriormente, os executivos de TI
preferem as entrevistas presenciais justamente para usar a técnica do olho no olho com
0 candidato. Segundo os entrevistados desta pesquisa, o olhar diz muito sobre o
candidato e consequentemente sobre seus soft skills. Rea¢6es como: brilho no olhar,
sinceridade, olhar nos olhos do entrevistador sdo capturados pelos executivos de Tl e
enriquecem a avaliagdo positiva dos soft skills de postura, comunicagéo e lideranca do

gerente de projetos.

Método — Referéncias: método usado pelos executivos de TI que consiste na consulta
da opinido de outros profissionais e que por ventura poderdo falar sobre os soft skills
do candidato. Tais referéncias podem ser informadas pelo préprio candidato a vaga ou
podem ser sondadas pelo executivo de TI, neste caso, uma fonte usada é o LinkedIn
por meio do qual o executivo de TI pode pesquisar a rede profissional do candidato e
obter feedbacks do seu perfil comportamental.

Meétodo - Reunido de Surpresa: método usado pelos executivos de Tl que se baseia
em convidar o candidato para uma reunido com o pretexto de conversar com ele. Por
tras deste convite ha a intencdo dos executivos de Tl em explorar os soft skills de
resiliéncia, autocontrole emocional, trabalho sob pressdo do candidato. Na verdade, a
reunido € uma das rodadas de entrevista realizada com trés a quatro executivos de Tl
composto por gerentes séniores e diretores de TI. A entrevista & anunciada com esta
audiéncia e o candidato, ao entrar na sala da entrevista, € surpreendido porque ele ndo
fora avisado que se tratava de uma entrevista com este publico. Diante desta situacao,

0 candidato pode reagir bem demonstrando maturidade e senioridade ou ndo. A
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maneira como 0 candidato reage a essa entrevista surpresa é o termémetro que o

executivo de TI usa para avaliar os soft skills do gerente de projetos.

= Método - Pergunta Situacional: método usado pelos executivos de Tl que realizam
perguntas situacionais para avaliar os soft skills dos gerentes de projetos. As perguntas
situacionais sdo baseadas em situacdes reais de ambiente de projetos e sucedem
geralmente a descricdo da trajetdria profissional feita pelo candidato. Somente dois
entrevistados informaram que realizam tais perguntas situacionais por meio de
questionario, onde o candidato responde a tais questdes offline no papel e as respostas
sdo lidas pelos executivos de Tl em um segundo momento. Os demais realizam as
perguntas situacionais no momento da entrevista. Os executivos de T1 informaram que
ndo h& resposta certa, mas algumas situacdes podem impactar negativamente na
avaliacdo do candidato, como: fugir da pergunta com respostas evasivas que nédo
possuem relacdo com o tema central da questdo, enovelar a resposta e ndo demonstrar
sinceridade.

A Tabela 12 descreve as perguntas situacionais citadas pelos executivos de TI,
seguidas das respostas esperadas por eles e os respectivos soft skills avaliados. E possivel
depreender da analise dessa tabela que ha temas centrais nas perguntas situacionais feitas
pelos executivos de TI. Em primeiro lugar estd a preocupacdo com a questdo do conflito, em
segundo lugar fica o assunto resolucdo de problemas juntamente com a vivéncia de situacdes

de estresse e, em terceiro lugar, fica a preocupagcdo com 0s processos de comunicagao.

Tabela 12. Perguntas situacionais realizadas pelos executivos de Tl na entrevista

Perguntas situacionais Respostas aguardadas pelos Soft Skills avaliados Entrevistados
executivos de Tl
Seu futuro gestor tem uma Néo foi citado Relacionamento 16
personalidade dificil, como interpessoal; Lidar com
vocé pretende lidar com ele? situagBes complexas
Como é que voceé gerencia a Espera-se que o gerente de Lideranga; Trabalho em 15
sua equipe? projetos dé destaque ao coletivo | equipe; Construgdo de
em detrimento do individual equipe
Cite alguns desafios O gerente de projetos deve citar | Atitude; Lideranga; 15
enfrentados por vocé em pelo menos um desafio que Articulaco; Lidar com
projetos? demonstre seu papel de lider do | situagcBes complexas
time do projeto
Discorra sobre um grande Que o gerente de projetos relate | Protagonismo; 10; 14; 15
problema vivido por vocé em | que teve papel importante na Articulacdo; Atitude;
projetos? resolucdo do problema Habilidade de escalar
Vocé ja teve que desligar A expectativa € que o gerente de | Lideranca; Construcao 15
algum membro da equipe do projetos tenha tentado de equipe
projeto por mé performance? | desenvolver o funcionario antes
Como foi? de demiti-lo.
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Como vocé navega nos Que o gerente de projetos trate as | Articulacéo; 14
diferentes niveis da partes interessadas de maneira Comunicacéo;
organizacdo? diferente de acordo com o seu Influéncia; Lideranca;
nivel de influéncia e nivel Relacionamento
hierarquico Interpessoal
Dois recursos da sua equipe Que o gerente de projetos Gestéo de conflito; 1;4;6;7;9;12
estdo enfrentando uma situacdo | demonstre interesse, tome Trabalho em equipe;
de conflito, qual é a sua atitude |alguma atitude para resolver o Articulacdo; Construir
para resolver isso? conflito e seja colaborativo engajamento
Vocé faz ata de suas reunides? | Que o gerente de projetos facaa | Lideranca; 11
ata e julgue-a importante para Comunicacéo;
comprometer e engajar o time do | Disciplina; Construir
projeto engajamento
Quando vocé vé que o cliente | Que o gerente de projetos alerte | Gestéo do cliente 10
requisitante do projeto esta o cliente mesmo que o problema
indo para o caminho errado, ndo impacte o projeto
mas que ndo afeta o projeto,
vocé alerta o cliente?
Se eu ligar para o seu ex-chefe, | Que o gerente de projetos seja Relacionamento 10
0 que ele dira sobre o seu sincero e que relate eventuais interpessoal; Trabalho
relacionamento com a equipe problemas de relacionamento em equipe
de projeto? anteriores com as licGes
aprendidas destes casos
Como vocé guia as reunides de | Que o gerente de projetos ndo se | Comunicagéo; 10
projetos? atenha aos rituais processuais de | Habilidade em ouvir
reunides e aproveite para ouvir a
equipe do projeto
Cite exemplos vivenciados por | N&o foi citado Trabalho em equipe 9
vocé em que o trabalho em
equipe gerou bons resultados?
Comente a respeito de um Que o gerente de projetos va Comunicacéo; 7;8
plano de comunicagao de um além das tipicas reunifes de Habilidade de escalar;
grande projeto seu. status report. Que ele comente Construir engajamento
sobre seus planos de escalar e
engajar o time do projeto
Relate uma situagdo de estresse | Que a situacdo de estresse vivida | Lidar com situagdes 3;7;8
vivida por vocé em projetos. pelo gerente de projetos seja complexas;
interpretada como realmente Flexibilidade;
dificil na organizacéo do Autocontrole emocional
executivo de Tl
O seu projeto esta atrasado ha | Que o gerente de projetos seja Atitude; Articulacéo; 5
um tempo e vocé depende de proativo e que entenda o real Solucgéo de Problemas
alguém da area de negocios, 0 | problema e identifique
que vocé faz? alternativas para resolvé-lo.
Se precisar trabalhar fora do Que o gerente de projetos Disponibilidade em 2
horério de trabalho, vocé demonstre disponibilidade para | servir;
trabalharia? atuar também fora do horario de | Comprometimento com
trabalho 0 projeto
Como vocé lida comalgo que | Que o gerente de projetos Comunicacéo; 1
saiu do seu controle no projeto? | comunique imediatamente o Habilidade de escalar
problema para as partes
interessadas
Quais aspectos de lideranga Néo foi citado Lideranca 7
vocé julga importantes na
gestdo de projetos e como vocé
os aplica no dia a dia?
O projeto esta em crise e vocé | Nao foi citado Lideranca 16

precisa ir explicar a situacdo
para o CIO da empresa, como
vocé faz?
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O seu gestor te pede para ir no | Que o gerente de projetos Flexibilidade; 16
cliente realizar uma reunido de | converse com o cliente e Negociacdo
kickoff do projeto, mas vocé explique que ele ndo t4 pronto
ndo esta preparado, como vocé | para a reunido de kickoff, mas
reage a essa situacao? que ele vai se inteirar do projeto
e realizar o kickoff em breve
Vocé gerencia varios projetos | Que o gerente de projetos oriente | Negociacdo 16
de diferentes clientes. Vocé o funcionério a ndo assumir
esta no cliente A, mas o seu compromissos antes que o
funcionario do cliente B te liga | gerente de projetos converse com
avisando que o cliente B quer | o cliente B
uma mudanca no projeto, qual
¢ a sua agdo?
Vocé recebeu um projeto novo | Que o gerente de projetos Lidar com situacdes 16

onde a equipe de vendas
vendeu os requisitos A, B e C,
mas ao ir no cliente, vocé
percebeu que ele precisa de C,
D e E, como voce fala isso para
o cliente?

demonstre interesse genuino em
ajudar o cliente e se coloque a
disposicdo do mesmo

complexas; Solugdo de
problemas; Conectar-se
emocionalmente com as
pessoas

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 DISCUSSAO

O cerne deste capitulo versa sobre a comparacéo e discussao entre dois conjuntos de
dados: o primeiro conjunto traz os conceitos teoricos retirados da literatura, apresentados no
capitulo de Referencial Tedrico e 0 segundo conjunto registra os dados empiricos extraidos da
pesquisa de campo, apresentados no capitulo antecedente. Apesar da revisao da literatura néo
apresentar nenhum trabalho especifico sobre a avaliacdo dos soft skills do gerente de projetos
pelos executivos de TI, h& pesquisas que contribuem com as discussdes postas neste capitulo.
Com efeito, dois dos cinco objetivos especificos serdo atendidos aqui:

= Comparar os principais soft skills do gerente de projetos provenientes da literatura
com os encontrados nas descri¢des de vagas de emprego online (objetivo 4) e
= Comparar os métodos de avaliacdo de soft skills provenientes da literatura com os

métodos usados pelos executivos de TI (objetivo 5).

51 SOFT SKILLS DE STEVENSON E STARKWEATHER (2010) VERSUS SOFT
SKILLS DAS VAGAS DO LINKEDIN

Esta secdo tem como objetivo apresentar e discutir a comparacdo dos soft skills
encontrados na literatura com os soft skills das vagas de gerentes de projetos de Tl retiradas
do LinkedIn. O artigo escolhido para a base desta comparacdo foi o trabalho de Stevenson e
Starkweather (2010), conforme descrito no capitulo de Referencial Teoérico. As vagas de
gerentes de projetos de TI, em &mbito nacional, extraidas do Linkeln e apresentadas no
capitulo anterior, sdo o outro fator de comparacéo.

A pesquisa de Stevenson e Starkweather (2010) elenca as competéncias mais
valorizadas na contratacdo do gerente de projetos sob o ponto de vista dos executivos de T1. O
trabalho destes pesquisadores foi realizado em duas etapas. Na primeira, os recrutadores de
TI, por meio de survey online, elegeram os 15 critérios mais relevantes nos candidatos em

potencial, conforme demonstrado em ordem alfabética na Tabela 13.

Tabela 13. Competéncias do gerente de projetos de T por Stevenson e Starkweather (2010)

Nro |Competéncias

Ajuste cultural

Atitude

Capacidade em lidar com ambiguidade e mudanca

W IIN |-
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4 Certificacdo PMP

5 Conhecimento técnico
6 Experiéncia profissional
7

8

9

Formacdo académica
Habilidade de comunicacdo em multiplos niveis organizacionais
Habilidade de escalar
10 Habilidade escrita
11 Habilidade verbal
12 | Histdrico de trabalho
13 Lideranca
14 | Tamanho de equipes anteriores
15 | Tamanho de projetos anteriores
Fonte: Stevenson e Starkweather (2010).

Na segunda etapa, o publico alvo visado pela entrevista foram os executivos de TI de
indUstrias norte americanas de diversos segmentos. Tais executivos receberam um
questionario via email e com base em uma escala Likert de 7 pontos, lhes foi solicitado que
ordenassem as competéncias resultantes da etapa anterior em ordem de importancia. Os
resultados concluiram que os executivos de TI preferem os soft skills. Os soft skills do gerente
de projetos mais importantes de acordo com o ranking dos executivos de Tl da pesquisa de

Stevenson e Starkweather (2010) estdo listadas na Tabela 14.

Tabela 14. Soft skills mais valorizados pelos executivos de T1 segundo Stevenson e Starkweather (2010)

Ranking | Soft skills
1° Lideranca
29 Habilidade de comunicacdo em multiplos niveis organizacionais
39 Habilidade verbal
40 Habilidade escrita
59 Atitude

62 Capacidade em lidar com ambiguidade e mudanca
Fonte: Stevenson e Starkweather (2010).

Adotar um Unico termo para cada soft skill e dificil, pois os estudiosos do tema
registram uma vasta nomenclatura utilizada para cada soft skill disponivel na literatura. Neste
sentido, vale ressaltar que a categorizacdo dos seguintes soft skills: Habilidade de
comunica¢do em mdltiplos niveis organizacionais; Habilidade verbal e Habilidade escrita
foram agrupadas sob o Unico soft skill: Comunicagdo. Outra associacéo feita foi a do soft skill
Capacidade em lidar com ambiguidade e mudanca de Stevenson e Starkweather (2010) com o
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soft skill identificado pela autora: Flexibilidade. Essas associacGes de termos (categorias de
andlise) foram feitas com base nas defini¢Bes dos soft skills contidos na Tabela 3.

As descobertas de Stevenson e Starkweather (2010) convergiram com a presente
pesquisa para os soft skills de Lideranca e Comunicacdo. Neste caso, ocorreu apenas uma
inversdo de primeiro para segundo lugar no ranking entre as duas pesquisas. As descri¢des das
vagas de gerentes de projetos de TI no Brasil retiradas do LinkedIn também fizeram
referéncia aos soft skills de Atitude e Flexibilidade que ocuparam as posi¢des 5 e 6 do ranking
de Stevenson e Starkweather (2010), mas numa escala de menor importancia por estarem nas

10° e 17° posicOes respectivamente. A Figura 8 demonstra os dois rankings e as comparagdes

entre eles.
Stevenson e Starkweather (2010) Vagas do LinkedIn
Ranking |Sof? skills Ranking  [Sojt skills
12 lideranca 1° conumicagdo
20 habilidade de conunicacao em niltiplos niveis organizacionais >< 2° lideranca
3e habilidade verbal \’~ 3° negociagao
40 habilidade escrita 4° relacionamento interpessoal
5 atitude 5° gestdo de conflitos
62 capacidade em lidar com ambiguidade e mudanca. 6° organizagdo
7° proatividade
8° trabalho em equipe
9° solugdo de problemas

10° flexibilidade
11° habilidade de motivar
12° trabalhar sob pressdo

13° comprometimento como projeto
14° gestao do cliente

15° senso critico

16° autogestio

17° atitude

Figura 8. Comparacéo dos soft skills entre os rankings de Stevenson e Starkweather (2010) e vagas do
LinkedIn

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da presente pesquisa e de Stevenson e
Starkweather (2010).

Embora o soft skill Comunicagdo nesta pesquisa represente o agrupamento de trés soft
skills da pesquisa de Stevenson e Starkweather (2010), seu posicionamento como nimero 1
nas descricdes de vagas de gerente de projetos de Tl do ranking do LinkedIn possui
congruéncia com a literatura académica. Berry (1998) ressalta que ‘“as habilidades de
comunicagdo sdo muito mais importantes” (p. 1) para os profissionais do setor de TI. E
Sukhoo et al. (2005) confirmam dizendo que “Nao se pode negar o fato de que o sucesso de

qualquer projeto depende do gerenciamento criterioso de todas as informagdes” (p. 694).
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Além disso, Kliem (1991) preconiza que o0s gerentes de projetos devem possuir seis
importantes categorias de soft skills e contextualiza a categoria Comunicagdo conforme a
seguir: “Os gerentes de projetos deveriam ter fortes habilidades de comunicacéo escrita e oral.
Eles devem ser capazes de escrever um documento simples, claro como um memorando ou
uma politica para clarificar ou resolver um problema complexo” (p. 78). Neste trecho, é
possivel depreender que Kliem (1991) entende que as habilidades verbal e escrita comp&em o
conceito da categoria de soft skill denominado Comunicacdo. Kliem (1991) segue afirmando
que: “Sem as habilidades-chave de comunicacdo, o0 gerente de projetos pode estar em
desvantagem. [...] Isso leva a uma comunicacdo pobre entre os empregados acima e abaixo da
cadeia de comando” (p. 78). Este ultimo trecho fecha o argumento que justifica a associagdo
do soft skill Comunicacdo desta pesquisa em referéncia ao soft skill Habilidade de
comunicacdo em multiplos niveis organizacionais da pesquisa de Stevenson e Starkweather
(2010).

52 SOFT SKILLS DE STEVENSON E STARKWEATHER (2010) VERSUS SOFT
SKILLS DAS ENTREVISTAS COM OS EXECUTIVOS DE Tl

O ranking de soft skills do gerente de projetos de Tl da pesquisa de Stevenson e
Starkweather (2010) foi comparado também com o ranking de soft skills gerado pelas
entrevistas em profundidade com 16 executivos de Tl de diferentes segmentos de negdcios no
Brasil. Esta andlise ndo esta presente nos objetivos iniciais deste trabalho. Porém, os
resultados apresentados no capitulo anterior estimularam a comparacdo dos soft skills da
literatura com os soft skills mais citados pelos entrevistados da pesquisa. E importante
lembrar que Stevenson e Starkweather (2010) propuseram um guestionario para executivos de
Tl de diferentes segmentos de industria nos Estados Unidos. Esta comparacdo permite
verificar, entdo, se os executivos de Tl norte americanos possuem as mesmas predilecdes que
0s executivos de T brasileiros quando o assunto é a importancia dos softs skills do gerente de
projetos de TI na contratagéo.

De fato, sim, existiu uma convergéncia nos resultados de ambas as pesquisas conforme
pode ser visualizada na Figura 9. Os numeros 1 e 2 do ranking de Stevenson e Starkweather
(2010) ocuparam a posigédo 3 e 1 respectivamente do ranking desta pesquisa. Os demais soft
skills de Atitude e Flexibilidade também permaneceram entre os 6 mais citados soft skills com

base na presente pesquisa. A principal diferenca é que nesta pesquisa os executivos de TI
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brasileiros mencionaram mais o soft skill de Relacionamento Interpessoal de tal maneira que

esta habilidade ocupou a segunda posi¢ao no ranking desta pesquisa.

Stevenson e Starkweather (2010) Executivos de T
Ranking |Sof7 skills Ranking |Sofi Skills

12 Lideranca 1° SS — Conmnicagao

20 Habilidade de conmumicagido em nuiltiplos niveis organizacionais 20 SS - Relacionamento Interpessoal

3e Habilidade verbal 3° SS — Lideranga

42 Habilidade escrita / 40 SS — Atitude

5e Atitude / 5° SS — Flexibilidade

62 Capacidade em lidar com ambiguidade e mudanca. 6° SS - Gestao do Cliente
7° SS — Empatia
8° SS - Gestdo de Conflitos
9° SS —Negociagdo
10° SS - Solugao de Problemas

Figura 9. Comparacéo dos soft skills entre os rankings de Stevenson e Starkweather (2010) e as entrevistas
com os executivos de Tl

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da presente pesquisa e de Stevenson e
Starkweather (2010).

Outro resultado que ndo foi proposto nos objetivos originais deste trabalho, mas que
emergiu apos a apresentacdo dos resultados dos dados é o favoritismo pelos soft skills do
gerente de projetos de TI pelos executivos de Tl de ambas as pesquisas. Ao confrontar os
resultados de Stevenson e Starkweather (2010) com os desta pesquisa notam-se que ambos 0s
executivos de TI das duas pesquisas preferem os soft skills do gerente de projetos de T1 aos
hard skills no momento de contratar seus profissionais.

Os executivos de TI da pesquisa de Stevenson e Starkweather (2010) tiveram acesso a
uma lista inicial de 15 competéncias de gerentes de projetos de TI. Desta lista: 53%, ou seja, 8
sdo soft skills e 47% ou 7 sdo hard skills. Portanto, trata-se de uma lista de competéncias
equilibrada entre critérios soft skills e hard skills. Entretanto, o resultado final mostrou um
ranking onde as 6 competéncias mais relevantes na opinido dos executivos de Tl sdo soft
skills, o que ja engloba 40% das mesmas (Stevenson & Starkweather, 2010), conforme j&
visto na Tabela 3.

Ja os executivos de TI desta pesquisa, durante as entrevistas, foram questionados sobre
as competéncias do gerente de projetos de Tl que eles mais valorizavam durante o processo de
contratacdo. Ao avaliar as respostas, foi possivel criar uma lista com 59 competéncias,
conforme pode ser visto no Apéndice C. Uma soma foi feita a cada vez que o entrevistado
citava uma referida competéncia e o resultado mostrou que: 83% ou seja, 296 de um total de
357 citacbes de competéncias foram para referenciar soft skills e 17% ou seja, 61 citacbes

fizeram alusdo aos hard skills. Por meio da andlise da quantidade de referéncias das
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competéncias dos gerentes de projetos de TI, a pesquisadora gerou um ranking, conforme
pode ser consultado no Apéndice D. Das 10 competéncias mais citadas, 8 sdo soft skills e
apenas 2 sdo hard skills. A autora escolheu avaliar somente as 10 primeiras competéncias do
ranking porque estas ja representaram mais de 50% das citacGes, vide Apéndice D. Tal analise
quantitativa demonstra que os executivos de T1 desta pesquisa preferem os soft skills.

J& na andlise de conteudo das entrevistas, do total de 16 entrevistados, somente dois
ndo foram interpelados quanto a preferéncia entre os requisitos soft ou hard dos gerentes de
projetos de TI, perfazendo um total de 14 executivos de TI para compor essa analise. Sendo
assim, 11 executivos de Tl comentaram que valorizam mais a existéncia dos soft skills do
gerente de projetos de Tl na hora de contratar, em contraste com 3, de um total de 14
entrevistados. A ressonancia dessa preferéncia pode ser confirmada nas falas dos

entrevistados conforme Tabela 15.

Tabela 15. Fala dos executivos de TI entrevistados em acordo com Stevenson e Starkweather (2010)

Em acordo com Stevenson e Starkweather (2010)

Pergunta: "Entéo, vocé deixaria de contratar alguém porque a parte
técnica € maravilhosa, mas ndo tem essa disponibilidade de servir?"
Resposta: "E porque o que vai ser? Eu vou botar essa pessoa la dentro
[do projeto] e o sujeito [gerente de projetos] ndo vai ficar 14, ele vai vim
embora [sera dispensado pelo cliente]. Eu vou ter dois trabalhos [abrir
novo processo de contratacdo]”.

Entrevistado 2

Pergunta: "Quando vocé faz as entrevistas com os candidatos, quais
habilidades ndo podem faltar?”

Entrevistado 3 | Resposta: "Nao pode faltar algumas das que eu ja te falei que eu acho
que o soft skill ele € mais pesado [importante] pro gerente de projeto as
vezes do que o conhecimento técnico".

“Hoje eu posso te afirmar que 100% dos projetos apontam para a
Entrevistado 5 |necessidade de gerentes que tenham soft skills mais avangados do que
hard skills”.

Ao ser questionado se contrataria um gerente de projetos s6 pelos
Entrevistado 6 | aspectos técnicos respondeu o seguinte: “So pelo aspecto técnico néo [...]
sO pelo aspecto tecnico, dificilmente”.

_ Pergunta: "Vocé deixaria de contratar um gerente de projetos que é
Entrevistado 7 | extremamente bem cotado tecnicamente, mas por n&o ter soft skill?"
Resposta: "Sim!"

" Entdo, essa coisa do comportamental, € essencial! Se a gente tiver um
candidato com alta bagagem de conhecimento [técnico], onde a gente ndo
Entrevistado 9 | goste tanto do perfil comportamental. E um outro [candidato] com pouco
conhecimento [técnico] e um perfil comportamental muito bom. O do
perfil comportamental melhor, ele ganha a vaga".
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Quando questionado sobre seus métodos de avaliacdo do gerente de
projetos na entrevista, o Entrevistado 10 respondeu o seguinte:

Resposta: "Primeiro, eu foco muito em soft skill. [...] E as coisas mais
técnicas, mais processuais, mais burocraticas, elas séo mais faceis de
serem capturadas no curriculo. [...] A formacéo de soft skill € muito dificil
de vocé fazer a leitura no curriculo. E ai, é 0 que sobra pra entrevista,
entdo se a gente ta focando aqui no processo de contratacéo, nisso que eu
to focando também. Entéo, o que sobra pra mim na entrevista, 6bvio que
eu falo de alguns aspectos técnicos, mas pra mim, eu tento aproveitar a
maior parte do tempo pra tentar ler os soft skills".

Entrevistado 12

Pergunta: "Vocé contrata um gerente de projetos de Tl sem ter esses
quesitos de soft skill?"

Resposta: "Nao, ndo contrato [...] eu prefiro pegar uma pessoa que tenha
um gap de skill técnico, do que algum gap de soft skill".

Entrevistado 13

Pergunta: "Vocé contrataria um candidato que tecnicamente seja
excelente, mas nessa questdo humana, o cara ndo € bom?"

Resposta: "De jeito nenhum".

Pergunta: "Vocé prefere o lado humano?"

Resposta: "Mil vezes. Projeto é lado humano, projeto ndo € técnico".

Entrevistado 14

Pergunta: "Se vocé esta entrevistando um candidato e vocé detecta que
ele é muito bom na parte de gerenciamento de projetos, mas a parte de
soft skills dele, vocé ficou com ressalvas. Vocé o contrataria?"
Resposta: "Eu priorizo o contrario. Quando ele [candidato] ndo vai tdo
bem na parte técnica e eu percebo que ele vai bem na parte
comportamental: comunicagdo. Eu priorizo os soft skills".

Entrevistado 16

Pergunta: "Qual é o maior desafio na hora de selecionar e contratar o
gerente de projetos de Tl ideal para os seus projetos?"

Resposta: "Eu acho que é soft skill. N&o é nem a parte técnica. E soft
skill mesmo. A maioria dos gerentes de projetos na area de tecnologia da
informacdo, eles sdo muito bons tecnicamente. Mas, na hora que eles tem
que passar por uma crise, ou tem que conversar com o cliente, conversar
com o CEO, ou tratar até com a equipe, falta esse lado, falta muito".

Fonte: Elaborado pela autora.

Os discursos dos entrevistados que demonstraram desacordo com 0 exposto por

Stevenson e Starkweather (2010) ou que em suas falas evidenciaram a valoriza¢do de ambos

os skills (soft e hard) sem a predilecdo de um sobre o outro podem ser consultados na Tabela

16.

Portanto, tanto na analise quantitativa das citacdes das competéncias quanto na analise

de contelido das entrevistas é possivel concluir que os executivos brasileiros de Tl alvo desta

pesquisa preferem os soft skills do gerente de projetos de Tl em relagéo aos hard skills assim

COmo 0s executivos norte americanos da pesquisa de Stevenson e Starkweather (2010).
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Tabela 16. Fala dos executivos de T1 em desacordo com Stevenson e Starkweather (2010)

Em desacordo com Stevenson e Starkweather (2010)

Entrevistado 1

Ao ser questionado pela preferéncia entre os soft skills e o hard skills, o
Entrevistado 1 respondeu o0 seguinte:

Resposta: "Provavelmente, se a pessoa tem s6 a bagagem, experiéncia, é
um Gtimo gestor de projetos, mas néo lida bem com pessoas.
Provavelmente eu vou ter que abrir mao dele e procurar outra pessoa que
tenha as duas coisas juntas. Que tenha a parte de gestéo de projetos,
muito boa com bastante experiéncia e que tenha também o lado de
pessoas".

Entrevistado 4

Ao ser indagado pela preferéncia entre os soft skills e os hard skills, o
Entrevistado 4 respondeu fazendo uma comparacgéo entre dois perfis de
profissionais de sua organizacao: o Delivery Executive que seria um
gerente do gerente de projetos responsavel por acompanhar varios
projetos em varios clientes diferentes e o gerente de projetos de TI.
Resposta: "Entdo, para um Delivery Executive a parte de soft skills pega
muito mais. E esse o ponto! Eu vou dar muito mais valor ao soft skill. O
gerente de projetos € mais técnico. Porque a caracteristica do gerente de
projetos na empresa, ele é muito baixa a cabeca. Ele fica muito no
computador. Ele ndo é um cara que olha assim [simulou com gestos um
olhar que enxerga o todo]. A gente até gostaria... Ja o Delivery Executive,
ele é muito mais olhando a floresta como um todo".

Entrevistado 15

Pergunta: "Se vocé tem um candidato muito bom na parte do hard, entédo
ele tem experiéncia no projeto de implantagéo de um ERP X, tem idiomas,
mexe bem com o Project, todas as competéncias técnicas OK. Mas, ele
ndo é tdo bem avaliado no lado soft por vocé. Vocé ainda assim o
contrata?"

Resposta: "Eu analisaria a natureza do projeto que ele vai gerenciar. A
natureza [do projeto] cabe essa cara? Mesmo ele tendo alguns gaps de
soft skill? Exemplo, eu j& contratei caras que tinham gaps de soft skill [...]
Mas, assim tem que fazer uma analise bem feita. Ndo déa pra jogar esse
cara [candidato com gaps de soft skill] em qualquer projeto”.

Fonte: Elaborado pela autora

5.3 AVALIAGCAO DOS SOFT SKILLS DA LITERATURA VERSUS AVALIACAO DOS
SOFT SKILLS PELOS EXECUTIVOS DE TI

Conforme a revisdo da literatura apresentada no Capitulo 2 acerca dos conceitos

tedricos desta pesquisa, ndo consta nenhum método especifico para avaliar soft skills dos

gerentes de projetos de Tl e que sejam especialmente usados pelos executivos de TI na

contratacdo. Entretanto, artigos académicos apresentados naquele capitulo revelaram o uso de

testes psicoldgicos e outras técnicas usados para avaliar os conhecimentos e habilidades dos

candidatos de um modo geral e que também foram mencionados nas entrevistas desta

pesquisa.
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A andlise curricular é o ponto de partida do processo de contratagdo, de acordo com 0s
entrevistados desta pesquisa. Conforme Robles (2012), os hard skills sdo o primeiro crivo de
avaliacdo dos candidatos e principal alvo da avaliagdo do curriculo pelos recrutadores.
Coradini e Murini (2009) explicam que a analise do curriculo ndo é suficiente para tracar o
perfil global do candidato e que seu papel é o de fornecer uma base de informagGes sobre o
candidato que serdo melhor exploradas e confirmadas ao longo do processo seletivo,
principalmente na entrevista.

Contrariando esses estudos, o Entrevistado 14 comeca a avaliar os soft skills dos
gerentes de projetos de Tl ja no curriculo. Ele usa esse documento para medir o soft skill de
Habilidade escrita (quarto lugar no ranking) de Stevenson e Starkweather (2010), conforme
sua fala: “Escrita, n6s nao avaliamos. Na verdade, eu to mentindo, o préprio curriculo ndo
deixa de ser uma habilidade escrita. Pode ser que ele tenha pedido pra alguém fazer pra ele
[0 curriculo], mas eu considero. Por exemplo, eu sempre peco o documento em Word, e de
cara, eu ja rodo o corretor ortografico. Entdo, é totalmente inaceitavel o cara cometer erros
de acentuacdo. Nao porque ele tenha que conhecer muito o portugués, que eu acho que nem é
requerido, mas pelo menos vocé tem que saber usar o Word. O Word checa a acentuacao.
Entdo, se vem cheio de erro de acentuacdo [0 curriculo], pra mim o cara escreve mal e
também é relaxado. E um pouco do soft skill”.

A avaliacdo dos candidatos a vaga deve levar em consideracdo o estado fisico e
emocional destes. As ocorréncias recentes de alto impacto na vida pessoal do candidato
podem afetar o seu desempenho ao longo do processo de contratacdo (Coradini & Murini,
2009; Schwab & Mahl, 2017). Tal opinido foi reiterada pelos executivos de Tl alvo desta
pesquisa conforme pode ser conferido em suas falas.

O Entrevistado 2 ao perceber que o candidato esta nervoso informou que ja chegou a
pedir para o candidato voltar outro dia para realizar a entrevista e, em outra situacdo, ele
sugeriu o seguinte para o candidato: “Vocé ta nervoso, por qué? Vamos tomar um café, uma
agua?”. E com isso, segundo o Entrevistado 2, o candidato pode reduzir o seu estresse
emocional e realizar a entrevista satisfatoriamente.

Nesse mesmo sentido, o Entrevistado 6, ao perceber que o candidato estava muito
ansioso, procurou distrai-lo com assuntos amenos e menos técnicos e exemplificou essa
situacdo: “Sera que ele [candidato] ta nervoso? S6 que ai eu passei a conversar de outras
coisas e puxar outros assuntos muito mais pro lado pessoal, no sentido de deixar um pouco
de lado aquela questdo do profissional, para ele ficar mais a vontade. De coisas banais,

corriqueiras [...]”. Em suma, os executivos de TI reconhecem que a entrevista & uma situagédo
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tipicamente de estresse e por isso costumam criar situacGes para deixar 0 ambiente menos
formal e mais propicio para a avaliagdo dos soft skills dos gerentes de projetos de TI.

O trabalho de Schwab e Mahl (2017) citou dois desafios inerentes ao processo de
contratacdo. O primeiro referente ao pouco tempo que as empresas destinam para as
atividades de contratagéo. Tal fato foi confirmado conforme o mencionado pelo Entrevistado
11 que disse: “A gente ndo tem tempo de entrevistar. E vamos, vamos, vamos!”. Coradini e
Murini (2009) compartilham desta opinido. Esses autores afirmam que muitas empresas
enfrentam problemas consideraveis devido a falta de tempo e cautela depreendidos no
processo de contratacao.

O segundo desafio refere-se a auséncia de formacgao académica especifica por parte
dos executivos de TI para avaliar aspectos de soft skills nos candidatos (Schwab & Mahl,
2017), o que aumenta as chances de processos de contratacdo ser encerrados com falhas. Indo
ao encontro dessa afirmacgéo, o Entrevistado 6 ao ser indagado sobre como ele avalia o perfil
comportamental dos candidatos, respondeu que “Eu, particularmente, ndo tenho formacéo e
ndo tenho esse conhecimento”. Ja o Entrevistado 9 alegou a falta de investimento das
empresas na formacao dos executivos de Tl com treinamentos para recrutamento de pessoal e
disse “Mas, assim, a empresa, ela ndo d& para nds gestores um preparo. Vocé nao tem
treinamento para isso [para contratar pessoas]. A gente vai adquirindo isso com a prépria
experiéncia. Conforme, vocé vai participando dos processos seletivos, e ai claro, cada um
busca se preparar de outras formas, faz leitura fora, cursos fora, mas ai eu sinto que tem um
pouco desse gap de dar um pouco mais de preparo pros gestores que fazem esse processo
seletivo”.

O método de estabelecer rapport, identificado nesta pesquisa como um dos
instrumentos usados pelos executivos de T1 para avaliar os soft skills dos candidatos, também
foi citado na literatura no texto de Schwab e Mahl ( 2017) que ressalta “[...] é oportuno que
busque estabelecer com o examinando uma relagdo cordial e de confianga, rapport” (p. 109).
Quanto a isso, o Entrevistado 2 verbalizou: “A primeira coisa que eu faco é, quando vocé
deixa a outra pessoa a vontade. Como chama isso? Rapport! Exatamente. Eu tenho isso.
Ent&o, quem senta aqui pra conversar comigo, senta tranquilo”.

Ja a dinamica de grupo ocupou a segunda posicdo do ranking de testes e métodos mais
usados por recrutadores brasileiros nos estudos de Pereira et al. (2003). Os soft skills como:
Lideranca, Comunicacdo, Atitude, Trabalho sob pressdo e Gestédo de conflito podem ser
avaliados durante a dindmica de grupo que simula o trabalho cotidiano por meio de jogos,

simulagdes e encenagfes com os candidatos (Coradini & Murini, 2009). Entretanto, tal fato
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n&do repercutiu nas entrevistas dos executivos de TI desta pesquisa. Apenas o Entrevistado 9
informou fazer uso de dindmica de grupo para avaliar os soft skills dos candidatos a vaga de
gerentes de projetos de TI, conforme sentenciou: “Quando a gente quer pegar bem essa
questdo do trabalho em equipe, a gente observa muito nesse momento da dinamica em
grupo”.

Os demais entrevistados ou ndo citaram a dindmica de grupo ou informaram que a
dindmica de grupo é um processo burocratico porque exige a conciliacdo das agendas de
muitos participantes, o que inviabiliza a execucdo desta técnica a cada contratacdo do gerente
de projetos de TI. Os Entrevistados 3, 8 e 11 citaram que a dindmica de grupo em suas
organizacOes € realizada apenas para cargos de estagiarios ou trainees. Tal fato pode ser
conferido na fala do Entrevistado 8: “Eu confesso que a empresa que trabalho, ndo tem
pratica de aplicar dinamica de grupo, nao tem esse conceito. A ndo ser, por exemplo, quando
a gente vai desenvolver um plano de estagio pra empresa inteira. [...] entdo, assim, para
programas especificos e mais abrangentes, a gente faz uma dindmica exatamente pra ter
certeza e avaliar o perfil do candidato em situages ali colocadas, mas pra gestao de projetos
geralmente a gente ndo faz”.

Guimardes e Arieira (2005) preconizam o uso de métodos virtuais de entrevista diante
da rapidez, facilidade e custos reduzidos que o uso da internet € capaz de incentivar
ultimamente. Contrariamente a este argumento, para esta pesquisa, somente um executivo de
TI afirmou que prefere as entrevistas ndo presenciais, conforme pode ser confirmado em sua
fala “90% das entrevistas eu faco via Skype, entdo, eu ja vou avaliando ali o perfil”. Todos 0s
demais entrevistados preferem o método tradicional de entrevista com a presenca fisica do
candidato no mesmo ambiente do entrevistador o que reitera a pesquisa de Torres e Gregory
(2018).

Ainda, segundo os entrevistados desta pesquisa, 0 método olho no olho é muito
eficiente quando se quer extrair a fidedignidade da fala dos candidatos, e assim explicou o
Entrevistado 15 “Eu acho que tem algumas coisas que eu costumo medir: € 0 quanto de
credibilidade aquele candidato tem. Com algumas perguntas mais no final da entrevista, e
olhando no olho do cara [candidato] pra ver se realmente ele consegue transmitir aquela
credibilidade, que dé veracidade pra tudo que ele falou. Acho que talvez um olho no olho ali
diz muita coisa”.

A Bullhorn Reach realizou uma pesquisa sobre o uso de redes sociais com 260 mil
recrutadores de paises como: Estados Unidos, Reino Unido, India, Canada, Australia e China

(Bullhornreach, 2014). Dentre as trés midias sociais estudadas: LinkedIn, Facebook e Twitter,
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a pesquisa demonstrou que o LinkedIn é o preferido dos recrutadores (Bullhornreach, 2014).
Vale ressaltar que avaliando os numeros dos Estados Unidos, segundo a Bullhornreach
(2014), o LinkedIn ¢é a rede social mais acessada pelos recrutadores com 97%, seguida do
Twitter com 21% e que por sua vez, é acompanhada pelo Facebook com 19% da preferéncia
dos recrutadores norte americanos.

A presente pesquisa concluiu que 9 dos 16 executivos de Tl afirmaram fazer uso de
rede social no processo de contratacdo. Por outro lado, 7 entrevistados ndo relataram fazer uso
de rede social durante a escolha do candidato a vaga de gerente de projetos de TIl. Analisando
especificamente os 9 executivos de TI que disseram usar as redes sociais, 5 disseram que eles
mesmos fazem uso das redes sociais para avaliar o candidato. Neste caso somente 0
Entrevistado 12 informou usar o Facebook. Todos os outros 4 informaram usar o LinkedIn
para checar as recomendacdes do candidato e sua rede de relacionamento que também é usada
como fonte para coleta de contatos de referéncias do candidato. Os outros 4 entrevistados
relataram que a area de recrutamento e selecdo de suas empresas é que usam as redes sociais
para conhecer melhor o candidato a vaga. Estes dados corroboram com a pesquisa de
Bullhornreach (2014) que elegeu o LinkedIn a rede social predileta dos recrutadores tanto no
Brasil como nos Estados Unidos. Controversamente, o Twitter que ocupou o segundo lugar no
relatério de Bullhornreach (2014), ndo foi mencionado pelos executivos de TI brasileiros,
alvo desta pesquisa.

As questdes do tipo comportamentais feitas pelos recrutadores durante uma entrevista
de emprego foi um método citado por Skulmoski e Hartman (2009) em seu artigo para avaliar
0 grau e a natureza dos soft skills dos gerentes de projetos de projetos de TI. Esse mesmo
método foi amplamente citado por todos os entrevistados desta pesquisa. Alguns exemplos
gue contribuem para essa afirmacao podem ser conferidos na fala dos seguintes entrevistados:

Entrevistado 1: “Normalmente durante a entrevista, eu pego pra pessoa [candidato]
contar alguma estéria, alguma experiéncia que ela tenha passado com alguma situacdo
especifica, por exemplo, gestdo de conflito. Eu pergunto: vocé ja passou por alguma situacao
em que teve que lidar com conflito, seja de equipe, seja de stakeholders que vocé esta
lidando? E ai, a pessoa tem que contar pra mim, como foi, qual foi a situacdo e como ela
lidou, que que ela fez pra ajudar a resolver a questéo e a gente [executivo de TI] vé o quanto a
pessoa realmente entra na questao do conflito ou simplesmente deixa resolver”.

Entrevistado 3: “E assim, tem coisas que S30 postas mesmo. Mas, tem coisas que
quando vocé pergunta, por exemplo: qual foi a pior situagdo que vocé enfrentou? Se o cara

vira, e fala: “ah, a pior situa¢do que eu ja enfrentei, foi quando alguém gritou comigo numa
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reunido”. E vocé sabe que na sua organizagéo isso acontece com frequéncia. Eu penso: “Vao
matar esse cara, se ele entrar””.

Entrevistado 5: “Eles fazem agora um teste [...] que tem uma questdo descritiva, que a
pessoa [candidato] € posta em uma situacdo de projetos. Por exemplo: o0 seu projeto estd
sofrendo um atraso de trés semanas. Ha uma pressdo da diretoria, mas por outro lado os
usuarios ndo querem homologar o sistema. Ai eu peco para o candidato ao posto de gerente
de projetos que ele discorra quais seriam as atividades ou qual seria 0 sequenciamento das
acoes que ele teria que tomar para deixar o projeto dentro do prazo”.

A pesquisa de Skulmoski e Hartman (2009) registra que a avaliacdo dos soft skills do
gerente de projetos de T1 pode ser feita por meio da conversa com as referéncias do candidato.
Neste contexto, os recrutadores, em busca de uma segunda opinido, delegam a avaliacdo do
candidato para outros profissionais que possuem conhecimento prévio do perfil do candidato,
as chamadas referéncias. Porém, a presente pesquisa mostra um publico dividido com relacéo
a eficiéncia das referéncias.

Neste sentido, dos 16 entrevistados, 7 executivos de Tl foram a favor do uso de
referéncias para avaliar os soft skills dos candidatos. Ja 6 entrevistados ndo opinaram a
respeito e 3 informaram que ndo usam as referéncias para avaliar seus candidatos. A alegacéo
destes é que os candidatos fornecem referéncias ndo de ex-gestores, mas de amigos que
provavelmente falardo somente dos aspectos positivos do perfil do candidato. Igualmente, os
executivos de Tl que ndo sdo adeptos ao uso das referéncias disseram que as referéncias
perdem valor porque vém seguidas de vieses e opinides insinceras sobre os candidatos. As
opinides podem ser vistas conforme as falas dos entrevistados. A seguir, seguem as opinides
dos entrevistados que sdo respectivamente a favor e contra o uso das referéncias:

Entrevistado 16: “Referéncia as vezes eu ligo pra alguém e eu pergunto. Porque eu
conheco muita gente no mercado. Eu pego referéncia sim! [...] Eu pergunto o seguinte, olha,
como € o relacionamento do candidato com o cliente? Como € que o cara se comunica? E sob
pressdo, como & que ele reage? E isso que eu pergunto normalmente”.

Entrevistado 11: “Que mais que vocé citou: ligar para outra empresa? Mas de jeito
nenhum! Sabe por qué? Porque vocé ndo sabe o que foi a vida dessa pessoa nessa outra
empresa, ndo é justo [...] Vocé ndo sabe o quao enviesado € a opinido daquela empresa”.

Os riscos inerentes ao método de avaliacdo dos soft skills dos gerentes de projetos de
Tl por meio da entrevista conforme foram citados pelos entrevistados desta pesquisa foram
ratificados pela literatura. Passuello e Ostermann (2007) disseram que frequentemente os

candidatos buscam manipular as impressdes que os recrutadores tém de seus perfis. A
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justificativa se da pela conquista do novo emprego. Portanto, nas entrevistas os candidatos
fortalecem suas competéncias e atenuam suas fraquezas, o que dificulta a qualidade da
avaliacdo dos entrevistadores. O fato é que a entrevista de emprego é a espinha dorsal usada
por todos os executivos de TI para avaliar os soft skills dos gerentes de projetos de T segundo
a presente pesquisa, o que ratifica a citacdo: “A entrevista de emprego ¢ um dos métodos mais
populares de selegdo de funcionarios” (Torres & Gregory, 2018, p. 86). Os testes psicoldgicos
compdem ferramentas complementares a entrevista na avaliacdo de perfil dos candidatos
(Guimaraes & Avrieira, 2005), tais quais os resultados dessa pesquisa demonstraram.

Para encerrar as discussdes deste capitulo, tem-se que historicamente, os hard skills
eram as Unicas habilidades necesséarias para uma carreira de sucesso. Nos tempos atuais, tais
habilidades ja ndo sdo mais suficientes para manter o individuo empregado enquanto as
organizag6es diminuem seu quadro de funcionarios (Robles, 2012). Porém, esta realidade tem
sofrido transformacdes. Esta pesquisa evidenciou a primazia dos soft skills pelos executivos
de Tl e a busca de candidatos com tais habilidades desenvolvidas. Assim como Robles (2012,
p. 459) citou em seu trabalho: “A contratacdo de candidatos com soft skills é fundamental

para que organizacdes de sucesso mantenham uma vantagem competitiva”.
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6 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Este trabalho apresentou a analise dos resultados provenientes basicamente de trés
fontes de dados: (1) Revisdo da literatura; (2) Andlise das descri¢cGes das vagas de gerente de
projetos de T publicadas no LinkedIn e (3) Analise das 16 entrevistas com executivos de Tl
brasileiros. Diante deste material variado, foi possivel extrair sete proposi¢cées que poderao
nortear os executivos de Tl a aperfeicoar seus métodos de avaliagdo dos soft skills dos
gerentes de projetos de Tl na contratagdo, skills estes, considerados indispensaveis para o
alcance do sucesso de projetos (Skulmoski & Hartman, 2009).

A primeira proposicao sugerida por este trabalho é: O processo de contratacéo esta
sujeito a falhas. Ao serem questionados sobre eventuais falhas na contratacdo do gerente de
projetos de T, todos os executivos de TI desta pesquisa afirmaram que j& erraram alguma vez
e que contrataram a pessoa errada. Tal fato acontece devido as caracteristicas do proprio
processo seletivo, que é um processo aleatdrio, ndo deterministico. Outra convic¢do dos
entrevistados é a de que a avaliagdo dos soft skills é uma tarefa ardua devido & falta de
técnicas cientificamente comprovadas e pelo carater subjetivo, fazendo com que a
responsabilidade de éxito desta avaliacdo incida sobremaneira na intuicdo do proprio
executivo de TI.

A partir da anéalise dos resultados, emergiu a segunda proposicdo que diz: A demanda
do soft skill é situacional. Traduzida da seguinte forma: o mesmo gerente de projetos que
desempenhou um excelente papel na empresa A, podera nao ter o mesmo desempenho na
empresa B. Ou ainda, o mesmo gerente de projetos que dentro da empresa A, gerenciou e
alcancou os objetivos dos projetos na area de infraestrutura podera néo ter o mesmo resultado
ao gerenciar projetos na area de sistemas. Isso acontece porque a necessidade dos soft skills
exigidos do gerente de projetos de Tl varia de acordo com uma série de fatores, como: (1) a
cultura da empresa; (2) a natureza do projeto; (3) o perfil da equipe do projeto; (4) o perfil do
solicitante do projeto; (5) a fase atual do projeto, ou seja, a situacéo é que vai ditar quais sao
o0s soft skills requeridos para a vaga de gerente de projetos de Tl em questdo. Outro exemplo:
um gerente de projetos mais detalhista, mais metédico ndo combinara bem com um cliente
que seja mais estressado e mais voltado a resultados. Neste caso, a melhor opcéo é contratar
um gerente de projetos mais apaziguador com fortes habilidades de comunicacdo para o bom

andamento do projeto.
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A literatura, por vezes, cria uma oposic¢do entre os conceitos soft skills e hard skills
fazendo-os parecerem conceitos antagonicos. Mas, este trabalno mostrou que para o0s
executivos de TI, durante a contratacdo, os soft skills e os hard skills deixam de ser
habilidades opostas e passam a ser habilidades complementares. Os entrevistados
demonstraram real valorizagdo aos soft skills, mas sem renunciar os hard skills. Como os
conhecimentos tidos como hard skills sdo mais faceis de mensurar por meio de perguntas e
provas técnicas ou até mesmo pela analise curricular, ocorre que a avaliacdo dos soft skills se
torna alvo de maior preocupacao no processo de contratacdo pelos executivos de TI.

Os soft skills do gerente de projetos de Tl demandam uma atenc¢do maior, uma vez que
estes sdao mais dificeis de medir. Além disso, a aquisi¢cdo dos hard skills é favorecida pelos
cursos técnicos e pelas universidades que ja possuem a incumbéncia de formar tecnicamente
seus alunos. Por outro lado, os soft skills ndo constam na grade curricular dos cursos
académicos. Existe uma dificuldade em ensiné-los uma vez que a disposi¢do em aprendé-los
depende de uma vontade interna e disponibilidade em mudar comportamentos e até tracos de
personalidade. Foi possivel depreender que os executivos de Tl querem a harmonizacdo dos
soft skills e hard skills dos gerentes de projetos de Tl e com isso, revelou-se a terceira
proposi¢édo: Os soft skills e hard skills do gerente de projetos de Tl ndo compdem uma
dicotomia. A ideia de ter o profissional completo com soft skills e hard skills desenvolvidos é
0 maior anseio dos recrutadores que ocupam cargos de lideranca na area de TI das empresas.
Essa busca é o fio condutor dos executivos de Tl ao longo do processo de contratagéo.

Ao escutar os executivos de Tl ao longo das entrevistas desta pesquisa, foi possivel
entender que o papel do RH no processo seletivo do gerente de projetos de Tl é alvo de
criticas. Os executivos de Tl esperam mais do que verdadeiramente € entregue pelo RH.
Segundo eles, os motivos podem ser resumidos em: (1) o RH realiza uma andlise curricular
superficial durante a triagem dos candidatos, ou seja, as informagbes contidas no curriculo
nem sempre sdo checadas pelo RH para garantir a fidedignidade dos dados; (2) a avaliacdo
psicologica do candidato raramente é feita pelo RH e, quando ocorre, ndo traz informacdes
detalhadas que possam apoiar o executivo de Tl em sua tomada de deciséo; (3) o0 RH ndo tem
a experiéncia ou o conhecimento de gerenciamento de projetos, e de acordo com 0s
executivos de TI: quem ndo sabe fazer, ndo consegue avaliar; (4) a equipe de RH, as vezes,
estd fisicamente localizada em outro pais, quica, em outro continente que ndo da vaga em
aberto. Isso dificulta a avaliacdo do candidato e a checagem das informac6es proferidas por
este e (5) o RH é geralmente uma area corporativa dentro das empresas, entdo, um conjunto

reduzido de pessoas nem sempre conseguem avaliar todos os curriculos de todas as posicoes
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em aberto de toda a companhia, o que equivale a dizer que 0 RH ndo consegue se aprofundar
em todas as vagas trabalhadas.

Devido a atuacdo mais operacional do RH na contratacdo, em geral, 0s executivos de
TI se dizem sobrecarregados com a responsabilidade de realizar o processo de contratacdo do
gerente de projetos de TI. Por esse motivo, ficou evidente que a deciséo de escolha do melhor
candidato é do executivo de Tl. O RH, quando muito, tem o direito a um voto na escolha do
candidato a ocupar o cargo de gerente de projetos de TI, enquanto que os executivos de TI
possuem o direito ao veto. Tal cenario culminou com a quarta proposicao: A decisdo de
escolha do gerente de projetos de T1 é do executivo de Tl e ndo do RH. Tal proposicao
confirma a premissa adotada no inicio desta pesquisa.

Quanto ao desenvolvimento dos soft skills, o que péde ser notado a partir da fala dos
entrevistados é que a origem dos soft skills do gerente de projetos de TI € interna. Os
resultados desta pesquisa demonstraram a gama de soft skills que sdo esperados do candidato
a vaga de gerente de projetos de TI, o que justifica uma preocupacdo em desenvolvé-los.
Nasce a quinta proposicdo que diz: O desejo de desenvolver soft skills vem de dentro. O
desenvolvimento dos soft skills no individuo requer mudancas na maneira de se comportar e
de se relacionar com as pessoas. Se a personalidade do gerente de projetos ndo o favorecer
neste sentido, € preciso que haja uma vontade genuina e um esforco real para desenvolver os
soft skills. Isso pode, inclusive, afetar a vida pessoal do individuo. Por exemplo: uma pessoa
ndo é desorganizada no trabalho e organizada na vida pessoal. Logo, para que ela desenvolva
o soft skill de organizacdo, ela tera que investir em uma mudanca de habitos que afete sua
vida pessoal também. Em resumo: ndo se ensina soft skills. O gatilho para este aprendizado
vem do interesse do profissional em mudar seu perfil e se consolida com a pratica que ¢
traduzida por sua experiéncia de uso dos soft skills ao longo da carreira.

A sexta proposicdo criada foi: Os soft skills dos gerentes de projetos de Tl séo
escassos. Ao longo das entrevistas, 0s executivos de TI relataram soft skills esperados no
gerente de projetos de TI, mas que, na realidade, eles ndo tém. Alguns exemplos sdo: (1) falta
de visdo holistica, o que faz com que o gerente de projetos de Tl possua uma visao localizada
e ndo de todo o projeto; (2) a gestdo do cliente é um soft skill deficitario porque o gerente de
projetos possui dificuldade em lidar com situacbes de conflito que envolvam o cliente
requisitante do projeto e (3) apesar do gerente de projetos acumular experiéncias com projetos
anteriores, muitos ndo exercem lideranca na equipe e se mantém numa posi¢do de

coadjuvantes perante o time do projeto. Essa falha no aspecto de relacionamento interpessoal
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dos gerentes de projetos de TI torna ainda mais dificil a missdo de contratar bons
profissionais.

E, por ultimo, a sétima proposicdo: Os soft skills requeridos ndo aparecem na
descricdo da vaga. A analise de 671 descrices de vagas de gerente de projetos de TI
extraidas do LinkedIn demonstrou que somente 13,7% destas vagas citam algum tipo de soft
skill em sua descricdo. Essa estatistica foi explicada durante as entrevistas pelos executivos de
Tl que ndo costumam mencionar os soft skills realmente requeridos pelas vagas em suas
descricdes para ndo inspirar os candidatos a assumirem outros perfis ao longo do processo
seletivo. Portanto, os executivos de TI categorizaram 0s requisitos em dois tipos: o0s
declarados e os ndo declarados nas descri¢des das vagas. Os soft skills declarados geralmente
sd0 0s convencionais, como: comunicacao, lideranca e bom relacionamento interpessoal. E 0s
ndos declarados o sdo dessa forma, porgque os executivos de TI preferem avalia-los sem haver
uma predicéo.

Além das proposicGes apresentadas, do ponto de vista pratico, este trabalho pode ser
atil na apresentacdo de prescri¢Bes tanto para os executivos de Tl quanto para os gerentes de

projetos de TI, conforme sera visto nas subsecdes seguintes.

6.1 PRESCRICOES PARA OS EXECUTIVOS DE TI

Visando uma contribuicdo pratica, seguem as prescri¢cdes para os executivos de Tl na
intencdo de fazer com que seus processos seletivos para as vagas de gerentes de projetos de Tl
sejam bem-sucedidos. Tais passos foram extraidos dos resultados apresentados nesta pesquisa
conforme visto no Capitulo 4.

Passo 1 — Defini¢do do perfil da vaga do gerente de projetos de TI

Imagine o projeto que sera gerenciado e todas as suas caracteristicas, incluindo o perfil
do solicitante. Na sequéncia, visualize o gerente de projetos gerenciando o referido projeto no
dia-a-dia. Procure avaliar quais hard skills e, principalmente, quais soft skills s&o primordiais
para 0 bom gerenciamento deste projeto. Para ajudar neste processo, alguns questionamentos
podem ser sugeridos. Procure pensar na natureza do projeto: se € um projeto mais técnico ou
mais baseado no negdcio. Os tipos de perfis das principais partes interessadas: sdo pessoas
mais facilitadoras e faceis de lidar ou trata-se de pessoas mais temperamentais de dificil
relacionamento? O projeto requer um conhecimento muito especifico? Qual sera o papel do

novo gerente de projetos: ele terd que montar a equipe? O escopo ja foi definido? Ele fara um
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papel de maior protagonismo ou ficara mais a cargo de atividades operacionais? Anote este
perfil que sera o perfil da vaga do gerente de projetos de Tl, e compartilhe com pares e,
principalmente, com o patrocinador do projeto. Refine este perfil até que vocé entenda que
chegou a versédo final. Publique a vaga por meio de seu processo de selecdo corporativo ja
existente.

Passo 2 — Sele¢do dos curriculos

Se possivel, terceirize a triagem dos curriculos ao seu departamento de RH ou a uma
consultoria especializada. Mas, peca para essa area avaliar os curriculos de acordo com o
descrito no perfil da vaga, realizando sondagens de mercado, quer seja por meio de
referéncias ou por meio de indicagdes. A andlise do curriculo deve ir além do que esté escrito,
pois € sabido que os candidatos eventualmente, por desejar muito lograr a vaga, podem falsear
as informacgbes curriculares. Se houver um teste psicolégico nesta etapa, peca o laudo
conclusivo dos candidatos. Se a vaga demandar um conhecimento técnico aprofundado, peca
para 0 RH aplicar uma prova técnica que devera ser elaborada e corrigida por especialistas da
area de conhecimento técnico em questéo.

Passo 3 — Entrevista com os candidatos

Reavalie os curriculos pré-selecionados na etapa anterior, refaca as consultas externas
como solicitacdo de indicacOes e checagens de referéncias para ratificar que estes sdo
realmente os melhores curriculos disponiveis por hora. Caso contrario, retorne ao passo
anterior. Busque sua rede de relacionamentos profissional e estenda as consultas para as redes
sociais como: LinKedin, Facebook etc. Consultas no Google também podem revelar muito de
um candidato, conforme mencionou um entrevistado desta pesquisa. Em geral, 0s executivos
de TI entrevistam de 3 a 5 candidatos para cada processo seletivo da vaga de gerente de
projetos de TI. Dedique tempo para as entrevistas, busque fazé-las em um ambiente mais
informal para conhecer, de fato, quem é o seu candidato. Lembre-se que situacbes do
cotidiano revelam muito da personalidade das pessoas. Realize técnicas de quebra-gelo no
inicio da entrevista para estabelecer rapport inicial com os candidatos.

Passo 4 — Avaliacao dos soft skills dos candidatos

Aprofunde as entrevistas com os candidatos. Combine as técnicas apresentadas na
secdo 4.2.4 para avaliar os soft skills dos candidatos. Por exemplo, faca perguntas situacionais
e associe com a solicitacdo de uma apresentacdo no Power Point com tema livre. Dessa
maneira, vocé podera compreender como o futuro gerente de projetos de TI agira em
situagbes bem proximas da sua realidade organizacional. Aproveite o ensejo para dirimir

todas as duvidas, entdo, é bem importante que vocé se prepare para cada entrevista. Cada
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candidato tem uma estdria, entdo procure conhecé-la até mesmo antes da entrevista para
enriquecé-la. Porém, se dlvidas surgirem apds a entrevista, faca nova bateria de entrevistas
para resolvé-las. Anote suas impressdes sobre o candidato durante a entrevista por 2 motivos:
1° - para ndo ficar refém da sua memdria e 2° - para documentar seu conhecimento empirico
com o processo de contratagdo, muito importante para as proximas contrataces. E opte por
realizar as entrevistas com acompanhamento de pares para que a escolha do candidato a vaga
seja feita em colegiado e, assim, com menos riscos de errar.

Passo 5 — Avaliacdo do gerente de projetos de T1 pds-contratacdo

Feche o ciclo. Apdés a contratacdo do gerente de projetos de TI, realize um
acompanhamento de suas atividades. Forneca sessdes de tutoria com o funcionario para
desenvolvé-lo. Meca o desempenho do gerente de projetos de Tl com base em observacdes
préprias, mas também a partir de avaliacGes de diferentes membros do time do projeto.
Retroalimente as anotagfes feitas no momento da entrevista, agora com dados depreendidos
da observacédo da atuacdo do gerente de projetos de TI e conclua se houve sucesso ou ndo na
contratacdo. Em ambos 0s casos, busque documentar as licbes aprendidas positivas e

negativas que servirdo de fundacédo para a melhoria continua das contratacdes futuras.

6.2 PRESCRICOES PARA OS GERENTES DE PROJETOS DE Tl

A presente pesquisa permitiu elaborar orientacdes também para os gerentes de projetos
de TI para que logrem sucesso em suas candidaturas nos processos de contratagéo.

Passo 1 — Elaboracdo do curriculo

Elaborar um curriculo com informacdes que possam ser comprovadas. Busque a
opinido de um especialista para garantir que o texto seja fluido e possua clareza na
comunicago aos olhos de quem o ler. E de suma importancia que n&o haja erros de portugués
gue podem ser facilmente evitados com o bom uso de um processador de textos. O curriculo
deve possuir critério de apresentacdo das informacGes: pode ser das informagdes mais
recentes para as mais antigas ou o contrario. O importante € que uma vez escolhida, esta
I6gica deva ser respeitada ao longo de todo o documento. O foco do curriculo deve ser 0s
hard skills, uma vez que este é o primeiro critério de avaliacdo dos recrutadores. Os gerentes
de projetos de TI devem informar o seu conhecimento técnico, tais como: (1) Formacao
académica; (2) Experiéncias anteriores em gerenciamento de projetos; (3) Conhecimento em

tecnologias; (4) Conhecimentos em idiomas; (5) Certificacdes voltadas para o0 gerenciamento
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de projetos; (6) Conhecimentos de negécio advindos de projetos anteriores e, por ultimo,
dados pessoais para que o executivo de Tl possa contata-lo facilmente.

Passo 2 — Atencao as redes sociais

Cuide de suas redes sociais. Fotos ou comentarios em redes sociais sdo analisados
pelos executivos de T1. Embora se trate de uma seara pessoal, existe a premissa de que uma
pessoa leva muito de seus tracos pessoais para dentro das organizagdes enquanto
desempenham suas atividades trabalhistas. Conforme visto nesta pesquisa, grupos de
Whatsapp compostos por gerentes de projetos de Tl j& compdem um meio de avaliacdo dos
candidatos pelos executivos de TI. Lembre-se: as suas redes sociais sdo0 uma extensdo de
VOCE.

Passo 3 — Desenvolvimento dos skills

Procure desenvolver-se na carreira, tanto no lado hard skill quando no lado soft skill.
Esta pesquisa mostrou que os executivos de Tl valorizam candidatos que estdo em constante
aprendizado. Principalmente o gerente de projetos de T1 que lida com tecnologias que mudam
constantemente. Este estudo mostrou que os soft skills ttm mais a ver com o que somos do
gue com o que conhecemos. Portanto, o desenvolvimento dos soft skills requer vontade
genuina de mudar tracos de personalidade, atitudes e comportamentos arraigados na postura
profissional. Ndo foi alvo desta pesquisa, investigar métodos de desenvolvimento de soft
skills, mas é possivel inferir que a vontade de melhoré-los é o ponto de partida.

Passo 4 — Desenvolvimento dos soft skills

Faca uma autoanalise ou consulte a opinido de colegas com quem ja tenha trabalhado
em projetos para identificar seus soft skills faltantes. A sugestdo da pesquisadora é compara-
los com os resultados desta pesquisa. De acordo com a analise das entrevistas com 0s
executivos de TI desta pesquisa, os soft skills mais citados foram: 1° - Comunicacdo; 2° -
Relacionamento interpessoal; 3° - Lideranca; 4° - Atitude; 5° - Flexibilidade; 6° - Gestdo do
cliente; 7° - Empatia; 8° - Gestdo de conflitos; 9° - Negociacdo e 10° - Solugédo de problemas.
Se vocé nédo possui soft skills pertencentes a esta lista, considere desenvolvé-los.

Passo 5 — Pratique a ética

Seja ético no processo de selecdo. Mentiras ou tentativas de pessoalizar um perfil
alheio ndo sdo bem vistas pelos executivos de TI. Faca uso de uma boa comunicacdo na
entrevista, os executivos de Tl buscam bem mais que respostas certas, mas respostas que
demonstrem uma maturidade em lidar com situagGes dificeis ou até mesmo desconhecidas
pelos gerentes de projetos de TI. Pontualidade e boa apresentacdo pessoal sdo principios

bésicos para a boa avaliacdo do candidato. E seja sincero, assumir erros sdo muito bem
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avaliados pelos executivos de T1 que buscam profissionais com bagagens sortidas de boas e
mas licGes aprendidas em projetos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A projetizagdo de estruturas organizacionais permite que as empresas se organizem em
projetos para langar novos produtos ou servigos e promover melhorias continuas, acoes estas,
cruciais para o alcance da vantagem competitiva (Siqueira & Crispim, 2014). A literatura tem
acompanhado esse processo: muitos estudiosos vém pesquisando os fatores criticos de
sucesso dos projetos e trouxeram a conclusdo de que hd uma relacdo positiva entre os soft
skills do gerente de projetos e o desempenho dos projetos (El-Sabaa, 2001).

Seguindo como justificativa de estudo de que é essencial investigar quaisquer recursos
gue possam revelar condicdes de reducdo de custos em projetos. Além disso, ha um consenso
em reconhecer que sdo as pessoas que entregam 0S projetos e ndo sistemas ou Processos.
Portanto, tem-se que as relagcdes interpessoais sdo 0 cerne de uma cultura de equipes de
projetos de alto desempenho. Por isso, 0s estudos sobre os soft skills do gerente de projetos e
seus beneficios sdo tdo oportunos neste momento. E a contratacdo assertiva do gerente de
projetos de TI é o primeiro passo para distanciar-se das causas de fracasso em projetos de Tl
ja tdo recorrentes em pesquisas e relatérios organizacionais.

Sobre este alicerce, emergiu uma questdo de pesquisa que buscou descrever como 0S
executivos de Tl avaliam os softs skills dos gerentes de projetos ao longo do processo de
contratacdo. O segmento de TI permeou toda a pesquisa devido a relevancia que a tecnologia
tem sobre 0 mundo corporativo e as suas constantes mudancas geradas na sociedade moderna.
Diante desta demanda, os objetivos da pesquisa foram definidos e consequentemente o
método da pesquisa foi formulado para explorar os critérios, métodos e técnicas usadas pelos
executivos de Tl na avaliacdo dos soft skills dos gerentes de projetos de T1.

A partir da abordagem qualitativa, a pesquisa foi estruturada com base na estratégia da
grounded theory visando gerar novo conhecimento a partir da analise dos dados. Este trabalho
realizou a revisdo da literatura e alcancou o cumprimento do primeiro objetivo especifico
relacionado a identificacdo dos principais soft skills do gerente de projetos de Tl com o
trabalho de Stevenson e Starkweather (2010). Bem como, houve o reconhecimento dos
métodos de avaliagdo dos soft skills e a dedugéo de que ndo ha estudos sobre a avaliacdo dos
softs skills do gerente de projetos sob o ponto de vista do executivo de Tl na contratagdo, na
literatura consultada. Cabe ressaltar que esta € uma das contribuicfes relevantes deste trabalho

para a academia, esse aspecto sera melhor explorado na proxima subsecéo.
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Os objetivos especificos 2 e 3 foram atingidos com a coleta de dados por meio de duas
fontes: a primeira se caracterizou pela consulta de vagas dos gerentes de projetos no LinkedIn
e a segunda pela realizacdo das entrevistas semiestruturadas com os executivos de TI. A
analise das 671 vagas de gerentes de projetos de TI indicou que, no Brasil, os soft skills ndo
sdo comumente declarados nas vagas — apenas 13,7% das vagas continham algum soft skill —
e 0s mais referenciados foram: comunicacdo, lideranga e negociacao. Ja as entrevistas com 0s
16 executivos de TI revelaram que os soft skills do gerente de projetos de Tl mais citados
foram: comunicacéo, relacionamento interpessoal e lideranca nessa ordem demonstrando uma
convergéncia entre os achados de ambas as formas de coleta.

As entrevistas também propiciaram a investigacdo dos métodos de avaliagdo dos soft
skills do gerente de projetos usados pelos executivos de T1 no processo de contratacdo para
cumprimento do objetivo especifico 3. E possivel concluir que o evento da entrevista é o pano
de fundo usado pelos executivos de Tl na avaliacdo dos soft skills dos gerentes de projetos.
N&o foi identificado um método de avaliacdo dos soft skills cientificamente consagrado, o que
demonstrou uma lacuna nessa area para futuros estudos académicos.

A comparacdo entre as descobertas empiricas desta pesquisa com a literatura usada
promoveu o desfecho dos objetivos 4 e 5. Houve uma harmonizagéo entre a literatura e os
achados deste trabalho conforme apresentada no Capitulo 5, Discussdo. Finalmente, tem-se
gue o momento da entrevista onde o executivo de TI explora perguntas situacionais para
avaliar as reacfes do candidato a situacOes reais de projetos, juntamente com as taticas de
coleta de referéncias e indicacdes dos candidatos compdem a base para avaliar soft skills do
gerente de projetos. Os executivos de TI também evidenciaram a valorizacdo do
conhecimento empirico gerado a partir da pratica adquirida pela repeticdo do processo
seletivo, tida por eles como subjetiva e crucial. Dessa forma, € possivel empreender que a
questdo de pesquisa foi respondida pela autora.

Hé de se notar que a contratacdo dos gerentes de projetos é um processo critico para a
organizacdo, podendo se estender por meses, haja vista a consciéncia que os executivos de TI
possuem na importancia do cargo de gerente de projetos para 0 bom desempenho dos
projetos. Portanto, as entrevistas, buscam o favorecimento da avaliacdo dos soft skills dos
gerentes de projetos, em detrimentos dos hard skills, pois estes sdo tidos como uma premissa
béasica no perfil do candidato a gerente de projetos e sdo mais faceis de serem avaliados por
meio de andlise curricular e provas técnicas. Em tempos de avancos tecnoldgicos vertiginosos
e mudancas frequentes, a manutencdo dos hard skills sera crucial para os gerentes de projetos,

entretanto a demanda pelos soft skills € crescente porque estimula o crescimento pessoal e,
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consequentemente, o aumento de lucros e receitas nas empresas conforme menciona 0
relatorio do Linkedin (2018).

7.1 CONTRIBUICOES PARA A ACADEMIA

O modelo indutivo permite a construcdo de teoria por meio de evidéncia empirica a
partir de um ou mais casos para criar constructos tedricos e proposi¢des (Colquitt & Zapata-
Phelan, 2007). Um padrdo emergiu de forma indutiva da coleta e analise de dados desta
pesquisa. E importante destacar que a teoria pode ser considerada como um conjunto de
constructos que estdo interligados por meio de sentencas de relacionamento (Bandeira-de-
Mello & Cunha, 2003). Tais sentencas de relacionamento seriam as proposic¢des tidas como
contribuicdo deste estudo, geradas a partir da analise dos dados.

Ha dois tipos de teoria: teoria formal e teoria substantiva. A diferenca entre elas é que
a primeira é mais generalista e aplica-se a um nimero maior de disciplinas e problemas, ja a
segunda é mais especifica, abrangendo apenas um determinado grupo ou situacdo (Bandeira-
de-Mello & Cunha, 2003). Os procedimentos adotados pelos executivos de TI para avaliar os
soft skills dos gerentes de projetos na contratacdo ndo foram suficientemente explicados pelas
teorias gerais, por esse motivo este trabalho ajuda a complementar a teoria substantiva com a
explicacdo do fendmeno social — avaliacdo do soft skill do gerente de projetos pelo executivo
de TI na contratacdo — que nédo estava totalmente esclarecido na literatura (Bandeira-de-Mello
& Cunha, 2003).

Talvez ndo foi possivel apontar todas as dimensdes de uma nova teoria: “o que”,
“como” e “por que” (Whetten, 2003), mas este estudo pdde abrir novos caminhos que poderdo
ser pavimentados por outros pesquisadores. A avaliagdo dos soft skills dos gerentes de
projetos de Tl é um tema de interesse contemporaneo, dado ao fato da importancia que o
gerente de projetos tem para o desempenho dos projetos e consequentemente alcance de metas
pelas organizacBes. Portanto, este trabalho contribuiu com a emergéncia de proposicdes a
partir da analise sucessiva dos dados proporcionando o avanco do tema, 0 que estimula
discussbes inéditas e revitaliza as antigas. Tal contribuicdo s6 foi possivel por meio da
grounded theory que privilegia a anélise dos dados para construcdo de um modelo emergente

e enriguecimento da teoria existente (Petrini & Pozzebon, 2009).
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7.2 LIMITACOES

Este trabalho, como ocorre em qualquer pesquisa académica, possui limitagdes que
poderédo ser exploradas em pesquisas futuras. A primeira limitacdo incide sobre a revisao da
literatura. A pesquisadora leu cerca de 70 artigos para escrever o presente trabalho, porém
sabe-se que esta é somente uma amostra diante da diversidade de trabalhos académicos
publicados sobre o tema desta pesquisa.

A amostra dos respondentes das entrevistas realizadas para este estudo também é uma
limitacdo. Foram escolhidos 16 executivos de TI pertencentes a rede de contatos da
pesquisadora, entretanto, esse numero poderia ser mais abrangente com entrevistados
pertencentes as empresas de outros segmentos de negécio e também a outros estados
brasileiros, além de S&o Paulo e Minas Gerais.

O site de vagas usado para a extracao das descri¢cGes de vagas de gerente de projetos e
consequente analise foi o LinkedIn. Muito embora esse seja uma das redes sociais de emprego
mais consagradas no mundo corporativo, a autora poderia ter ampliado a coleta de dados para

outras plataformas de emprego online visando uma diversidade na pesquisa.

7.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Este trabalho podera ser replicado em estudos sobre gerentes de projetos de outros
tipos de industrias, como: construcdo civil, engenharia, automotiva, além do segmento de Tl
adotado. Além disso, € possivel realizar a mesma pesquisa fora do Brasil, visando comparar
os resultados deste pais com outros.

Um desdobramento deste estudo podera analisar com profundidade a veracidade das
proposi¢cdes sugeridas aqui com outros executivos de TI, alvo de uma nova pesquisa.
Ademais, um segundo estudo adicional poderia propor um modelo para avaliar os soft skills
do gerente de projetos de Tl ao longo do processo seletivo e um terceiro trabalho poderia

testar a eficiéncia de tal modelo na pratica, fechando, assim, o ciclo deste tema.
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APENDICE A - COPIA DAS TELAS COM AS CONSULTAS NO LINKEDIN

A Figura 10 reflete a tela com o resultado da pesquisa no LinkedIn para a palavra-
chave “gerente de projetos” e localidade “Brasil” realizada no dia 20 de julho de 2018 as

13:35 horas. Essa pesquisa exibiu 871 resultados de acordo com o site.
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Figura 10. Tela da pesquisa para gerente de projetos em 20/07/2018 no LinkedIn
Fonte: Elaborado pela autora com base na consulta do LinkedIn

A Figura 11 reflete a tela com o resultado da pesquisa no LinkedIn para a palavra-
chave “gerente de projetos” e localidade “Brasil” realizada no dia 20 de julho de 2018 as

19:57 horas. Essa pesquisa exibiu 879 resultados de acordo com o site.
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Figura 11. Tela da pesquisa para gerente de projetos em 21/07/2018 no LinkedIn
Fonte: Elaborado pela autora com base na consulta do LinkedIn

A Figura 12 reflete a tela com o resultado da pesquisa no LinkedIn para a palavra-
chave “lider de projetos” e localidade “Brasil” realizada no dia 21 de julho de 2018 as 16:15

horas. Essa pesquisa exibiu 64 resultados de acordo com o site.
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Figura 12. Tela da pesquisa para lider de projetos em 21/07/2018 as 16:15 no LinkedIn
Fonte: Elaborado pela autora com base na consulta do LinkedIn
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A Figura 13 reflete a tela com o resultado da pesquisa no LinkedIn para a palavra-
chave “lider de projetos” e localidade “Brasil” realizada no dia 21 de julho de 2018 as 16:40

horas. Essa pesquisa exibiu 64 resultados de acordo com o site.
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Figura 13. Tela da pesquisa para lider de projetos em 21/07/2018 as 16:40 no LinkedIn
Fonte: Elaborado pela autora com base na consulta do LinkedIn

A Figura 14 reflete a tela com o resultado da pesquisa no LinkedIn para a palavra-
chave “coordenador de projetos” e localidade “Brasil” realizada no dia 21 de julho de 2018 as

16:46 horas. Essa pesquisa exibiu 234 resultados de acordo com o site.
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Fonte: Elaborado pela autora com base na consulta do LinkedIn

A Figura 15 reflete a tela com o resultado da pesquisa no LinkedIn para a palavra-
chave “coordenador de projetos” e localidade “Brasil” realizada no dia 21 de julho de 2018 as

18:01 horas. Essa pesquisa exibiu 238 resultados de acordo com o site.
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Figura 15. Tela da pesquisa para coordenador de projetos em 21/07/2018 as 18:01 no LinkedIn

Fonte: Elaborado pela autora com base na consulta do LinkedIn

A Figura 16 reflete a tela com o resultado da pesquisa no LinkedIn para a palavra-
chave “project manager” e localidade “Brasil” realizada no dia 21 de julho de 2018 as 18:05

horas. Essa pesquisa exibiu 169 resultados de acordo com o site.
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Figura 16. Tela da pesquisa para project manager em 21/07/2018 as 18:05 no LinkedIn
Fonte: Elaborado pela autora com base na consulta do LinkedIn
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A Figura 17 reflete a tela com o resultado da pesquisa no LinkedIn para a palavra-
chave “project manager” e localidade “Brasil” realizada no dia 21 de julho de 2018 as 19:04

horas. Essa pesquisa exibiu 168 resultados de acordo com o site.
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Figura 17. Tela da pesquisa para project manager em 21/07/2018 as 19:04 no LinkedIn

Fonte: Elaborado pela autora com base na consulta do LinkedIn
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APENDICE B — LISTAS COMPLETAS DOS SOFT SKILLS EXTRAIDOS DAS
VAGAS DE GERENTE DE PROJETOS DE T1 DO LINKEDIN

ID |Primeira Lista de Soft Skills Segunda Lista de Soft Skills
1 Capacidade de Lideranca Lideranga
2 Comunicativo Comunicagéo
3 Proativo Proatividade
4 Organizado Organizacéo
5 Boa Comunicagéo Comunicagéo
6 Relacionamento Relacionamento interpessoal
7 Proximidade com as equipes Trabalho em equipe
8 | Flexibilidade Flexibilidade
9 Comunicagdes formais dos projetos ao Comunicagéo
cliente
10 | Comunicacéo Comunicagéo
11 |Relacionamento Relacionamento interpessoal
12 | Autoridade Autoridade
13 | Lideranga Lideranga
14 | Ter acapacidade de formar uma equipe, Construcdo de equipe
com sinergia, harmonia, motivagdo para o
bem do projeto e da equipe
15 | Comunicacdo proativa, tanto oral quanto Comunicagéo
escrita
16 | Visando orientagdo e engajamento em Construgdo de engajamento
projetos
17 | Lideranga Lideranga
18 | Construir fortes relagdes com os clientese | Gestdo do cliente
atores externos, focando no impacto e
resultado para o cliente e nas respostas
positivas a avalia¢Oes criticas
19 | Abordagens consistentes de trabalho com Energia
energia e positividade, além de atitudes
construtivas;
20 | Demonstrar abertura para mudancas e Flexibilidade
habilidade para gerenciar complexidades;
21 | Demonstrar capacidade de trabalho em Trabalho em equipe
equipe,
22 | Habilidade em resolucéo de conflitos Gestdo de conflitos
23 | Capacidade para repassar conhecimentos Repasse do conhecimento
24 | Capacidade de trabalhar sob alta presséo Trabalhar sob pressdo
25 | Excelentes habilidades para trabalhar em Trabalho em equipe
grupo
26 | Perfil analitico Senso critico
27 | Capacidade de negociacéo Negociacdo
28 | Perfil flexivel para lidar com diversos Flexibilidade

stakeholders do processo

29

Solucionar conflitos

Gestdo de conflitos
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30 | Gestdo de time Relacionamento interpessoal

31 | Excelentes habilidades para trabalhar em Trabalho em equipe
grupo

32 | Perfil analitico Senso critico

33 | Capacidade de negociacéo Negociacao

34 | Solucionar conflitos Gestéo de conflitos

35 | Perfil de Lideranga Lideranga

36 | Boa Comunicagdo Comunicagdo

37 | Extremamente organizado(a) Organizagéo

38 | Lideranca Lideranca

39 | Capacidade de decisdo sobre pressao Tomada de decisdo

40 |Boa Comunicacéo Comunicagdo

41 | Habilidade de negociacgao Negociagao

42 | Capacidade de gerenciar e Solucionar Gestéo de conflitos
Conflitos

43 | Capacidade de relacionamento interpessoal | Relacionamento interpessoal

44 | Facilidade de Comunicacdo oral, escrita e Comunicagéo
interpessoal

45 | Formagdo de vinculos e estimular os Construgéo de equipe
relacionamentos produtivos

46 | Facilidade de didlogo e disposicdo para Negociacéo
negociagdo

47 | Colaboragdo e cooperagéo, trabalhar com os | Trabalho em equipe
outros, rumo a metas compartilhadas

48 | Capacidade de articulacdo Articulagéo

49 | Gestdo de conflitos Gestéo de conflitos

50 | Negociagdo com fornecedores e parceiros Negociagao

51 | Capacidade de redigir corretamente e com | Comunicagédo
clareza relatdrios, propostas, termos de
referéncia e documentacgdes de projetos

52 | Habilidade para conducéo de reunifes e Comunicagéo
realizacdo de apresentacfes

53 | Habilidade para coordenar e conduzir grupos | Lideranca
diversos

54 | Capacidade de andlise, decisdo e reSolucdo | Solugéo de problemas
de problemas

55 | Flexibilidade e senso de responsabilidade Flexibilidade

56 | Capacidade de planejamento e de Comprometimento com o projeto
acompanhamento de projetos e processos

57 | Capacidade de trabalhar em equipe, criar Trabalho em equipe
sinergia de grupo, buscando atingir metas
coletivas, com responsabilidade, dedicacéo e
iniciativa

58 | Capacidade de aprender rapidamente Aprendizado

59 | Capacidade de trabalhar sob pressao Trabalhar sob pressdo

60 | Inteligéncia emocional Autocontrole emocional

61 | Mediar, negociar, lidando com diferentes Negociacao

interesses das partes envolvidas no projeto e
sempre em busca de um acordo que seja
satisfatorio
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Administrar conflitos
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Gestdo de conflitos

63

Resolver desafios de projetos multi
departamentais

Solucéo de problemas

64 | Excelente Comunicacdo e oratdria Comunicagéo
65 | Proatividade sempre é bem-vinda Proatividade
66 | Sede por estudo Aprendizado
67 | Ser prético e sucinto Praticidade
68 | Boa capacidade de Comunicacao Comunicagdo
69 | Facilidade de trabalho em equipe Trabalho em equipe
70 |Organizacédo Organizacéo
71 |Foco Habilidade em ser objetivo
72 | Levantar solucdes inerentes ao cargo Solucéo de problemas
73 | Priorizar tarefas que impactem o negécio Senso de urgéncia
74 | Ser auto gerenciavel Autogestéo
75 | Ser dindmico Dinamismo
76 | Manter contato com o cliente Gestéo do cliente
77 | Ter visdo critica Senso critico
78 | Lideranga de equipes Lideranga
79 | Habilidades de apresentacdo para audiéncias | Comunicagédo
remotas, incluindo de desenvolvedores e
PMs a diretores e executivos
80 | Desejavel proatividade Proatividade
81 | Bom relacionamento interpessoal Relacionamento interpessoal
82 | Foco em cliente Habilidade em ser objetivo
83 | Capacidade analitica Senso critico
84 | Profissional com perfil de Lideranca de Lideranga
projetos de tecnologia
85 | Solucéo dos problemas Solug&o de problemas
86 | Boa Comunicagédo Comunicagéo
87 | Capacidade de Lideranca de equipes Lideranga
88 | Altaresiliéncia Resiliéncia
89 |Lideranga Lideranga
90 |Iniciativa Atitude
91 |Boa Comunicagéo Comunicagéo
92 | Habilidade de Comunicagéo Comunicagéo
93 | Relacionamento Relacionamento interpessoal
94 | Comunicagdo assertiva (oral e escrita) Comunicagéo
95 | Persistente Habilidade de persistir
96 Auto motivado Habilidade de motivar
97 | Autodisciplina Disciplina
98 | Capaz de trabalhar de forma independente | Autogestéo
99 | Trabalhar em um ambiente acelerado com Trabalhar sob pressdo
multiplas prioridades
100 |Organizacdo Organizacéo
101 | Multitarefa Dinamismo
102 | Excelente relacionamento interpessoal Relacionamento interpessoal
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103 | Resolucdo de problemas Solugéo de problemas

104 | Proatividade Proatividade

105 | Capacidade de compartilhar suas ideias, Habilidade de ouvir
ouvir

106 | Influenciar em diferentes circunstancias Influéncia

107 | Persisténcia Habilidade de persistir

108 | Senso de urgéncia para situacdes ndo Senso de urgéncia
previstas nas etapas do projeto

109 | Competitividade Competitividade

110 | Capacidade de resposta as mudancas, ajustes | Flexibilidade
Ou novas exigéncias

111 | Paixdo e compromisso com o cliente Gestdo do cliente

112 | Lideranca através da inovacgdo e melhoria do | Lideranca
que faz

113 | Integridade, principios e valores pessoais e | Comportamento ético
empresariais

114 | Boa Comunicagéio Comunicagéo

115 | Capacidade de Lideranga de equipes Lideranga

116 | Alta resiliéncia Resiliéncia

117 | Habilidade de Comunicagéo Comunicagéo

118 | Flexibilidade Flexibilidade

119 | Dinamismo Dinamismo

120 |Proativo Proatividade

121 | Sélida experiéncia em Lideranca de grandes | Lideranca
projetos

122 | Bom relacionamento com pessoas da equipe | Relacionamento interpessoal
e com o Cliente

123 | Saber tratar de conflitos e desafios Gestéo de conflitos

124 | Saber usar sua autonomia com Autogestéo
responsabilidade, objetivando atender ao
Cliente e a empresa

125 | Gestdo de conflitos Gestéo de conflitos

126 | NegociacBes em projetos Negociacao

127 | Capacidade de Comunicagéo Comunicagéo

128 | Negociacdo técnica e gerencial Negociacao

129 | Profissional proativo Proatividade

130 | Forte senso de priorizagdo de tarefas Senso de urgéncia

131 | Negociador Negociacao

132 | Boa Comunicacao interpessoal Comunicagéo

133 | Resiliéncia Resiliéncia

134 | Comunicacéo assertiva (oral e escrita) Comunicagéo

135 | Persistente Habilidade de persistir

136 | Autodisciplina Disciplina

137 | Trabalhar em um ambiente acelerado com Trabalhar sob pressdo
multiplas prioridades

138 | ReSolucéo de problemas Solugéo de problemas

139 | Excelente relacionamento interpessoal Relacionamento interpessoal

140

Proatividade

Proatividade
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141 | Organizagéo Organizagéo
142 | Auto motivado Habilidade de motivar
143 | Capaz de trabalhar de forma independente | Autogestdo
144 | Comunicativo Comunicagdo
145 | Habilidades organizacionais de Lideranca Lideranga
146 | Capacidade analitica Senso critico
147 | Capacidade de julgamento Comportamento ético
148 | Apresentar alto nivel de energia Energia
149 | Automotivacao Habilidade de motivar
150 | Excelente capacidade de relacionamento Relacionamento interpessoal
151 |Resiliéncia Resiliéncia
152 | Adaptabilidade Adaptabilidade
153 | Impulso Atitude
154 | A capacidade de liderar Lideranga
155 | Iniciativa Atitude
156 | Abordagem flexivel com capacidade para Trabalhar sob pressao
trabalhar sob pressdo e escalas de tempo
apertadas
157 | Influéncia Influéncia
158 | Habilidade de Comunicacéo verbal e escrita | Comunicacéo
para se comunicar
159 | Negociagéao Negociagao
160 | Capacidade de trabalhar em equipe Trabalho em equipe
161 | Comunicativo Comunicagéo
162 |Boa Comunicacéo Comunicagéo
163 | Capacidade de Lideranca de equipes Lideranga
164 | Alta resiliéncia Resiliéncia
165 | Relacionamento com o cliente Gestéo do cliente
166 | Negociagdo das entregas Negociacao
167 | Criar um relacionamento de confianga Construir confianga
168 | Garantir a satisfagdo do cliente Gestdo do cliente
169 | Reunir constantemente com o cliente Gestéo do cliente
170 | Exercera uma forte Lideranca frente a Lideranga
equipe de projeto, demais areas da Empresa
e / ou especialistas de negdcios
171 | Construir relacionamentos eficazes com sua | Relacionamento interpessoal
equipe e as principais partes interessadas,
incluindo fornecedores externos
172 | Relacionamento com o cliente Gestdo do cliente
173 | Alguém com excelentes habilidades de Comunicagéo
Comunicagéo
174 | Negociagao Negociagao
175 | Comprometido com o atingimento das metas | Comprometimento com o projeto
dos projetos e do departamento
176 | Bom relacionamento interpessoal Relacionamento interpessoal
177 | Saber trabalhar sob presséo Trabalhar sob pressdo
178 | Excelentes habilidades no relacionamento Relacionamento interpessoal

interpessoal
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179 | Boa Comunicagéo Comunicagéo

180 | Assegurar motivacao Habilidade de motivar

181 | Administrar evolucéo profissional dos Desenvolvimento de pessoas
funcionarios

182 | Identificar, gerir e resolver os principais Solucéo de problemas
problemas

183 | Divulgar pro-ativamente a informacéo do Comunicagéo
projeto as partes interessadas.

184 | Autoridade Autoridade

185 | Demonstrar Lideranca para que a equipa Lideranga
siga voluntariamente as suas indicagdes

186 | Mostrar capacidade de Lideranga Lideranca

187 | Desenvolver o espirito de equipe Construgéo de equipe

188 | Ser objetivo na definicdo e avaliacdo do Habilidade em ser objetivo
trabalho, assegurando a participagéo de toda
a equipe

189 | Habilidade em liderar equipes Lideranga

190 | Habilidade em conduzir reunides Comunicagéo

191 |Habilidade em gerar relatorios e Comunicagéo
apresentacoes

192 | Fortes habilidades de Lideranca Lideranga

193 | Fortes habilidades de Comunicacgéo Comunicagéo

194 | Solucdo de problemas Solucéo de problemas

195 | Habilidades de Lideranga Lideranga

196 | Proatividade Proatividade

197 | Senso de urgéncia Senso de urgéncia

198 | Adaptabilidade Adaptabilidade

199 | Excelente Comunicagéo Comunicagéo

200 | Gestdo de conflitos na equipe Gestdo de conflitos

201 |Integrar a equipe Construgéo de equipe

202 | Desenvolver canais de Comunicacao Comunicagéo

203 | Motivar a equipe para melhor desempenho | Habilidade de motivar
das atividades

204 | Capacidade de trabalhar sob pouca Autogestéo
supervisao

205 | Flexibilidade Flexibilidade

206 | Adaptabilidade Adaptabilidade

207 | Organizagéo Organizagéo

208 | Facilidade para aprender e trabalhar em Aprendizado
equipe

209 | Forte atuacdo em Lideranca Lideranga

210 |Proatividade Proatividade

211 |Facilidade para networking externo Relacionamento interpessoal

212 | Negociagdo Negociacao

213 | Empatia Empatia

214 | Forte senso de trabalho em equipe Trabalho em equipe

215 | Gestéo de conflitos Gestdo de conflitos

216 | Autonomia Autogestéo




138

217 | Responsabilidade Comprometimento com o projeto
218 | Boa Comunicacdo interpessoal e escrita Comunicagdo
219 | Solugdes de conflito Gestéo de conflitos
220 | Ter Comprometimento Comprometimento com o projeto
221 | Integridade, Etica Comportamento ético
222 | Entusiasta Habilidade de motivar
223 | Lideranca Lideranca
224 | Comunicativo Comunicagéo
225 | Otimista Energia
226 | Boa Comunicagao Comunicagéo
227 | Proativo Proatividade
228 | Senso critico Senso critico
229 | Relacionamento interpessoal Relacionamento interpessoal
230 |Lideranca Lideranga
231 | Espirito de trabalho em equipe Trabalho em equipe
232 | Comprometimento e vontade de fazer o que | Comprometimento com o projeto
for necessario para 0 sucesso dos projetos
233 | Negociagao Negociagao
234 | Comunicagéo Comunicagéo
235 | Organizagéo Organizagéo
236 | Lideranca Lideranga
237 | Empatia Empatia
238 | Disciplina Disciplina
239 | Capacidade de Lideranca Lideranga
240 | Otima organizacio Organizacio
241 | Valores éticos e comprometimento Comportamento ético
242 | Negociagdo com clientes Negociacao
243 | Relacionamento com o cliente Relacionamento interpessoal
244 | Negociagdo das entregas Negociacao
245 | Lideranca Lideranga
246 | Capacidade de autoaprendizagem e Autogestdo
autogerenciamento
247 | Profissional comprometido com disciplina e | Disciplina
responsabilidade
248 | Gestdo de conflitos Gestéo de conflitos
249 | Solucgéo de conflitos Gestdo de conflitos
250 | Solug&o de problemas Solugéo de problemas
251 | Nivelar as informagde com a equipe Comunicagéo
252 | Gerenciar a Comunicagdo Comunicagéo
253 | Negociar eventuais impasses ou conflitos de | Negociacdo
projeto
254 | Facilitador tanto no cliente como Facilitador
internamente na empresa
255 | Lideranca Lideranga
256 | Iniciativa Atitude
257 | Boa Comunicacdo Comunicagéo
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258 | Sabe discutir solugdes com as areas de Solucéo de problemas
negocio e técnica

259 | Boa Comunicacao Comunicagdo

260 | Facilidade de trabalhar em equipe Trabalho em equipe

261 | Trabalhar em equipe Trabalho em equipe

262 | Gostar de aprender e compartilhar Aprendizado
conhecimento

263 | Ser pré-ativo Proatividade

264 | Lideranca Lideranga

265 | Boa Comunicagao Comunicagéo

266 | Babilidade de negociagédo Negociacao

267 | Capacidade de gerenciar e solucionar Gestéo de conflitos
conflitos

268 | Capacidade de decisao sobre pressao Tomada de decisdo

269 | Perfil motivador Habilidade de motivar

270 | Capacitado a ambientes que atuam com forte | Trabalhar sob presséo
pressdo e entregas

271 | Espirito de Lideranca Lideranga

272 | Facil Comunicagao Comunicagéo

273 | Disponibilidade de horério durante o dia Disponibilidade em servir

274 | Fundamental possuir capacidade analitica Tomada de decisdo
para tomada de decisao

275 | Foco em Lideranga Lideranga

276 | Habilidades de negociagéo Negociacéo

277 | Habilidade de Comunicagao Comunicagéo

278 | Relacionamento interpessoal Relacionamento interpessoal

279 | Controle Emocional Autocontrole emocional

280 | Solucgéo de problemas Solucéo de problemas

281 |Lideranca Lideranga

282 | Negociagdo Negociacao

283 | Habilidade no relacionamento interpessoal | Relacionamento interpessoal
em momentos de pressao

284 | Habilidade no relacionamento pessoal com | Relacionamento interpessoal
diversos niveis hierarquicos

285 | Disposto a enfrentar novos desafios Flexibilidade
profissionais

286 | Comprometido com a organizagao Comprometimento com o projeto

287 | Disponibilidades, sabados, domingos e Disponibilidade em servir
feriados, quando necessario

288 | Bom relacionamento interpessoal Relacionamento interpessoal

289 | Trabalho em equipe Trabalho em equipe

290 |Lideranca Lideranga

291 |Facilidade de Comunicagdo com clientes Comunicagéo
internos e externos

292 | Organizacdo Organizacéo

293 | Negociacéo Negociacdo

294 | Forte capacidade de Comunicacao Comunicagéo

295

Foco no cliente

Gestdo do cliente
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296 | Motivado Habilidade de motivar
297 | Entusiasta Habilidade de motivar
298 | Inovador Habilidade de empreender
299 | Atitudes positivas Energia
300 | Trabalho em equipe Trabalho em equipe
301 | Capacidade de trabalhar com varios projetos | Dinamismo
simultaneamente
302 |Olhar critico Senso critico
303 | Habilidade de Comunicac&o oral e escrita Comunicagéo
304 | Capacidade de organizacao Organizacéo
305 | Capacidade de permanecer calmo e seguro | Trabalhar sob pressdo
em situacdes de pressdo
306 | Proatividade: Uma postura positiva Proatividade
307 | Organizagéo Organizacéo
308 | Postura resolutiva na Solucéo de problemas | Solugdo de problemas
309 |Facilidade em se expressar (falar e escrever | Comunicacdo
bem
310 Capgcidade para diagnosticar problemas Solugéo de problemas
311 |Iniciativa Atitude
312 | Gestéo de conflitos Gestéo de conflitos
313 |Lideranga Lideranga
314 | Flexibilidade Flexibilidade
315 | Excelente capacidade de Comunicacao Comunicacdo
316 | Ser uma pessoa dindmica Dinamismo
317 | Proativa Proatividade
318 | Responsavel Comprometimento com o projeto
319 | Ter vontade de aprender Aprendizado
320 |Organizada Organizagédo
321 |Organizagéao Organizagéo
322 | Proatividade Proatividade
323 | Comprometimento e responsabilidade Comprometimento com o projeto
324 | Flexibilidade para atender diversos setores e | Flexibilidade
projetos
325 | Otima Comunicacéo para lidar com diversas | Comunicagao
areas dentro e fora da empresa
326 |Organizagéao Organizagéo
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APENDICE C - LISTA COMPLETA DAS COMPETENCIAS DO GERENTE DE
PROJETOS DE TI EXTRAIDA DAS ENTREVISTAS COM OS EXECUTIVOS DE TI

Nro Competéncias do Gerente de Projetos de TI
1 HS - Certificagdo em Gestdo de Projetos
2 HS - Conhecimento de Negocio
3 HS - Conhecimento em Tecnologias
4 HS - Controle Orgamentario
5 HS - Experiéncia com Gestéo de Projetos
6 HS - Ferramentas de Gestdo de Projetos
7 HS - Formagdo Académica
8 HS - Gestdo de Cronograma
9 HS - Gestdo de Escopo
10 HS - Gestéo de Riscos
11 HS - Habilidade com Outro Idioma
12 HS - Habilidade com Projetos de Tecnologia
13 HS - Identificar os Stakeholders do Projeto
14 HS - Metodologias em Gestéo de Projetos
15 HS - Modelo Gestdo Agil
16 HS - Modelo Gestdo Cascata
17 SS — Adaptabilidade
18 SS — Articulacdo
19 SS — Atitude
20 SS - Auto-Confianca
21 SS - Auto-Controle Emocional
22 SS - Auto-Gestéo
23 SS - Comportamento Etico
24 SS - Comprometimento com o Projeto
25 SS — Comunicacdo
26 SS - Conectar-se Emocionalmente com as Pessoas
27 SS - Construgdo de Equipe
28 SS - Construir Confianca
29 SS - Construir Engajamento
30 SS — Delegagéo
31 SS — Disciplina
32 SS - Disposicdo em Servir
33 SS — Empatia
34 SS — Energia
35 SS — Flexibilidade
36 SS - Gestdo de Conflitos
37 SS - Gestéo do Cliente
38 SS - Habilidade de Empreender
39 SS - Habilidade de Escalar
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40 SS - Habilidade de Motivar

41 SS - Habilidade de Ouvir

42 SS - Habilidade de Persistir

43 SS - Habilidade em Ser Objetivo
44 SS — Influéncia

45 SS - Lidar com SituagGes Complexas
46 SS — Lideranga

47 SS — Negociacdo

48 SS — Organizagdo

49 SS — Postura

50 SS — Protagonismo

51 SS - Relacionamento Interpessoal
52 SS — Resiliéncia

53 SS - Senso Critico

54 SS - Senso de Urgéncia

55 SS - Solugdo de Problemas

56 SS - Tomada de Decisdo

57 SS - Trabalhar sob Presséo

58 SS - Trabalho em Equipe

59

SS - Visdo Holistica
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APENDICE D - RANKING COMPLETO DAS COMPETENCIAS DO GERENTE DE
PROJETOS DE TI EXTRAIDO DAS ENTREVISTAS COM OS EXECUTIVOS DE TI

Ranking | Competéncias do Gerente de Projetos de Tl Citacdes %
10 SS - Comunicagéo 45 12,61%
29 SS - Relacionamento Interpessoal 29 8,12%
30 SS - Lideranga 24 6,72%
40 SS - Atitude 19 5,32%
59 SS - Flexibilidade 15 4,20%
62 HS - Experiéncia com Gestdo de Projetos 14 3,92%
7° SS - Gestéo do Cliente 12 3,36%
82 HS - Certificagdo em Gestdo de Projetos 11 3,08%
9¢ SS - Empatia 11 3,08%
100 SS - Gestdo de Conflitos 11 3,08%
11° SS - Negociagéo 11 3,08%
120 SS - Solugéo de Problemas 11 3,08%
130 SS - Trabalhar sob Presséo 9 2,52%
14¢ HS - Metodologias em Gestdo de Projetos 7 1,96%
159 SS - Auto-Controle Emocional 7 1,96%
162 SS - Comportamento Etico 7 1,96%
17° SS - Organizagdo 7 1,96%
182 HS - Formacdo Académica 6 1,68%
192 SS - Construir Confianca 6 1,68%
209 HS - Conhecimento em Tecnologias 5 1,40%
21¢ SS - Adaptabilidade 5 1,40%
229 SS - Energia 5 1,40%
23¢ SS - Senso de Urgéncia 5 1,40%
249 SS - Habilidade de Persistir 4 1,12%
259 SS - Lidar com Situa¢Bes Complexas 4 1,12%
269 SS - Postura 4 1,12%
27° SS - Resiliéncia 4 1,12%
28° HS - Conhecimento de Negocio 3 0,84%
299 HS - Gestéo de Riscos 3 0,84%
309 HS - Habilidade com Outro Idioma 3 0,84%
31¢ SS - Articulagdo 3 0,84%
329 SS - Construgdo de Equipe 3 0,84%
33¢ SS - Disciplina 3 0,84%
349 SS - Habilidade de Empreender 3 0,84%
35¢ SS - Habilidade de Motivar 3 0,84%
362 SS - Protagonismo 3 0,84%
379 HS - Habilidade com Projetos de Tecnologia 2 0,56%
38¢ SS - Comprometimento com o Projeto 2 0,56%
392 SS - Disposi¢ao em Servir 2 0,56%
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409 SS - Habilidade de Ouvir 2 0,56%
410 SS - Influéncia 2 0,56%
420 SS - Senso Critico 2 0,56%
43¢ SS - Tomada de Decisdo 2 0,56%
440 SS - Trabalho em Equipe 2 0,56%
459 SS - Viséo Holistica 2 0,56%
469 HS - Controle Orgamentario 1 0,28%
47¢ HS - Ferramentas de Gestdo de Projetos 1 0,28%
489 HS - Gestéo de Cronograma 1 0,28%
490 HS - Gestdo de Escopo 1 0,28%
509 HS - Identificar os Stakeholders do Projeto 1 0,28%
510 HS - Modelo Gestdo Agil 1 0,28%
529 HS - Modelo Gestdo Cascata 1 0,28%
53¢ SS - Auto-Confianca 1 0,28%
549 SS - Auto-Gestdo 1 0,28%
55¢ SS - Conectar-se Emocionalmente com as Pessoas 1 0,28%
569 SS - Construir Engajamento 1 0,28%
579 SS - Delegacéo 1 0,28%
58¢ SS - Habilidade de Escalar 1 0,28%
59¢ SS - Habilidade em Ser Objetivo 1 0,28%
TOTAIS: 357 100,00%
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APENDICE E - PROTOCOLO DE ENTREVISTA

Etapa 1 - Declaracdo de abertura da entrevista

Objetivo: O entrevistador devera se apresentar formalmente e explicar o objeto de

pesquisa e seu proposito os quais levaram aquela entrevista.

Entrevistador: “Ola, bom dia/tarde/noite! Eu me chamo Nadia Pedrosa e sou aluna do
curso de Mestrado Profissional em Administracdo - Gestdo de Projetos na Universidade Nove
de Julho. A presente pesquisa visa identificar como os executivos de TI avaliam os gerentes
de projetos durante o processo de contratacdo. Trata-se de um estudo feito para compor a

minha dissertacdo como requisito parcial para obten¢do do grau de mestre em administragao”.

Etapa 2 — Solicitacdo de consentimento da gravagao

Objetivo: O entrevistador ird solicitar a permissdo para gravacdo da entrevista ao

entrevistado e explicar que suas respostas e nomes proprios serao tratados confidencialmente.

Entrevistador: “Refor¢o que a sua participagdo ¢ voluntaria e muito enriquecedora para
a pesquisa. Para auxiliar na analise do conteldo desta entrevista, gostaria de grava-la com o
seu consentimento. Informo que o senhor podera solicitar a interrupcdo da gravacdo ou da
entrevista a qualquer momento. A gravacdo € totalmente confidencial e de acesso somente aos
pesquisadores envolvidos no estudo, no caso eu mesma e 0 meu orientador: Professor Luciano
Ferreira da Silva. Além disso, 0os nomes de pessoas e empresas citados ao longo da entrevista

ndo serdao publicados em nenhum momento e sob nenhuma hipotese”.

Etapa 3 — Coleta dos dados do entrevistado

Objetivo: O entrevistador devera coletar os dados pessoais para compor o quadro com

o perfil dos entrevistados.

Entrevistador: “Bom, iniciaremos com a coleta de seus dados pessoais”:

Pergunta 1: Qual é o seu cargo atual?
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Pergunta 2: Qual é o nome da sua empresa? N&o se preocupe, 0 nome da empresa sera
substituido no material publicado por “empresa 1.

Pergunta 3: Qual é o segmento de negocios da sua empresa?

Pergunta 4: Quanto tempo de experiéncia em contratar gerentes de projetos de T1 vocé

tem?

Etapa 4 — Iniciar a entrevista com uma pergunta warm-up ou aquecimento

Objetivo: O entrevistador deverd iniciar a entrevista com uma pergunta facil de ser
respondida pelo entrevistado e que, a0 mesmo tempo, ndo exija uma resposta muito longa. O
objetivo aqui é estabelecer o rapport com o entrevistado e, dessa forma, permitir que a

entrevista flua mais suavemente.

Pergunta 5: De acordo com a sua experiéncia, qual é o maior desafio na hora de

selecionar o gerente de projetos de T1 ideal para os seus projetos de TI?

Etapa 5 — Realizar a entrevista

Objetivo: O entrevistador deverd realizar a escuta ativa e formular as perguntas
separadas pelas grandes areas do estudo. Preferir perguntas do tipo “como” sempre que
possivel e evitar perguntas cujas respostas sejam dadas em uma palavra. O ideal é fazer com
que o entrevistado discorra sobre suas experiéncia e conhecimento adquiridos sobre o tema

em questéo.

Pergunta 6: Como € o processo de contratacdo do gerente de projetos de Tl em sua
organizagdo?
Pergunta 7: Em geral, quais sdo os requisitos do candidato a gerente de projetos de Tl

na sua organizagéo?

(Se o entrevistado ndo citar nenhum soft skill até aqui, entdo, deve-se ser mais direto

com a proxima pergunta)

Pergunta 8: Com base no seu conhecimento, o que vocé entende por soft skills?
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Pergunta 9: Com relacdo aos soft skills do candidato & gerente de projetos de T, como

voceé os identifica e avalia durante o processo de contratagéo?

(Se o entrevistado ficar muito restrito a avaliacdo do soft skill no momento da
entrevista com o candidato, entdo, deve-se explorar outras possibilidades com a proxima

pergunta)

Pergunta 10: Além do momento da entrevista, quais outras situacfes vocé usa para
avaliar os soft skills do candidato? Por favor, cite os métodos utilizados.
Pergunta 11: Quais soft skills vocé considera mais importante na contratacdo do

gerente de projeto na sua empresa?

Etapa 6 — Conferir o entendimento a questao de pesquisa

Objetivo: Solicitar mais detalhes sobre 0 que o entrevistado respondeu acerca da
questdo de pesquisa deste trabalho para garantir que o entendimento do pesquisador esteja

correto.

Pergunta 12: Entdo, vocé avalia os soft skills dos gerentes de projetos de Tl na

contratacdo dessa maneira xxx, é isso? Poderia fornecer mais detalhes por favor?

Etapa 7 — Conferir se ha comentarios adicionais

Objetivo: Checar se o entrevistado tem algo a mais para acrescentar a entrevista e

deixa-lo a vontade para isso.

Pergunta 13: Estamos quase concluindo a nossa entrevista. Vocé tem algum

comentario a acrescentar?
Etapa 8 — Encerramento da entrevista
Objetivo: Agradecer ao entrevistado e informa-lo de que o resultado da pesquisa sera

compartilhado com ele. Aproveitar e solicitar um meio de contato para eventuais ddvidas

futuras que surgirem durante a analise da entrevista.
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Entrevistador: “Gostaria de agradecer pela sua gentileza em participar desta entrevista
e pela contribuicdo dada a minha pesquisa. Muito obrigada pelo seu tempo! E os resultados

serdo compartilhados com o senhor posteriormente.”



