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RESUMO

As crescentes exigéncias quanto a qualidade e garantia do desempenho das
edificacbes, somadas a complexidade dos projetos e a pressao para redugao de
custos, tém sido fatores indutores de um processo de valorizagdo da coordenacgao
de projetos. Essa coordenagado adquire papéis e responsabilidades variaveis em
funcao das distintas empresas e agentes, envolvendo desde a compatibilizagéo de
projetos até fungdes gerenciais mais estratégicas. Nesse contexto, o trabalho
resgata um tema relativamente pouco explorado, que € a gestdo de competéncias
dos coordenadores de projetos de edificagdes. O trabalho apresenta como
problemas de pesquisa duas questdes: por um lado, quais sdo as competéncias
associadas as diferentes fungdes de coordenacao de projetos e como podem ser
classificadas; por outro lado, como essas competéncias sdo adquiridas e
desenvolvidas, e em particular, se é possivel estabelecer uma avaliagao a respeito
do papel da educagao continuada e dos cursos de pos-graduagao na aquisi¢cao e
desenvolvimento dessas competéncias. O método de pesquisa segue a estrutura
de trabalhos similares: revisao sistematica da literatura, condugao de entrevistas
semiestruturadas, discussdo em grupo focal, discussdo em debate, pesquisa com
survey e triangulagcdo dos dados. Os resultados apontam para o fato de que a
combinagdo de diferentes experiéncias de aprendizagem € que enriquece a
aquisi¢ao e desenvolvimento das competéncias adequadas, ndo sendo possivel
afirmar haver um caminho mais acertado para desenvolvimento. A educacéao formal
se apresenta como recurso de aprimoramento de competéncias ao passo que sua
aquisicao e o seu desenvolvimento se ddo, com maior significancia, quando da
ocorréncia no ambiente de trabalho e/ou por vigoroso esforco fundamentalmente
individual e introspectivo. Verifica-se, portanto, que métodos para aprimoramento
tracados de forma a incluir a indagacado sistematica, a reflexdo e o
compartiihamento de resultados podem promover a intensificacdo da
aprendizagem assim como abordagens inovadoras podem permitir a intensificagao

da formacao de competéncias na educacéao formal.

Palavras-chave: Coordenagao de projetos. Gestdo de competéncias. Aquisicdo de

competéncias.



ABSTRACT

The increasing demand on quality and performance assurance in buildings, added
to the complexity of projects and the pressure to reduce costs, have been factors
inducing a process of project coordination valorization. This coordination acquires
different roles and responsibilities depending on the different companies and agents
involved, ranging from project compatibilization to more strategic managerial
functions. In this context, the research rescues a relatively unexplored topic, which
is competence management by project coordinators in the construction industry.
This work presents two questions as research problems: on one hand, what
competences are associated to the different functions of project coordination and
how they can be classified; on the other hand, how these competences are acquired
and developed, and in particular whether it is possible to assess the role of
continuing and post-graduation education in the acquisition and development of
these skills. The research method follows the structure of similar works: systematic
literature review, conduction of semi-structured interviews, focus group discussion,
debate discussion, survey research and data triangulation. Results point to the fact
that the combination of different learning experiences is what enriches the
acquisition and development of appropriate competences, and it is not possible to
affirm that there is a better path for development. Formal education is presented as
a resource for competence improvement while its acquisition and development
occur with its greatest significance in the work environment and/or by a vigorous
individual and introspective effort. Therefore, it appears that improvement methods
designed to include systematic inquiry, reflection and sharing of results can promote
the intensification of learning just as innovative approaches may allow the

intensification of competence development in formal education.

Keywords: Project management, Competence management, Competence

acquisition.
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1 INTRODUGAO

Estudos sugerem que a agado eficaz do coordenador de projetos, com suas
habilidades, conhecimento técnico, experiéncia e capacidade para gerenciamento
de demais profissionais envolvidos no desenvolvimento de um projeto, impacta de
forma determinante na qualidade de empreendimentos e no sucesso de empresas
(EMMIT, 2010; NOBREGA JUNIOR E MELHADO, 2013).

As crescentes exigéncias quanto a qualidade e garantia do desempenho das
edificacées, em particular no mercado imobiliario, somadas a complexidade dos
projetos e a pressao para redugao de custos, mantendo diferenciais competitivos,
tém sido fatores indutores de um processo de valorizagdo da coordenacado de
projetos. Essa coordenagao adquire papéis e reponsabilidades variaveis em fungao
das distintas empresas e agentes, envolvendo desde a compatibilizagao de projetos
até fungdes gerenciais mais estratégicas, inclusive de definigdo do produto e

interface com as demais atividades de incorporagéo.

No contexto de projetos, os coordenadores tém continuamente sua efetividade
testada, uma vez que estdo continuamente encarando desafios tais como
incerteza, grande diversidade e a enorme quantidade de informagbes
potencialmente relevantes. Ademais, para a execugdo das tarefas, o
coordenador depende de um grande e diverso grupo de pessoas apesar de ter
pequeno controle direto sobre ele (EL-SABAA, 2001). Assim, o delineamento das
competéncias de coordenadores de projeto € um passo importante para
o desenvolvimento de habilidades para que atuem de maneira eficaz.
Consequentemente, o interesse por esta identificacdo € crescente e tem recebido
significativa atencdo, especialmente na conjuntura dos paises em
desenvolvimento (AHADZIE et al, 2014).

Juntamente com a identificacdo das competéncias demonstradas e necessarias
aos coordenadores, o conhecimento a respeito da atuacdo em si dos
coordenadores de projeto e como adquirem e desenvolvem suas competéncias é

igualmente importante para a selegado e desenvolvimento do profissional eficaz.
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Trabalhos na literatura nacional e internacional, como os de Lantelme et al. (2005)
e Kang et al. (2015), tém evidenciado o que s&do competéncias e apontam quais
sdo as competéncias de coordenadores de projeto consideradas fundamentais,
contudo a maior parte destas pesquisas converge a atengcdo mais a definicdo das

competéncias e menos a de que maneira elas sao adquiridas.

Frente a esse quadro, o presente trabalho propée uma abordagem qualitativa
voltada a compreensdo e contextualizagdo da tematica e do exercicio da
coordenacgao de projetos. As questdes ora colocadas, assim como a relevancia da
discussdo sobre o tema das competéncias dos coordenadores de projetos de
edificacdes, além de justificarem o desenvolvimento do presente trabalho, foram
desafios colocados ao mesmo, exigindo reflexdes sobre como se da sua
abordagem no ambito da construgao civil. O mergulho nessas questdes, juntamente
com a investigacdo dos modelos de atuagdo desses profissionais, permitiu,
portanto, aproximar teoria e pratica, levando a identificacdo das competéncias
assim como a analise dos processos de aprendizagem, que se pretende util para a

finalidade de gestao das competéncias para os profissionais objeto deste estudo.

De forma a dar suporte cientifico a construcédo desta pesquisa adota-se um modelo
operacional realizado através de pesquisa bibliografica seguida por entrevistas com
coordenadores de projeto; discussdao em grupo focal e em debate, além de
pesquisa survey realizados com um painel de especialistas. Ter experiéncia
consolidada através de atuagao profissional reconhecida em coordenagao de
projetos de edificagcdes; corresponder a algumas das diversas funcdes levantadas
na revisdao da literatura e ter disponibilidade para colaborar foram os critérios
cumpridos na selecao destes especialistas. Por fim, deu-se inicio a etapa final da
pesquisa, de analise e interpretagcao dos dados coletados derivados da reviséo
bibliografica e das demais fontes de evidéncia utilizadas na pesquisa,

estabelecendo-se a ligacao entre os resultados obtidos.

Esse trabalho apresenta, portanto, os resultados de um estudo exploratério focado
em quais sao as competéncias associadas as diferentes funcdes de coordenacao

de projetos, como podem ser classificadas e em como sdo adquiridas e
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desenvolvidas por coordenadores de projetos de edificagbes. Uma atengéo
especial é dada ao papel da educagéo continuada e cursos de pos-graduagao na

aquisig¢ao e desenvolvimento dessas competéncias.

1.1 Objetivos

Introduzem-se aqui os objetivos a serem atingidos no desenvolvimento desta

pesquisa. Estes objetivos foram subdivididos em geral e especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa € contribuir para a analise das formas como
as competéncias técnicas, gerenciais, relacionais e pessoais do coordenador de

projetos de construgao civil sdo adquiridas e desenvolvidas.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

a) identificar, a luz da literatura e pesquisas de campo, quais sao as competéncias
do coordenador de projetos;

b) verificar a possibilidade de se estabelecer uma relagdo entre competéncias
especificas e as distintas funcdes e peculiaridades das varias formas e
responsabilidades que assume a fung¢ao coordenacgao de projetos;

c) identificar processos através dos quais as competéncias sao adquiridas e
desenvolvidas;

d) averiguar se o papel da educagéo continuada na formagao e desenvolvimento

das competéncias € passivel de avaliagao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao de literatura realizada neste capitulo buscou o maior entendimento sobre
a atividade de coordenacao de projetos, sobre o conceito de competéncias e sua

gestao.

Diante desse quadro, foram levantados modelos através dos quais a coordenagao
de projeto é realizada, assim como as fungbes desempenhadas na atividade.
Foram apresentados tanto conceitos quanto modelos de competéncias e sua
significancia enquanto conhecimentos, aptiddoes e capacidades e valores e atitudes

para os coordenadores de projetos.

Finalmente, foram abordados aspectos relacionados a aquisicdo e
desenvolvimento de competéncias e seus subsidiarios processos de

aprendizagem.

2.1 Coordenacgao de projetos: modelos e fungoes

Segundo Fabricio et al. (2003) existem trés modelos de coordenacao de projetos
na construgao civil. Sdo eles: a coordenacgao realizada por profissional da empresa
incorporadora ou da construtora contratante, a coordenacdo realizada pela
empresa responsavel pelo projeto arquitetbnico do empreendimento e a
coordenacao independente, quando profissionais ou empresas sdo contratados

especificamente para o desenvolvimento da tarefa.

Barbosa e Andery (2016) entendem que a coordenacéo € a ligagao entre requisitos,
limitagbes e proposi¢des assumidas pelo empreendedor e seus desenrolamentos
feitos pela equipe de projeto. Assim, propdem a existéncia de eixos no
desenvolvimento do trabalho de coordenagdo em duas dimensdes: horizontal e
vertical. A dimensdo horizontal, denominada vertente técnica, trata da analise
integrada das solugdes de projeto propostas pelas distintas disciplinas. A dimensao
vertical, denominada vertente estratégica, trabalha “[...] no sentido de que o
conjunto de disciplinas e projetistas devera assumir premissas e dados de entrada

que fazem parte da gestdo do empreendimento como um todo” (BARBOSA e
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ANDERY, 2016, p.11).

Tzortzopoulos e Cooper (2007) apresentam o design management como
estabelecedor de praticas para que produtos de alta qualidade e inovadores sejam
criados a partir de processos eficazes, considerando-se todo o ciclo de vida dos
projetos, da concepcéo até demolicdo, reciclagem e reuso. Emitt (2010) também
considera que o design management deve estar relacionado a todo o ciclo de vida
do produto e o considera como auxilio essencial e estratégico para alcangar e

manter vantagem competitiva.

Sob uma otica técnica, Fabricio et al. (2003) definem coordenagdo de projetos
como sendo uma atividade suporte, que tem como propdsito garantir a
compatibilidade entre as decisdes tomadas pelas diversas especialidades, tendo
foco na qualidade e construtibilidade dos empreendimentos, considerando seus
requisitos gerais. Afirmam ainda que a coordenacéao de projetos pode ser entendida
como coordenagao técnica, assim como agao organizadora de um processo de
producdo com énfase no desenvolvimento integrado do produto e suas etapas
de desenvolvimento. O Quadro 1 apresenta uma sintese das definigdes, propdsitos
e focos da coordenacdo de projetos segundo os autores mencionados

anteriormente.
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Quadro 1 - Coordenacao de Projetos: Fungdes e Atividades

autor de;i:u%aacaga proposito foco
na qualidade e
construtibilidade dos
garantir a compatibilidade empreendimentos
mi | . atividade suporte entre as decisdes tomadas
Fabiicle Ll R0 acdo organizadora pelas diversas no desenvolvimento
especialidades integrado do produto e

suas etapas de
desenvolvimento

processos eficazes
Tzortzopoulos e Cooper| estabelecedorade  |criacdo de produtos de alta

(2007} praticas qualidade e inovadores | em todo o ciclo de vida
dos projetos

’ auxilic essencial e alcancar & manter em todo o ciclo de vida
EH 0 1 estrategico vantagem competitiva do produto
lngagaﬁnﬁggﬁgg'sm- realizar a andlise integrada
Barbosa e Andery  |proposicdes assumidas e S%m.gﬁugg vertente técnica e
(2018) pelo empreendedor e énﬂ?rmad i riis veriente estrategica
desenrolamentos feitos ot da e an gs 5 i
pela equipe de projeto gesiao do empreendimen

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Apesar do claro reconhecimento da importancia da atividade de gestao de projetos
na industria da construcdo civil, Emmit (2010) identifica a dificuldade de
compreensao da vasta interpretacdo do papel do coordenador. Tal dificuldade
€ atribuida, parcialmente, a escassez de formacdo e programas de treinamento
para estes profissionais que se desenvolveram através do aprendizado
situacional. Assim, conclui que é preciso avancar na divulgacao dos beneficios da
disciplina e que o design management deve ser incluido em grades curriculares das

instituicbes de ensino de forma mais proeminente.

2.2 Conceitos e modelos de competéncias

Existem basicamente duas maneiras de abordar competéncias, a racionalista e a
interpretativa. A abordagem racionalista entende que as competéncias humanas
compreendem um conjunto especifico de atributos, tais como conhecimento e
habilidades necessarias e utilizadas ao desenvolver um trabalho, independentes do
contexto. De forma contraria, na abordagem interpretativa o significado do trabalho
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assumido pelo profissional em sua experiéncia € o que constitui a competéncia
(SANDBERG, 2000).

O conceito de competéncia considera, principalmente, o desenvolvimento de
capacidades a serem utilizadas em eventos posteriores, usualmente pouco
previsiveis. Este conceito envolve mais a combinacédo e mobilizagdo adequada de
recursos ja interiorizados e pertinentes ao contexto especifico, do que um acumulo
de conhecimentos e habilidades. A escolha e combinagéao de tais recursos, ou seja,
0 exercicio da competéncia, se sujeita ao resultado esperado e ao contexto de
atuacéo (RUAS, 2005).

De forma semelhante Lantelme et al. (2005, p.70) definem competéncia como “[...]
uma capacidade de acdo eficaz em uma determinada situacdo”. E entendida,
portanto, como a acdo em contexto e ndo limitada a mobilizagado dos conhecimentos
e habilidades adquiridos formalmente. Outros fatores também envolvidos no
conceito de competéncia séo o perfil psicolégico e emocional do profissional, seus
valores e atitudes, juntamente com conhecimento tacito que representa a parte do
conhecimento dificil de ser formalizada e transmitida. Para os autores, a acao
gerencial competente e seus processos de desenvolvimento demandam a
mobilizacdo de competéncias de forma integrada, pertinente e oportuna a ocasiao.
Quanto maior a integragdo das competéncias, maior sera a competéncia da acgao.
Uma sintese dos conceitos trabalhados por Ruas (2005) e Lantelme et al. (2005) é

apresentada no Quadro 2.
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Quadro 2 - Conceitos de Competéncias

defi d rcicio da
I rpetAncia’

autor ncia recursos condicionantes

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A esfera da gestdo e desenvolvimento de recursos humanos lidava com duas
abordagens diferentes para trabalhar competéncias. Uma delas é a abordagem
comportamental que tem seu foco no individuo e define competéncia como as
caracteristicas latentes do profissional. Por outro lado, a abordagem funcional é
voltada para a tarefa especifica e define competéncia como habilidade para aplicar
0 conhecimento, a compreensao e as capacidades operacionais a fim de atender
aos padrbes necessarios em determinada tarefa. Le Deist e Winterton (2005)
integraram essas duas abordagens em um modelo holistico altamente citado em

pesquisas sobre desenvolvimento de recursos humanos (KANG et al., 2015).

O modelo holistico de competéncias de Le Deist e Winterton (2005) define
quatro classificagdes para as competéncias. Segundo Kang et al. (2015) a primeira
classificagcdo deste modelo, competéncia cognitiva, se refere a detengdo do
conhecimento relacionado ao trabalho e a habilidade de aplica-lo efetivamente. A
segunda e terceira competéncias sao competéncia funcional, habilidade de realizar
tarefas do trabalho de forma efetiva e competéncia social, habilidade relacional e

de comunicacdo. Por fim, a quarta e dultima classificacdo é a meta-
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competéncia, relacionada aos valores e atitudes pessoais e profissionais. Este
conjunto de competéncias, sintetizado na Figura 1, compreende conhecimentos;
tarefas e atividades; aptiddes e capacidades; e valores e atitudes, abrangendo

assim tanto o campo funcional quanto o comportamental.

Figura 1 — Classificagbes de competéncias segundo Kang et al. (2015)

' E 2

Competéncia COGNITIVA
{detencdo do conhecimento relacionado ao trabalho e a
habilidade de aplica-lo efetivamente)

-

i : ™
Competencia FUNCIONAL

{habilidade de realizar tarefas do trabalho de forma
eficaz)

b oy
e ™
Competéncia SOCIAL
{(habilidade relacional e de comunicacao)

L. oy
' ™
META - Competéncia
{valores e atitudes pessoais e profissionais)

L A

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Le Deist e Winterton (2005) apresentam seu modelo holistico de competéncia como
um tetraedro (Figura 2), representando competéncia como um todo e a dificuldade
de separar as dimensdes de competéncias cognitivas, funcionais e sociais na
pratica. A meta-competéncia é apresentada como uma contribuigéo integral que
facilita a aquisicdo das demais competéncias da base do tetraedro. As
competéncias praticas podem ser entendidas como situadas nas faces do
tetraedro, combinando elementos das dimensdes de competéncia em propor¢cdes
diversas. Esta abordagem multidimensional de competéncia vem se tornando mais
difundida e promove melhor a exploragdo da sinergia entre educagao e

aprendizagem situacional para desenvolvimento da competéncia profissional.



22

Figura 2 - Modelo Holistico de Competéncias de Le Deist e Winterton (2005)

cognitive competence

finctional competence social competence
Fonte: Le Deist e Winterton (2005)

Em linha semelhante, para Lantelme et al. (2005), conhecimento técnico
instrumental, capacidade de contextualizagao sistémica, senso do eu e do outro e
a capacidade de interagdo social transformadora sdo os quatro elementos
considerados influenciadores da acdo profissional dos gerenciadores,
denominados dominios do conhecimento. O conhecimento técnico instrumental € o
saber descontextualizado, formal, objetivo, abstrato e explicito e ao domina-lo a
contextualizagdo sistémica sera facilitada denominando esta relagdo entre
competéncias como competéncia técnica. A competéncia social tem seu foco na
interacdo entre as partes interessadas e em como esta pode influenciar o trabalho
em equipe e a criagdo de valor. Esta vem da inter-relagdo dos dominios de
conhecimento denominados senso do eu e do outro e da interagdo social
transformadora, os definindo como conhecimento e dominio sobre si e do outro e
como a capacidade de se comunicar e relacionar. Ao ter conhecimento de si
o individuo é capaz de desenvolver sua autoestima e autoconfianga levando a uma
maior capacidade para gerir emogdes e racionaliza-las. Por sua vez, o
conhecimento do outro € fundamental para a maior percepcdo das emocgdes e
capacidades do outro levando a maior capacidade de criar uma sintonia entre
individuos e objetivos tracados. No campo do senso do outro, é fundamental que
coordenadores de pessoas em projetos demonstrem preocupacido e interesse
genuinos pelas pessoas com quem trabalham, entendendo bem seus sentimentos
e emocodes, mostrando respeito ao outro e pelas suas crengas. Os quatro dominios

do conhecimento e suas interagdes estado sintetizados na Figura 3.
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Figura 3 — Dominios do conhecimento e a constituicdo de competéncias por Lantelme et al. (2005)

conhecimento técnico + capacidade de
instrumental contextualizagdo sistémica

( )

capacidade de interagdo

senso do eu e do outro + social

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Tzortzopoulos e Cooper (2007) complementam dizendo ser necessario, ao
coordenador de projetos, trabalhar a abordagem das habilidades e limitagdes dos
projetistas individualmente. Ressalta-se que o senso do eu e do outro depende das
diferentes experiéncias de interagédo social para seu aprimoramento (LANTELME
et al., 2005).

Ademais, de acordo com Fischer (2011), é fundamental desenvolver, mostrar e
aplicar a conscientizacao das diferencas culturais entre membros da equipe,
mostrar conhecimento e compreensado dos valores e crengas de outras culturas.
Ainda no campo da competéncia social, o autor afirma que a utilizagdo dos
comportamentos/atitudes associadas € que importa na aplicagado de habilidades
humanas. O conhecimento e aquisicdo de competéncias por si s6 ndo sao
garantias para o sucesso. E preciso que tais competéncias sejam aplicadas, que

resultados e possiveis mudangas ocasionadas nas pessoas envolvidas sejam
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observados e entdo avaliar se é preciso modificar a aplicacdo para melhores
resultados, sempre de forma continua durante o projeto. Portanto, para ele, a agao

associada é que leva a competéncia a sua eficacia.

Ahadzie et al. (2014) adota a teoria de competéncia para tarefas e competéncia
contextual. Competéncia para tarefas esta relacionada as habilidades, a
proficiéncia com o qual um individuo executa atividades que contribuem para o
nucleo técnico da organizagdo. Competéncia contextual esta vinculada a
personalidade e motivacdo, referindo-se as atividades que n&do necessariamente
contribuem para o nucleo técnico, mas que dao suporte ao ambiente
organizacional, social e psicolégico no qual as metas organizacionais sao
buscadas. A diferenciacdo entre competéncia para tarefas e competéncia
contextual € que comportamentos fundamentais para a execucgao de tarefas variam
entre diferentes projetos enquanto que a competéncia contextual é relativamente
compativel entre diferentes projetos. As competéncias para tarefas sdo mais
prescritivas e vinculadas ao papel adotado ao passo que as competéncias
contextuais sdo independentes do papel assumido e deixadas ao discernimento do
profissional. Segundo os autores, é esperado que os coordenadores que tém maior
controle e autonomia no trabalho apresentem maior nivel de competéncia
contextual. O Quadro 3 resume os principais conceitos envolvidos na teoria de

competéncias adotada por Ahadzie et al. (2014).



Quadro 3 — Conceitos da teoria de competéncias adotada por Ahadzie et al. (2014)

relacionada as habilidades,
a proficiéncia com o qual um individuo
executa atividades

Competéncia para
tarefas contribuigdo técnica
sdo mais prescritivas e vinculadas
ao papel adotado
vinculada a personalidade e motivagao
contribuigdo ao ambiente organizacional,
Competéncia social e psicolégico
contextual

independentes do papel assumido e
deixadas ao discernimento do profissional

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

25

Cross e Cross (1995) entendem que as competéncias necessarias aos

coordenadores de projeto passam pela técnica, onde o processo de projeto € visto

como uma sequéncia de atividades para um problema técnico, pela competéncia

cognitiva para a abordagem das habilidades e limitagdes dos individuos e por fim

pela competéncia social onde o foco esta na interagao entre as partes interessadas

e em como esta pode influenciar o trabalho em equipe e a criagao de valor. A Figura

4 esquematiza o conceito acima descrito. Para Tzortzopoulos e Cooper (2007) as

competéncias necessarias aos coordenadores de projeto passam somente pela

técnica, onde o processo de projeto € visto como uma sequéncia de atividades

baseadas na abordagem racional para um problema técnico.
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Figura 4 - Categorizagao de Competéncias por Cross e Cross (1995)

competéncia técnica

processo de projeto & visto como uma sequéncia de
atividades para um problema técnico

competéncia cognitiva

abordagem das habilidades e limitagoes dos individuos

competéncia social

foco na interagdo entre as partes interessadas e em como
podem influenciar o trabalho em equipe e a criagao de valor

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Nébrega Junior e Melhado (2013) afirmam que as competéncias e as acgdes
competentes sao fatores decisivos no sucesso do projeto, assim consideram que
os atributos e as praticas dos profissionais base envolvidos impactam no sucesso
ou fracasso do projeto. Isto posto, compreendem competéncia profissional através
de trés eixos basicos, sendo eles: caracteristicas da pessoa, sua formacéao

educacional e sua experiéncia profissional.

Ruuska (2003) trabalha com o entendimento que as competéncias residem em dois
niveis: coletivo e individual. O nivel coletivo envolve competéncias de ambito
organizacional e competéncias do ambito de equipe. No ambito organizacional
as competéncias sdo vistas como independentes dos individuos e incorporadas
NOS processos e mecanismos organizacionais. No ambito de competéncias da
equipe, os individuos ndo podem ser vistos independentemente do cenario, assim
as competéncias sdo altamente situacionais e dependentes do contexto. O nivel
individual de competéncias envolve elementos de dependéncia mutua tais como

conhecimento explicito, habilidades, experiéncias, julgamentos de valor e
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relacionamento social, deve-se levar em consideragao a sugestao, encontrada na
literatura, da exigéncia de competéncias genéricas em certos contextos de projeto.
As competéncias tradicionais de gestao, tais como gestdo de projeto, gestdo
organizacional, lideranga e conhecimento técnico, sdo entendidas como criticas
para o sucesso de projetos, porém nao suficientes. A gestdo do conhecimento de
projeto, o entendimento compartilhado das metas e objetivos do projeto como um
todo e o conhecimento e compreensao dos objetivos sao essenciais, assim como
a comunicagdo e integracdo entre partes interessadas. Portanto,
as competéncias requeridas séo, basicamente, combinacdes e integragbes de
competéncias individuais e dos diversos grupos envolvidos, ou seja, competéncia

coletiva.

Uma analise concisa das proposi¢des acima indica haver nucleos de competéncias
que se relacionam e que, em linhas gerais, direcionam para competéncias técnicas,
gerenciais, relacionais e pessoais, examinadas sob diferentes vertentes em fungao
de escolas e autores. Com fundamento nesse referencial é possivel esquematizar
competéncias (Figura 5 - Nucleos de competéncias) € proceder com um trabalho

investigativo sobre os processos de sua aquisi¢ao.

Figura 5 - Nucleos de competéncias

competéncias

técnicas competéncias

relacionais

competéncias

gerenciais competéncias

pessoais

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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2.3 Competéncias enquanto conhecimentos, aptidoes e capacidades e

valores e atitudes

Nébrega Junior e Melhado (2013) citam que muitos profissionais que
desempenham o cargo de coordenador de projetos ndo estdo capacitados para tal
por ndo terem sido suficientemente preparados nos cursos de graduagdo em

Engenharia Civil e em Arquitetura e Urbanismo.

Para desempenhar o papel de coordenador, Fabricio et al. (2003) consideram que
o profissional deve ter amplo conhecimento multidisciplinar e a capacidade
de gerenciar, de maneira integrada, todo o processo. El-Sabaa (2001) reforca este
conceito dizendo que os coordenadores precisam de vasta experiéncia cross-
funcional, ou seja, experiéncia em diferentes fungdes e que detenham o
entendimento das demais fungdes para que a multidisciplinaridade seja um recurso

para a acao eficaz.

S&o seis as responsabilidades proprias do coordenador de projetos: iniciagdo do
processo de projeto, planejamento do processo de projeto, gestdo da equipe de
projeto, coordenagao das decisdes, garantia da compatibilidade entre as solugdes
dos diversos projetos e controle dos fluxos de informacao entre projetistas. Para tal,
o profissional deve ter dois tipos de habilidades, gestéo e lideranga, que se referem
a capacidade de planejamento, gestdo e controle do andamento do processo de
projeto e coordenacao técnica que compreende a integracdo das interfaces,
envolvendo competéncia técnica e experiéncia profissional e de obra (FABRICIO et
al., 2003).

El-Sabaa (2001) acredita que a administracdo capaz de lidar com qualquer
problema e conseguir resultados unicos com recursos limitados dentro de criticas
limitacbes de tempo se baseia em trés habilidades capazes de serem

desenvolvidas: a humana, a conceitual e organizacional e a técnica.

A primeira, a habilidade humana, esta relacionada com ao trabalho com pessoas.
Esta habilidade de trabalhar efetivamente como membro de um grupo e criar um
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ambiente colaborativo com sua equipe, € demonstrada através da percepcéo e
reconhecimento que o coordenador tem das atitudes de seus superiores, pares e
subordinados e através de seu préprio comportamento. O coordenador efetivo, sob
a Otica da gestao de pessoas, conhece as necessidades e motivagdes dos demais
envolvidos no projeto além de ser habil na comunicac¢ao. Por ser a mais essencial,
a habilidade humana é também a de maior influéncia nas praticas do coordenador.
Segundo Katz (2009) um bom administrador deve ter consciéncia de seu
envolvimento nas diversas circunstancias, ser capaz de reavaliar e aprender com
suas experiéncias, desenvolver sua capacidade de entender o que esta sendo

transmitido pelo outro e desenvolver sua capacidade de comunicacao eficiente.

A segunda habilidade elencada por El-Sabaa (2001) é a chamada conceitual e
organizacional que trata a habilidade de ver o projeto como um todo,
compreendendo como as diversas fungdes dependem uma das outras e como
mudancas em areas especificas podem afetar todas as demais e, também, de ver
a relagdo de um projeto com a corporagdo. A habilidade conceitual e
organizacional estao inter-relacionadas e s&o necessarias para que o coordenador
de projetos possa fazer o planejamento com seguranga e para que possa ter a

clareza dos objetivos de projeto.

A terceira habilidade, a habilidade técnica, que trata o conhecimento especializado
e a habilidade analitica, necessarios para o desenvolvimento do projeto
particularmente no que envolve métodos, processos, procedimentos ou técnicas, &
considerada a menos essencial, apesar de vital, no conjunto de competéncias do

coordenador de projetos, para a atuagao eficaz (FISHER, 2011).

Para Fischer (2011) as seis habilidades humanas e agbes associadas que fazem o

coordenador de pessoas em projetos serem eficaz séo:

1. Compreensdo de carateristicas comportamentais - ser genuino, aberto e
honesto com os demais. Mostrar crenga nas habilidades dos membros do
grupo, mostrar preocupagao legitima pelos demais, desenvolver a

compreensao dentre outras acoes;
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2. Liderando os demais - mostrar alto nivel de motivagdo quanto as

inovacoes, adotar estilo de lideranga adequado dentre outras acoes;

3. Influenciando os demais - convencer, influenciar ou impressionar os
demais mostrando os beneficios, compartilhar o sentimento de trabalhar
em uma equipe de sucesso para que todos adotem uma conduta associada

ao sucesso dentre outras agoes;

4. Comportamento auténtico - mostrar preocupa¢do com os demais, os
aceitando pelo que sdo, sem for¢a-los a mudancas, empoderar ao delegar
tarefas e solicitar que assumam mais responsabilidades dentre outras

acoes;

5. Gestao de conflitos - identificar as causas originarias do conflito através de
conversa aberta e honesta com outros, concentrar nas questdes
profissionais e ndo pessoais. Mostrar lealdade, integridade, confianca,

ajuda, e apoio ao lidar com conflitos dentre outras a¢des;

6. Consciéncia cultural - desenvolver, mostrar e aplicar a conscientiza¢do das
diferencas culturais entre membros da equipe, mostrar conhecimento e

compreensao dos valores e crencas de outras culturas dentre outras acoes;

Kang et al. (2015) entendem que os padrdes de importancia das competéncias
variam de acordo com os niveis das atividades de gestdo de projetos envolvidos e
utilizam os seguintes niveis para classifica-las: estratégico (design corporativo:
politica, missdo e plano; estratégia corporativa), tatico (organizagdo do projeto;
equipes, processos e sistemas; processo na corporagao) ou operacional (projeto
de design, produto tangivel, servigo e experiéncia; resultados fisicos do design). A
partir de tal classificagao, propdem um cruzamento entre competéncias e atividades
de gestdo, conforme apresentado no Quadro 4, e entdo verificam como
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coordenadores classificam a importancia das subcategorias de competéncias nos

diversos niveis de atividades.

Quadro 4 - Modelo de Competéncias para Coordenadores de Projetos

Categoria / Nivel Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operacional
Conhecimento de novas . .
A i . 5 Conhecimento em design
disciplinas Conhecimento em organizagao (inguagemiprincipios/pesquisa;
Conhecimento | (conhecimento contextual; tendéncias | 23,13% | /habilidades basicas de gestio de | 544% g Ay p P sq T 4 76%
A 2 o = conhecimento da pratica profissional de
w de mercado; financas/negacio projeto :
2 g projetos
2 sustentabilidade)
5
=] Compreensdo do mercadol partes =
s interessadas/ Compreensio relacional em Compreenaac
] Compreensio . T 17,65% P! - 5 e 204% | acuidade/perspicicia’sagacidade |4 08%
‘5 sistemalcontextolcriterios para processosiprojetosinegocios 2 i
= & de projeto e senso estetico
B bons projetos
©
£
8 Versatilidade no pensamento Facllltagaé?ﬁ::rﬁl::;‘:?éﬁg;ﬁr?gao de Tradugéo de necessidades e
Pensamento analitico € intuitivo; Adequagdo; | 35,05% < i 2,72% requisitos em idéias criativas e 4 08%
g Reconhecimento & empatia com d
Pensamento Holisticol Conexo 2 inovadoras
outras perspectivas
-:—; Esclarecimento da visdolobjetivos Gestdo da equipe de projetol Obselrvagao dcs Esuarlosfcogteno
H e alinhamento com a estratégia do projetoiprocessosirecursos reak interpretacdo ¢.oblentao de
2 Concepgio oy i 36,05% n 17 69% necessidades latentes 11,56%
] negocio; gestao recursos e (recursos, recrutamento; 4 s .
£ ¥ =T ( variadas metodologias de pesquisa do
2 resultados do design coordenacdo) Do R
. ” usudrio, ferramentas)
2
2
E ety Criagdo de experiéncia global Visualizapﬁp da infonl'magéo para Implernentapﬁo de habilidades e
B 50 coerente durante todos os pontos | 12,93% compartilhar efetivamente 6,80% | expertise no projeto (visualizacde, [21,00%
g i de contato com o design conhecimento/cooperation prototipagem; ferramentas de projeto)
2]
'5 Cr;agzﬁies:?}l:fdﬁ:c:amgf:irct»lfl:\zr:cim Comilnicachn com todos Comunicagio Vizual; Narrativa
2 | comunicagio AN faneg 6,30% stakeholders/diferentes 19,73% S g 2729
3 (vizsdo e objetivos) entre os disciplinasfisiarion visual
B stakeholders
L=}
a
5 Facilitagdo (multidisciplinar);
2 & 2 5
= Relaciona- Construindo/mantendo relagdes calaboragso; g slao o tgaamenio de
3 Byt =0 2,72% | relacionamento (conflitos, cultura | 45,58% usuarios/stakeholders no 8,16%
=1 mento estratégicas com parceiros = fa =
O flexivel, motivagao, processo de design
treinamento)
Tolerdncia a Tolerdncia a tenséo e conflito; T
incerteza/complexidade; 5,44% aceitagio de diversidade; 2T72% B Mo?;uscg ela alta qualidade 6,12%
- Perspectiva generalista multifuncionalidade petigao; P a
=l
=
3
2 | Atitude | Ment
g s i Criatividade; Inovagdo; Desafio; Exploragio 6,80%
g
Empatia; Flexibilidade; Resiliéncia; Persisténcia 26,53%

Fonte: Adaptado de Kang et al. (2015).

No nivel estratégia, as trés competéncias mais significativas para os
coordenadores de projetos sao pensamento (versatilidade no pensamento analitico
e intuitivo), concepgdo (esclarecimento da visdo ou objetivos do projeto e
alinhamento destes com a estratégia do negdcio), e conhecimento (conhecimento
de novas disciplinas tais como conhecimento contextualizado, tendéncias de

mercado, negdcios e finangas).
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As trés competéncias de maior influéncia no nivel tatico foram relacionamento
(facilitagdo da colaboracdo multidisciplinar e gestdo de relacionamentos),
comunicagao (comunicagdo com usuarios, experts de diferentes disciplinas, ou
todas as partes interessadas) e concepc¢ao (gestao da equipe de projeto, do projeto,
do processo e de recursos). No nivel operacional, implementagcao (implementagéo
de diversas habilidades e expertise no projeto), e concepgéo (observagao
dos usuarios e contexto e interpretagdo das demandas latentes) foram as duas
mais representativas. Por fim, em meta-competéncias as mais frementemente

consideradas influenciadoras sao empatia, flexibilidade, resiliéncia e persisténcia.

Dentre todas as competéncias, as trés mais significativas na agéo profissional sdo:
em primeiro lugar facilitacdo, colaboragdo e gestdo de relacionamentos, em
segundo estao versatilidade no pensamento analitico e intuitivo e esclarecimento
da viséo ou objetivos do projeto e alinhamento destes com a estratégia do negdcio.
Da perspectiva geral coordenadores de projeto colocam a maior énfase
nas competéncias estratégicas e taticas, enquanto dao importancia intermediaria

para expertise no nivel operacional (KANG et al., 2015).

Nébrega Junior e Melhado (2013) tragaram o perfil do coordenador de projetos de
edificacbes do mercado imobiliario da construgado civil brasileira relacionando
caracteristicas de personalidade e psicolégicas, assim como relacionam as
requeridas competéncias, os conhecimentos, as habilidades, suas atividades e sua
autonomia (Figura 6). Os autores classificam os conhecimentos necessarios para
atuacado em quatro categorias, sendo elas: conhecimentos técnicos, conhecimentos
em administracdo, conhecimento sobre investimento e incorporagdo e
conhecimentos extras tais como em softwares e em metodologia para melhoria
continua do processo. Ao tratarem das competéncias, propdem que o coordenador
ideal deve ter capacidades gerenciais, tais como visao sistémica, ser proativo e ter
capacidade e habilidade de fazer planejamento dentro outras; ter experiéncias em
projetos e obras; ter experiéncia em gestao e ter experiéncias extras tais como em
relacionamento e atendimento a pessoas. As habilidades listadas do coordenador
de projeto se encontram em duas As atividades de responsabilidade deste
profissional foram divididas em cinco categorias: atividades de planejamento do
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processo  de projeto; atividades  de controle  do processo d
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projeto; responsabilidade em relagdo ao projeto do produto, responsabilidades em
relacdo as equipes de projeto e papéis de relacionamento interpessoal. Por fim,
para os autores relacionam o conjunto de atividades sobre o qual o profissional

deve ter autonomia para a tomada de decisbes correlatas.

Figura 6 - Perfil, competéncias, conhecimentos, habilidades, atividades e autonomia do
coordenador de projetos de edificagdes de Nébrega Junior e Melhado (2013)
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Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A proposta completa dos autores pode ser consultada no Anexo A - Perfil,
competéncias, conhecimentos, habilidades, atividades e autonomia
do coordenador de projetos de edificagdes. A relagdo apresentada pelos autores
foi utilizada como base para elaboragao do roteiro e questionario utilizados na etapa
de coleta de dados da presente pesquisa e considera apenas os atributos que os

autores entendem como “fundamentais” e “extras /desejaveis”.



34

2.4 Aquisicao e desenvolvimento de competéncias

Para Antonello (2004) e Drejer (2001) competéncias ndo podem ser acatadas como
permanentes e imutaveis, considerando-se a maior velocidade das ocorréncias de
mudangas de contexto e inovagdes. A condicdo para que competéncias sejam
desenvolvidas é que haja mudanga no conhecimento do individuo. Assim
individuos que buscam aprimoramento de competéncias devem usufruir do novo e
nao apenas insistirem na repeticdo de praticas consolidadas. Assim, assumem que
o desenvolvimento de uma competéncia para a acao profissional competente é
fruto da aprendizagem. O @mbito do desenvolvimento de competéncias é definido
pela perspectiva de competéncias especificas e nao especificas que sao
aprimoradas através de atividades de aprendizagem, desenvolvimento e
treinamento. O desenvolvimento de competéncias demanda estratégias flexiveis e
focadas no aluno abrangendo habilidade, conhecimento e atitudes (BRANDI,
2017).

Se competéncias podem ser construidas, alavancadas e mantidas (Sanchez,
2001), o movimento inverso pode também ocorrer: elas podem ser descartadas ou
atrofiadas. Assim, Helyer (2015) trabalha com o conceito de que a aprendizagem e
desenvolvimento devem ser continuos e de responsabilidade do profissional,
tornando a habilidade de aprender fundamental, tanto quanto a habilidade de
reflexao critica. A nao reflexao impossibilita a continuidade do desenvolvimento. O
questionamento e consideragdo das experiéncias proprias de aprendizagem sao
formas intensas de desenvolvimento de estratégias, abordagens e taticas futuras,
assim como de aperfeicoamento das habilidades que o levaram ao éxito na
ocasiao. Através da plena utilizacdo das observacgoes, articulagdes e teorizagao, a
pratica recebe nova conceituacdo. Ser reflexivo traz a possibilidade de mudanca
em agao, no momento presente, de forma estratégica. Gray (2007) destaca que a
reflexdo é potencializada quando ha o compartilhamento dos resultados, permitindo
a colaboracdo com outros, a troca de ideias sobre mudancas, alteracdes e novas

maneiras de atuar.
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O desenvolvimento de uma competéncia ndo é resultado de processos de
aprendizado especificos. Assim torna-se dificil identificar onde exatamente o
aprendizado ocorreu (HELYER, 2015). Sendo a aprendizagem gradual, Drejer
(2001) conclui que os meios para aprender provavelmente terdo que ser diferentes
ao longo do tempo, a medida que a competéncia é desenvolvida de um estagio

para o outro.

As competéncias sao desenvolvidas, em maior ou menor grau, dada a
complexidade da combinagao de diferentes ambientes e formas de aprendizagem,

contexto e possibilidades.

Portanto, para que o processo de aprendizagem seja compreendido € necessario
considerar esta combinagcdo mencionada, sua dinamicidade e enredamento. A
comunicacado de diversas areas de conhecimento € intrinseca e € através da
producdo conjunta de conhecimento teodrico e pratico que as competéncias entao
se desenvolvem (ANTONELLO, 2004).

Kolb (2014) entende que o aprendizado se da através da transformagéo de
experiéncias, de formas diferentes, variando de individuo para individuo. Para ele
a aprendizagem se da através do engajamento do individuo em novas experiéncias
concretas para que entado observe e reflita sobre tais experiéncias criando assim
conceitos e teorias a serem utilizadas na tomada de decisdo e solucdo de

problemas. Esta interac&do se torna um ciclo de aprendizagem experiencial.

Antonello (2004) considera que os processos de aprendizagem podem ser
denominados como formais e informais. A aprendizagem formal recorre usualmente
a atividades de aprendizagem propositadamente construidas, usualmente
mediadas, menos dependentes do aprendiz e podendo apresentar em algumas
circunstancias um carater experiencial. Sdo exemplos deste processo a educagao
continuada, treinamento e educacao basica, cursos de especializacdo e mestrado

profissional, seminarios e workshops.

Por sua vez a aprendizagem informal envolve busca por conhecimento fora de
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cursos e programas institucionais, podendo até acontecer a partir de uma
experiéncia estruturada de maneira formal, sendo planejada ou ndo, mas que
envolve a conscientizagdo do aprendiz. Exemplos deste processo seriam a
participacdo em comunidades de pratica e o proprio cotidiano. Uma vez que no
processo informal o conhecimento é adquirido contextualmente, em ambientes
sociais, valoriza-se o aspecto relacional deste processo e sua qualidade também.
A aprendizagem informal é para Drejer (2001) um subproduto de outras atividades
constituindo a maior parte do aprendizado individual, por ser onipresente e

eficiente.

Antonello (2004) esclarece que a aprendizagem informal recorrente e naturalmente
se da no local de trabalho, como parte da atividade diaria, pela participacao, pela

pratica social.

Brandi (2017) complementa. Segundo ele a aprendizagem, considerando suas
técnicas, foi outrora considerada formal, compreendendo essencialmente o
desenvolvimento profissional por meio da graduagao, treinamentos e certificagdes.
Atividades especificamente informais passaram a ser incluidas na aprendizagem
no local de trabalho, baseadas na pratica profissional. Assim o conhecimento néo
aplicado foi sendo desvalorizado e a capacidade de emprega-lo e as habilidades
comportamentais associadas ganharam apreco. Apesar destas capacidades e
habilidades comportamentais serem agora valorizadas e buscadas, o investimento
das empresas em desenvolvé-las é ainda baixo, em relagdo aos investimentos

despejados no de demais competéncias.

Para Malcolm et al. (2003) as aprendizagens formal e informal estao intimamente
correlacionadas por, em quase todas as situacdes, haver atributos marcantes de
aprendizagem formal em situagdes informais e aspectos de informalidade em
situagbes formais. Apesar de se encontrar na literatura a identificacdo de
caracteristicas para conceituar separadamente a aprendizagem formal da informal,
Antonello (2004) diz ser este um enfoque desacertado, uma vez que 0 mais
relevante € reconhecer sua integragdo. Portanto a definicdo de tipos ideais

separados de aprendizagem formal e informal passa a ser inexequivel. Isto ndo
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quer dizer que o aprendizado € o mesmo em qualquer contexto, as diferengas séo
variadas e representativas apenas ressalta-se o fato de que os eventos de
aprendizagem nao podem ser meramente classificados em dois tipos. A legitimagao
do conceito de integracdo permite um entendimento mais denso e coerente do
complexo e dinamico processo de aprendizagem para desenvolvimento de
competéncias e isento da crenga de que um modelo de aprendizagem é eximio em

relacdo ao outro.

Boterf (1999) e Antonello (2004) acreditam que gestores também podem
desenvolver novas competéncias e novas atitudes em relagao ao trabalho a partir
de situagdes cotidianas além da contribuicdo advinda de abordagens formais do

aprendizado.

No campo da construcao civil, Fabricio et al. (2003) identificam que a maioria dos
coordenadores de projetos destaca que habilidades e conhecimento foram
adquiridos de forma empirica enquanto a graduagao contribuiu timidamente para
melhores praticas do coordenador. Tal formagao é voltada para aspectos técnico-
cognitivos dando importancia a criatividade e técnicas de projeto fazendo com que
o desenvolvimento de habilidades de gestdo, comunicagéo e de lideranga recebam
nenhuma ou pouca ateng¢ao. Desta maneira entende que a formagao continuada e
cursos de pés-graduacao (latu-sensu) tornam-se fundamentais na solidificagao das

competéncias para os coordenadores de projeto.

Lantelme et al. (2005) entendem que a educacao formal, de abordagem tradicional,
tem importante papel no desenvolvimento do conjunto de competéncias
profissionais. No entanto, consideram nao ser suficiente para gestores da area de
construgcdo, uma vez que o contexto do trabalho envolve grande complexidade

técnica e social.

Para os autores a abordagem tradicional ndo contextualiza o conteudo tratado
tornando, assim, intrincada a transferéncia do conhecimento para a realidade das
atividades dos gestores. Para desenvolver competéncias, a atividade de decidir e
agir frente a situagdes complexas e dificultosas € mandatéria e precisa também
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possibilitar a mobilizagao integrada de todos os grupos de competéncias. Ruuska
(2003) ressalta que o aprendizado somente ocorre quando contextualizado e
através da participacéo de atividades coletivas, destacando assim a relevancia da

dimenséao tacita.

Para Antonello (2004 ) programas formais de aprendizagem tém limitagdes fazendo-
se necessario reconhecer a contribuicao da aprendizagem informal na aquisigao de
competéncias gerenciais. Para o autor, programas formais deveriam incluir meios
de aprendizagem informal, até mesmo nas etapas mais formais de programas de
capacitacdo assegurando-se que atividades de reflexdo individual e em grupo

sejam consequentes a fim de maximizar a aprendizagem.

Apesar de a aprendizagem na agao mostrar-se como processo nao intencional,
percebe-se que a poténcia do aprendizado informal se amplia quando métodos
para aprimoramento, que incluam a indagacao sistematica, a reflexdo e o

compartilhamento de resultados, sdo tracados.

Para o engrandecimento do processo de desenvolvimento de competéncias
recomenda-se 0 conhecimento e a exposigao sistematica e planejada do individuo
a vasta gama de eventos de aprendizagem assim como a adog&do da combinagao
de diferentes abordagens de aprendizagem ao invés da opcado por uma em
especifico. O profissional deve ser capaz de identificar todas as experiéncias como
eventos de aprendizagem, o que faz dele responsavel pelo desenvolvimento de
suas competéncias, e deve também estar alerta para os elementos que podem
enriquecer seu processo, tais como feedback e reflexao. A ciéncia de que a maior
porcao de seu desenvolvimento profissional ainda esta por vir € primordial para que
o gestor mantenha as fundamentais atitude e visdo de aprendizagem permanente
e regular, assumindo assim um comprometimento com o desenvolvimento
profissional perene (ANTONELLO, 2004).

2.4.1 Ildentificagédo e analise dos processos formais e informais de aprendizagem
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Antonello (2004) analisou uma série de "experiéncias de aprendizagem" e/ou

"eventos de aprendizagem", formais e informais, e propés uma categorizagdo em

12 formas de aprendizagem. A fim de expor de forma mais abrangente e generosa

as experiéncias de aprendizagem a autora subcategorizou as 12 categorias, como

relacionadas no Quadro 5.

CATEGORIAS

1. Experiéncia
Anterior e
Transferéncia
extra-
profissional

2. Experienciar

3.Reflexio

4. Auto-andlise

5.0bservacio-

Modelos

6.Feedback

(continua)

Quadro 5 - Categorias e subcategorias de analise

SUBCATEGORIAS

(1) Experiéncia anterior: transferéncia de aprendizagem de ocupagio/cargo anterior;
(2) 'Transferéncia de aprendizagem oriunda da educaciio formal anterior: trazer a
teoria para pritica de cursos realizados no passado;

(3) Aprendizagem fora do trabalho: lazer, kodhy, atividades, trabalho voluntirio.

(1) Exigéncias, tarefas e problemas complexos;

(2) Experiéncias amplas: que requerem multiplas habilidades e compreensio global;

(3) Experiéncias multifacetadas: que requerem conexiio entre diversas dreas de conhecimento;
(4) Atividades pioneiras e de inovagio: experiéncias que envolvem o desenvolvimento de
novas idéias ou abordagens;

(5) Experiéncias traumdticas: situacoes dificeis;

(6) Processos de mudanga organizacional: por exemplo, reestruturagio, fusio.

(1) Reflexiio sobre a agiio: apds atividade ou evento;

(2) Reflexiio na ac¢io: durante uma atividade ou evento;

(3) Reflexio em grupofcoletiva;

(4) Escrever um jornal reflexivo: didrio de aprendizagem, anotacoes dispersas;
(5) Refletir sobre como os outros fazem as coisas;

(6) Questionamento: ser questionado ou questionar a s mesmo;

(7) Aprendizagem oriunda do fracasso: analisando o que foi errado e porque

Referindo-se i: Auto-andlise e auto-avalia¢io

(1) Observagio estruturada e critica dos outros;

(2) Observagio Informal/casual dos outros;

(3) Usar um modelo de papel positivo: tentar fazer algo como alguém faz;

(4) Usar um modelo negativo de papel: esforgo para nio fazer como alguém faz.

(1) Feedback oriundo de sua equipe de trabalho;

(2) Critica de pares de trabalho;

(3) Avalia¢io de desempenho (formal) por pares/colegas/superiores;
(4) Escura efetiva: para o que € dito sobre o desempenho;
(
(

gadd8 11

S)Feedback oriundo de clientes ou de outros profissionais;
6) Leitura da linguagem do corpo: comao as pessoas reagem a vocé.




CATEGORIAS

7. Mud anga de
Perspectiva

8. Mentoria
(mentoring) ¢
Tutoria (maching)

9, Interagio ¢
Colaboragiio

10.Cursos
Treinamentos

11. Informal

12, Aprendizagem
pela Articulagao
entre Teoria e

Pritica
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Quadro 5 - Categorias e subcategorias de analise

g i il

(continuacao)

SUBCATEGORIAS

(1) Mudanga de papel:

(2) Transferéncia/troca de trabalho;

{.3) Trabalhar com pessoas de dreas diferentes a sua;

(4) Trabalhar com diferengas culturais e Inspiragiio sibiaow insigls

(1).8er assistido por um Mentor - Tutor- Referindo-se a: Mentor-
Onientador/conselheiro: ocupacional, para carreira, para vida pessoal;
Turor/ Treinador- instrugio/demonstragiio.

(2).Exercer o papel de Mentor - Tutor- Referindo-se i: Ensinar:
tutoriar; instruir; Ser mentorfconselheiro de outros ¢ Comentirios

simultinens is agies

(1) Trabalho em grupofequipe;

(2) Colaboragiio em projetos;

(3) Aprendizagem onunda de outros profissionais da mesma drea;
(4) Aprendizagem a partir de chientes;

(5) Trabalho em equipes muladisciplinares

(6) Rede { Netwrording) com outros profissionais da mesma drea.

(1) Treinamento no Trabalho (On the job);

(2)Rotagio de Fungoes (fobk rotation) ¢ Programa Trainee;

(3) Intensa aprendizagem/ intenso treinamento (muito além do minimo para
um desempenho competente)

(4) Multiplicagio de rreinamentos/cursos.

{1} Informal no Trabalho: Baseada na Pritica: Aprendizagem
Informal ¢ Comunidade de Pririca
(2). Informal: em Cursos de Mestrado ¢ Especializagio

(1) Escrever artigos/papersirelatdnios;

(2) Conferéncias apresentadas;

(3) Jusuficar/Defenderfexplanar agies;

() Trabalhos do curso;

(3) Simulagio durante curso;

(6) Trabalho final e dissertagio;

(7) Especializagio/Mestrado articulados a aprendizagem baseada no trabalho.

Fonte: Antonello (2004)

Encontra-se a seguir a exploragdo de Antonello (2004) para cada uma das

categorias por si identificadas.

2.4.1.1 Experiéncia anterior e transferéncia extraprofissional

Para Eraut et al. (1998) estes eventos de aprendizagem estao relacionados as

atividades "fora do trabalho" assim como as experiéncias de aprendizagem em

empresas e/ou funcbdes exercidas anteriormente a presente, que auxiliam no

entendimento e desenvolvimento de competéncias essenciais a acao profissional.
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2.4.1.2 Experienciar

Estar exposto a circunstancias complicadas, em grau mais elevado do que o de sua
acao, seja deliberadamente, fortuitamente ou por dever, pode ser fonte de
aprendizagem, permitindo com que o profissional aprimore sua viséo estratégia e
sinta-se mais confiante para atuar em niveis mais altos. Nestas situagbes o
profissional é desafiado pelas experiéncias, sendo compelido a mobilizar conjuntos
diferentes de recursos tais como conhecimentos e habilidades, muitas vezes
apenas internalizados previamente. Frequentemente tais circunstancias criam

percursos novos para atuagao.

2.4.1.3 Reflexao

Kolb (1984) sugere que a reflexdo transforma experiéncias em aprendizagem,
sendo necessario valorizar o refletir sobre a informagao e efetivamente fazer algo
com ela. A reflexdao ndo € um processo passivo e sim experimentagao ativa que

leva ao progresso.

Embora muito do pensamento e atividade em torno da reflexdo advenha da
academia, este ndo precisa ser um pensamento académico, tedrico ou hipotético.
A reflexdo se torna uma ferramenta poderosa a partir da combinacdo do
pensamento mais tedérico com as experiéncias e o aprendizado pratico do
profissional. A reflexdo é advinda, portanto, da interagcdo entre experiéncias,
sentimentos e emog¢des com as atividades e conquistas do profissional. O processo
ideal de reflexdo sera a combinagao do intelectual e o emocional com praticas
operacionais onde pensar, agir, questionar e colaborar sdo associados, gerando
respostas inteligentes e resultados superiores (HELYER, 2015). Para Schon (1987)
a reflexdo é mais do que apenas olhar para tras. E possivel refletir sobre o que
ocorre no momento presente, sem interromper a acdo, podendo levar a

reformulacdo do que esta sendo feito enquanto é feito.
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A reflexdo facilita a aprendizagem pessoal e profissional continua, por isso,
diversos dos demais meétodos de aprendizagem identificados precisam
substancialmente da reflexdo para que uma experiéncia se torne efetivamente
aprendizagem. Assim, ela estrutura processos que dao sentido ao aprendizado,
para que conceitos e teorias sejam incorporados a pratica, enquanto pensamento
e inovagao constantes sdo fomentados para que a capacitagdo ocorra (Helyer,
2015).

2.4.1.4 Autoanalise

O autoconhecimento é relacionado como processo de aprender sobre si, incluindo
a identificagcao das eficacias e fraquezas proprias, além do aprender a ser realista
em relacdo a seus intentos e propdsitos. Conhecendo sobre si € possivel evitar
suas fraquezas, apoiar-se em seus pontos fortes e identificar areas para investir em
aperfeicoamento. A autoimagem adequada é também tratada como tépico
relevante. Ter visdo apropriada de si e enxergar-se da maneira como clientes e
colegas o veem é ferramenta para que o profissional possa afinar suas atitudes e
autoimagem oportunamente e consequentemente atue competentemente. O
aprimoramento do autoconhecimento demanda, portanto feedback quanto a

competéncia ou auséncia dela apresentada em acgao.

2.4.1.5 Observagdo — Modelos

A observacdo imediata, ciente e critica de comportamentos e atitudes de outros
individuos pode ajudar o profissional no desenvolvimento e aquisicdo de suas
préprias competéncias. O estimulo pode ser advindo de diferentes pessoas que
foram alvos de observacao, promovendo inspiragao para aspectos variados, desde
profissionais até mesmo pessoais. Modelos de atuagao considerados negativos

também podem ser oportunidades de aprendizagem.
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2.4.1.6 Feedback

A avaliacao, proveniente tanto de superiores quanto de mentores, colegas, clientes
e equipe, formal ou ndo, pode tornar-se fonte de aprendizagem e autoconhecimento
auxiliando no processo de melhoria continua do desempenho e aprimoramento

profissional.

2.4.1.7 Mudancga de Perspectiva

Ver a profissdo ou circunstancias particulares de outro ponto de vista, colocar-se
no lugar do outro, experienciar culturas diferentes ou trabalhar com profissionais de
areas distintas pode trazer beneficios para a evolugao profissional ao apresentar
outras formas de agir, sensibilizar em relagdo a diferentes contextos e aprimorar a
empatia profissional frente ao proximo. Tais eventos fomentam a procura do
profissional por formas de moldar seus proprios recursos e pontos de vista,

possibilitando maior independéncia profissional e a interiorizacdo de boas praticas.
2.4.1.8 Mentoria (Mentoring) e Tutoria (Coaching)

(a) Ser assistido por um mentor — tutor
Mentores ou tutores podem ou ndo ser da mesma area profissional e podem ter
estabelecido com os individuos relacao de mentoria ou tutoria formal ou ndo. Esta
parceria pode trazer aconselhamento e rumo tanto profissional quanto pessoal
sendo em si contribuinte na aquisi¢ao e de desenvolvimento de competéncias.

(b) Exercer o papel de mentor — tutor
O ensinamento pode ser tomado como maneira de articular a aprendizagem com o

aprimoramento individual ocasionando o desenvolvimento das competéncias do

mentor ou tutor por demandar reflexdo sobre a pratica, constante aprendizado e
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fundamentacgao das acdes e tomadas de decisdo dentre outros aspectos. Exercer
o papel de mentor ou tutor pode se tornar uma fonte de feedback constante para o

individuo por se tratar de ensinamento simultaneo a agéo.

2.4.1.9 Interacdo e Colaboragéo

Aprendizagem que deriva do trabalho em equipe e de outras formas de
colaboracdo. Ao trazerem e compartilharem conhecimentos e competéncias
diversas com o grupo possibilita-se a transferéncia a diferentes membros.
Paralelamente torna-se possivel aprimorar habilidades de comunicacéo,
relacionamento interpessoal, empatia e confianca. A diversidade e
multidisciplinariedade dentro dos grupos sado benéficas, entretanto os valores
devem ser comuns a fim de evitar estresse e questdes éticas. Esta experiéncia de
aprendizagem traz também para o individuo a oportunidade de observar

comportamentos diferentes, perspectivas diversas e visdes técnicas alternativas.

2.4.1.10 Cursos: treinamentos

Cursos e treinamentos nas organizacdes podem ser fontes de aprendizagem uma
vez que permitem o aprimoramento da visdo organizacional e o desenvolvimento
do préprio profissional. Entretanto, orientacdes formais de como executar tarefas
nem sempre sdo vistas como adequadas por serem mais bem obtidas através das
trocas informais entre os profissionais envolvidos, podendo estes ter diferentes
niveis de experiéncia. Ou seja, boa parte do conhecimento institucional essencial

encontra-se na empresa em si, € nao em registros fisicos ou no intelecto da equipe.

2.4.1.11 Informal

(a) Informal no trabalho: Baseada na pratica
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Aprendizagem que se da a partir da participagdo em praticas do contexto em que
o individuo se encontra, em funcido da atividade com a qual esta envolvido, que
possivelmente exigem comportamentos variados. E a “... aprendizagem que ocorre
frequentemente no local de trabalho, no processo de realizar tarefas e atividades...”
(Antonello, 2004, p.202). O intercambio de praticas e reflexdes, ou seja, o
compartilhamento do conhecimento tacito leva frequentemente a novas formas de
tratar problemas, gerando-se assim conhecimento compartilhado e transformacoées

nas formas de se relacionar.

(b) Informal: em cursos de mestrado e especializagao

Trata-se da aprendizagem que acontece através da interagdo com colegas, em
atividades extraclasses, nos espagos dos cursos. Este contato torna possivel dividir
e intercambiar praticas, entendimentos, dificuldades e respostas. Ocorre ainda a
possibilidade de formacao de rede de contatos o que permite que os profissionais

permanec¢am atualizados e ligados a segmentos variados de mercado.

2.4.1.12 Aprendizagem pela articulagdo entre teoria e pratica

Apresentagdes em geral em sala de aula e a apresentagéo de trabalhos redigidos
pelos profissionais podem se tornar eventos de aprendizagem por estimularem a
reflexdo assim como a melhor argumentacdo e articulagdo de ideias
assemelhando-se a situagbes existentes no dia a dia da atuagado profissional
quando a tomada de decisbdes e sua fundamentacdo precisam ser sustentadas
perante colegas. Através deste evento de aprendizagem podem-se desenvolver
competéncias de comunicagao sendo que em cursos de mestrado e especializagcao
este processo pode se dar de forma ainda mais efetiva. A articulagao entre teoria e
pratica reforga a perspectiva de que a aprendizagem, linguagem e pensamento

estio estreitamente associados.

2.5 Consideragoes Finais
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A reviséao bibliografica apresentada neste capitulo retratou os principais assuntos
relacionados a atividade de coordenagao de projetos, evidenciando as fungdes
desempenhadas na atividade. Foram ainda abordados conceitos relacionados a
competéncias indicando o maior entendimento sobre seus modelos e
significancia, assim como sobre aspectos relacionados a sua gestao e processos
de aprendizagem. Nos préximos capitulos esses temas serdo discutidos dentro

do contexto da metodologia proposta por esta pesquisa.
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3 METODO DE PESQUISA

Uma pesquisa pode ser entendida como “o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos” (GIL,
2002, p. 19) e deve ser desenvolvida mediante a jungdo dos conhecimentos
disponiveis e o emprego criterioso de métodos, técnicas e outros processos
cientificos. Uma pesquisa se da através de extenso processo que contempla
diversas fases, iniciando-se na definicdo apropriada do problema até a

apresentacao adequada dos resultados.

Neste capitulo apresenta-se a modalidade e o delineamento da pesquisa assim

como se explana os procedimentos utilizados para coleta e analise dos dados.

Esta pesquisa tem abordagem qualitativa, uma vez que tem seu foco no
aprofundamento da compreensdo de um grupo social e na explicagdo de certa
dinamica social, ndo se preocupando com representatividade numeérica
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009). Com base em seus objetivos pode-se
categoriza-la como exploratoria por objetivar a promogédo de maior familiaridade

com o problema de pesquisa, tornando-o mais compreensivel (GIL, 2002).

Apos estudo exploratorio realizado através de pesquisa bibliografica e
contextualizacdo do setor escolhido para o estudo, adotou-se um modelo
operacional de pesquisa que seguiu cinco etapas previamente definidas. Séo eles:
entrevistas com coordenadores de projeto; discussdo em grupo focal; discussao
em debate; pesquisa survey realizada online e analise final dos dados. A escolha
pela utilizacdo de diferentes procedimentos se deu para que sua combinagao
criasse uma coleta de dados mais precisa e para que pudessem ser interpretados
de maneira mais eficiente. Tal modelo possibilita o conhecimento do contexto, a
familiarizacdo com o assunto, o entendimento dos diferentes perfis dos
profissionais objeto deste estudo, de suas experiéncias e a indicagdo de

comportamentos da amostra pesquisada, objetivados nesta pesquisa.

Para a realizacdo das etapas de pesquisa denominadas entrevistas com

coordenadores de projeto, discussdao em grupo focal, discussdo em debate e
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pesquisa survey realizada online foi necessario formar-se um painel de
especialistas em coordenagéo de projetos. A selecédo destes especialistas cumpriu
0s seguintes critérios: ter experiéncia consolidada através de atuagao profissional
reconhecida em coordenagao de projetos de edificagcbes; corresponder a algumas
das diversas fungdes levantadas na revisdo da literatura e ter disponibilidade para

colaborar.

Na primeira etapa da pesquisa foram realizadas entrevistas com coordenadores de
projeto. As entrevistas configuram aqui uma forma limitada de estudo de caso. Um
estudo de caso € caracterizado por estudo intenso e pormenorizado de um ou de
poucos objetos ou individuos, de modo que viabilize seu pleno e acurado
conhecimento. A adogdo do método de estudo de caso tornou-se oportuno nesta
pesquisa uma vez que permite flexibilidade em seu planejamento possibilitando que
0 pesquisador permaneca alerta durante o processo e possivelmente identifique e
motive-se com questdes inesperadas. Coloca-se, portanto, o foco na pluralidade de
fatores de um problema, atentando-se para o todo. Desta forma, o estudo de caso
tem sua adogao fortemente recomendada em estudos exploratérios em geral (GIL,
1997).

O procedimento escolhido para coleta de dados durante esta etapa da pesquisa foi
a conducgao de entrevistas semiestruturadas e de carater exploratério a um grupo
de oito especialistas, selecionados segundo os critérios mencionados
anteriormente. Tais entrevistas foram conduzidas pessoalmente com base em

roteiro previamente elaborado, envolvendo questdes abertas.

A validacao do roteiro utilizado foi realizada através de sua aplicagao em entrevista
com um dos especialistas do painel quando a necessidade de adequacgdes, em
funcdo da dindmica do procedimento, foi identificada. Tais adequagbes foram
efetuadas e assim o questionario foi aplicado com os demais especialistas.

O roteiro utilizado nas entrevistas encontra-se no Apéndice A — Questionario A. No

entanto, faz-se aqui uma breve explanagcao de sua estrutura.
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Na primeira parte do roteiro classificou-se o coordenador de acordo com o modelo
de coordenagdo  exercida, se como profissional da empresa
incorporadora/construtora contratante, se pela empresa responsavel pelo
projeto arquitetdbnico do empreendimento ou se independente. Relacionaram-se as
funcdes de responsabilidade deste coordenador a fim de investigar—se sua

abrangéncia nas vertentes técnica e estratégica.

Na continuidade do roteiro, no sentido de identificar as competéncias necessarias
para a atuacao eficaz, buscou-se conhecer como se da sua agio contextualizada,
seu acumulo e mobilizagdo de conhecimentos, capacidades e habilidades, as
experiéncias consideradas importantes em sua atuacao assim como seu perfil

psicoloégico e emocional, suas atitudes e valores.

O entrevistado foi, por fim, questionado a respeito dos momentos e as formas como
a aquisicao e desenvolvimento destas competéncias se deram, como por exemplo,
se através da troca e/ou observacao de outros profissionais, se através da reflexao,
se através da pratica profissional em si ou se através de cursos, apurando-se assim,
a percepcgao do papel da educagao continuada e cursos de pés-graduacao neste
processo. As entrevistas foram gravadas e constituiram uma das principais fontes

de evidéncia empregada na pesquisa.

Para a realizagdo da segunda etapa da presente pesquisa um seminario de gestao
de projetos na construgao civil foi realizado, na Universidade Federal de Minas
Gerais e trés especialistas do painel anteriormente formado participaram de
discussado em grupo focal, moderado por um dos autores da pesquisa, a partir da
promog¢ao do debate baseada em roteiro preestabelecido. Esse instrumento foi
utilizado como complementar aos demais utilizados na pesquisa e os resultados
desta etapa foram utilizados para triangulacéo e validagdo dos resultados obtidos

nas demais etapas.

Segundo definicao de Powel e Single (1996) o grupo focal se da a partir da reuniao
de um grupo de individuos selecionados pelos pesquisadores para discutir e
comentar, apoiados em sua experiéncia pessoal, o tema objeto de pesquisa. Tal
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metodologia € uma forma de entrevista em grupo fundamentada na interagao
dentro do grupo, tendo por base os tépicos fornecidos pelo pesquisador. Nao se
trata da simples entrevista de varias pessoas ao mesmo tempo com énfase nas
perguntas e respostas entre o pesquisador e os participantes. Grupos focais tém
como principal caracteristica as percepgcdes e dados levantados através da
interacdo entre os participantes (MORGAN, 1997). Para Gibbs (1997) o processo
de pesquisa através da utilizagdo de grupos focais pode ser mais colaborativo do

que outras formas de estudo.

Os mesmos profissionais que participaram desta etapa de grupo focal, em
momento anterior ou posterior, foram ouvidos na etapa de entrevistas desta
pesquisa. O intuito de té-los novamente neste momento era o de averiguar,
averiguacao esta que é uma das principais caracteristicas do instrumento, como se

sucederiam as colocag¢des dada a interagao entre os participantes.

O objetivo desta atividade foi o de obter informacdes de carater qualitativo acerca
do exercicio da coordenacao de projetos, competéncias do coordenador, aquisicao
de competéncias e papel da educagao continuada e cursos de pds-graduagéo,
explorando-se assim os temas e gerando-se hipéteses para as demais etapas de

pesquisa.

Como atividade suporte, na terceira etapa da presente pesquisa realizou-se uma
discussdo em debate no decorrer do seminario Inteligéncia de Mercado sucedido
durante o curso de Gestdo de Projetos no Mercado Imobiliario, evento este
promovido pelo Grupo de Gestdo e Desempenho na UFMG. Este debate foi
mediado pelo professor orientador da pesquisa e realizado com a participacao de
cinco profissionais reconhecidos do mercado da construgéo civil, sendo um deles
economista especialista em construgao civil e quatro socio/diretores de empresas
incorporadoras e/ou construtoras. O grupo foi questionado a respeito de quais sao
as competéncias necessarias ao coordenador de projetos eficaz objetivando-se
conhecer a expectativa do mercado quanto ao coordenador de projetos,

proporcionando ao pesquisador uma visdo reversa das questdes abordadas e
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verificadas, nas demais etapas deste trabalho, junto aos profissionais do painel de
especialistas alvo da pesquisa.

Para a realizagao da quarta etapa da pesquisa optou-se por realizar uma pesquisa
com survey por, segundo Dos Santos (1999), se tratar de pesquisa que colhe as

informacgdes de interesse de modo direto com o grupo alvo.

O instrumento de pesquisa foi um questionario, composto por questbes abertas,
fechadas e mistas, elaborado a partir da utilizagdo da ferramenta de pesquisas
online chamada Survey Monkey. A validagao do questionario utilizado foi realizada
através de envio do questionario inicial @ um dos especialistas do painel. Ao
responder este questionario, o profissional forneceu informag¢des quanto as
dificuldades encontradas e assim identificou-se a necessidade de adequagdes. O
questionario foi moldado e o modelo utilizado encontra-se no Apéndice B —

Questionario B, mas faz-se aqui uma breve explanacao de sua estrutura.

Na primeira parte do questionario classificou-se o coordenador de acordo com o
modelo de coordenacdo exercida, se como profissional da empresa
incorporadora/construtora contratante, se pela empresa responsavel pelo
projeto arquitetdnico do empreendimento ou se independente. Relacionaram-se as
funcdes de responsabilidade deste coordenador a fim de investigar—se sua

abrangéncia nas vertentes técnica e estratégica.

Na continuidade do questionario, no sentido de identificar as competéncias
necessarias para a atuacao eficaz, buscou-se conhecer seu acumulo e mobilizacao
de conhecimentos, capacidades e habilidades, as experiéncias consideradas
importantes em sua atuagcao assim como seu perfil psicolégico e emocional, suas
atitudes e valores. Sequencialmente, o respondente foi questionado a respeito dos
momentos e as formas como a aquisicdo e desenvolvimento destas competéncias
se deram. Utilizou-se neste momento uma relagcdo com as categorias de
"experiéncias de aprendizagem" e/ou "eventos de aprendizagem" de Antonello
(2004). Ao longo do questionario buscou-se também apurar a percepgdo dos
coordenadores quanto ao papel da educacdo continuada e cursos de pos-

graduagéao no processo de aquisicdo e desenvolvimento de suas competéncias.
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O convite para responder a pesquisa foi enviado online para dezoito profissionais
do painel de especialistas em coordenagao de projetos. Onze dos profissionais
convidados a participar iniciaram o preenchimento das respostas, mas apenas
cinco concluiram. As respostas ao questionario foram retidas e constituiram,
juntamente com as entrevistas realizadas na primeira etapa de pesquisa, uma das

principais fontes de evidéncia empregadas na pesquisa.

Por fim, deu-se inicio a etapa final da pesquisa, de analise e interpretacao dos
dados coletados, estabelecendo-se a ligagdo entre os resultados obtidos, quer
sejam derivados da revisdo bibliografica, quer sejam das demais fontes de

evidéncia utilizadas na pesquisa.

Pesquisas com objetivos similares aos da presente empregaram estrutura
semelhante ou partes dela reforcando a pertinéncia da escolha metodoldgica feita

pelos autores neste trabalho.

Em sua produgéo, Emmit (2010) e Fischer (2011) realizaram entrevistas individuais,
forma limitada de estudo de caso e em grupo, grupo focal, para obtengéo dos dados

almejados.

Da mesma forma, Fabricio et al. (2003) analisou relatos de coordenadores, que
apresentaram suas experiéncias durante workshop de gestdo do processo de

projeto na construcao de edificios.

Analogamente, EI-Sabaa (2001) em uma primeira etapa de seu trabalho entrevistou
coordenadores de projetos para levantamento de dados os quais utilizou em etapa
consecutiva de sua pesquisa, pesquisa com survey, quando elaborou questionario

a ser respondido por um grupo maior de profissionais.
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4 RESULTADOS

Na sequéncia sao apresentados os dados obtidos nas entrevistas, em discussao
conduzida em reunido de grupo focal, em discussao conduzida em debate e através

do questionario eletrdnico.

4.1 Entrevistas

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas e de carater exploratorio com oito
profissionais do painel de especialistas em coordenacdo de projetos,
preliminarmente formado conforme descrito na metodologia desta pesquisa. Tais
entrevistas foram conduzidas pessoalmente com base em roteiro previamente
elaborado, envolvendo questdes abertas. O roteiro utilizado nas entrevistas

encontra-se no Apéndice A — Questionario A.

A coordenagdo de projetos exercida pelos profissionais entrevistados foi
caracterizada segundo a proposta de Fabricio et al. (2003) onde existem trés
modelos de coordenagao de projetos na construgao civil. Sdo eles: a coordenagao
realizada por profissional da empresa incorporadora ou da construtora contratante,
a coordenacéo realizada pela empresa responsavel pelo projeto arquiteténico do
empreendimento e a coordenacdo independente, quando profissionais ou

empresas sao contratados especificamente para o desenvolvimento da tarefa.

Para a determinacdo do eixo de atuagao do coordenador entrevistado, project
management ou design management, diversas atividades presentes no escopo das
responsabilidades da coordenagao de projetos na construgao civil foram agrupadas
em cinco etapas. Sao elas: insercdo dos projetos no empreendimento,
planejamento do processo de projeto, contratagcdo dos projetos, monitoramento e
controle do processo de projeto e integragdo do projeto com a obra. A relagéo
completa das atividades inclusas em cada etapa pode ser consultada no Apéndice
A - Questionario A. Seguindo a classificagdo de Barbosa e Andery (2016), ao atuar
preponderantemente na etapa de insergéo dos projetos no empreendimento ou em

todas as cinco etapas considerou-se que o coordenador atua no project
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management, ou seja, na vertente estratégica. Ao ser responsavel principalmente
pelas atividades das etapas de planejamento do processo de projeto, contratagao
dos projetos, monitoramento e controle do processo de projeto ou integracdo do
projeto com a obra, considerou-se que o coordenador atua no design management,

ou seja, na vertente técnica.

A caracterizagdo dos oito profissionais entrevistados foi sintetizada e pode ser

visualizadas no relacionadas no Quadro 5.

Quadro 6 - Caracterizagéo dos profissionais do painel de especialistas

Dimensdo do Certificado em
Tempo de Tempo de . _
Coordenador Formacgdo Modelo de Coordenagdo desenvolvimentoda | gerenciamento
Formado Atuacdo .
coordenagio de projetos
Graduagdo em Arguitetura e Urbanismo Membro de empresa contratada
especificamente para o desenvolvimento da Design Management .
A - Y 18anos  |cpordenacio 19 anos . Nao
MBA em Gestdo de Negdcios G (horizontal)
Mestrado em Construgdo Civil
Graduacdo em Arquitetura e Urbanismo Profissional da empresa incorporadara ou da
construtora contratante
Project management
Especializacdo em Engenharia de Responsavel pelo projeto arquitetdnico do (vertical) e Design .
B Praducio 15 anos . 12 anos No
¢ empreendimento Management
Mestrado em Construgdo Civil {horizontal)
Independente, contratado especificamente
para o desenvolvimento da coordenacdo
Graduacdo em Arquitetura e Urbanismo Profissional da empresa incorporadora ou da .
Project management
construtora contratante (vertical) e Desi
[« Especializagdo Construgdo Civil 30 anos 20 anos vertican) & Design Nao
= — Management
Graduacdo em Direito .
(horizontal)
Graduagdo em Engenharia Civil Profissional da empresa incorporadora ou da Project management
Especializagdo em Financas Empresariais construtora contratante (vertical) e Design .
D 15 anos 4 anos Nio
Management
(horizontal)
Graduagdo em Engenharia Civil Profissional da empresa incorporadara ou da
Especializagdo em Gestdo na Construgdo construtora contratante :
Project monagement N
E Civil 9 anos 6 anos (vertical) Nio
Mestrado em andamento em Construgdo vertica
Civil
Graduacdo em Arquitetura e Urbanismo Responsavel pelo projeto arquitetdnico do
: Design Management
F 18anos |empreendimento 10 anos gh onag | N3o
Mestrado em Arquitetura (horizontal)
Graduacdo em Arquitetura e Urbanismo Profissional da empresa incorporadora ou da
—— — — construtora contratante Project monagement
Especializacdo em Comércio Eletrdnico (vertical) e Design B
G 14 anos ) . L 23 anos N3o
— Responsdvel pelo projeto arquitetdnico do Management
Mestrado em Construgdo Civil empreendimento (horizontal)
Graduacdo em Arguitetura e Urbanismo Membro de empresa contratada
especificamente para o desenvolvimento da
Especializacdo em Gestdo e Tecnologia na coordenagdo
Construcdo Civil
H Mestrado em andamento em Tecnologia 7anos  |Profissional da empresa incorporadora ou da & anos Desrg: “’T””"'Q‘l”"e’" Nio
na Construcdo Civil construtora contratante (horizontal)
Responsdvel pelo projeto arquitettnico do
empreendimento

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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4.1.1 Coordenador A

O coordenador A é formado em Arquitetura e Urbanismo ha dezoito anos, cursou
MBA em Gestao de Negodcios e € mestre em Construcéo Civil. Este respondente
atua como profissional de empresa contratada especificamente para o
desenvolvimento da coordenacgado, sendo responsavel por atividades somente do
design management tais como as de planejamento do processo de projeto,
algumas da etapa de contratagcao dos projetos e as de monitoramento e controle
do processo de projeto. Atividades de integragdo do projeto com a obra néo estédo
em seu escopo de trabalho. O respondente ndo tem certificagdo em gerenciamento
de projetos. Apesar de conhecer conjuntos de praticas de gerenciamento, tal como
PMBOK, diz nao ter certeza se a certificagao influenciaria significativamente em

sua atuacao profissional.

Para sua atuacdo na etapa de planejamento do processo de projeto e
monitoramento e controle do processo de projeto este respondente identifica
conhecimentos técnicos, fundamentalmente na area de gestao de projetos, em
softwares e em distintas disciplinas de projeto de edificagdes como necessarios na

composic¢ao das competéncias essenciais para sua atuacéao eficaz.

No entanto, ndo acredita que o conhecimento sobre as diversas disciplinas de
projeto precisa ser aprofundado uma vez que nao realiza a analise dos projetos e
sua adequagao as normas técnicas e legislagao. Especificamente para a etapa de
planejamento do processo de projeto entende que conhecimento em fluxo de
projetos, processo executivo, técnicas construtivas e sobre todo o ciclo de vida da
edificacdo também sao fundamentais. Para a etapa de contratagdo de projetos
destaca o conhecimento em gestdo do escopo, gestao do tempo e custos como

importantes.

Para este profissional a capacidade de convencimento, de comunicacao, de ser
flexivel, de estabelecer metas, de negociar, de trabalhar em equipe, de motivar os
envolvidos, de liderar, de cobrar, de saber delegar tarefas, de gerir o proprio tempo,

de ser organizado, de gerir informagdes, de identificar desvios no processo e de
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tomar agdes corretivas, assim como a capacidade de tomar decisdes rapidamente

s&o suficientes para atingir seus objetivos.

Na etapa de planejamento do processo de projeto a habilidade de ter visdo do
conjunto, de estabelecer prioridades e de organizagdo foram destacadas para

melhor atuacgao.

Nas etapas de contratagao de projetos e de monitoramento e controle do processo
de projetos o destaque foi dado a habilidade de negociar, de conquistar empatia

das pessoas e de estabelecer e manter relacionamentos.

Para o entrevistado ndo € necessaria experiéncia prévia para a realizagao das
atividades sob sua responsabilidade, entretanto entende que a experiéncia, nem
que seja em outras areas, aprimora a atuagdo. Como forma de aquisicdo de
conhecimento técnico o respondente destaca a prépria atuagao, a experiéncia de
ter trabalhado com projetos complexos, seus erros e acertos como base para
desenvolvimento assim como consultorias recebidas na propria empresa e estudo

individual.

Com relagao as capacidades e habilidades que possui e diz serem importantes para
sua atuacdo, este profissional acredita serem natas, porém a partir de sua
determinacao e através da propria atuagao profissional conseguiu aprimora-las. De
maneira geral considera aprimorar o conjunto de competéncias também através da

troca com colegas.

O respondente destaca a importancia do perfil psicolégico e emocional do
profissional ao analisar as competéncias necessarias para sua atuacao eficaz.
Considera que a organizacdo, empatia, carisma, curiosidade, flexibilidade em
determinados momentos, seguranca e lideranga em outros sao caracteristicas
fundamentais. Ele sugere que estes aspectos psicolégicos e emocionais do perfil
do profissional sdo natos, entretanto, afirma os ter aprimorado através de auxilio

psicoldgico e através de seus préprios erros.
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Segundo o coordenador, a educagéao formal, em nivel de graduagao nao contribuiu
significativamente para a sua melhor atuagéo profissional, entretanto, nos niveis de
especializagdo e pods-graduagao houve um pequeno aprimoramento da pratica
através da assimilagdo e aplicacdo de novo conteudo. Cursos de curta duragao

também foram considerados ferramentas para aprimoramento da praxis.

As informacgdes levantadas nesta entrevista podem ser visualizadas de maneira

concisa no Quadro 7.

Quadro 7 - Resumo entrevista coordenador A

graduagao em arquitetura e urbanismo, MBA em gestao de
Formacgao
negocios, mestrado em construgao civil

Tempo de Atuagao
19 anos
Coordenacao de Projetos

profissional de empresa contratada especificamente para o
Modelo de Coordenacao
desenvolvimento da coordenagao

Eixo de Coordenagao design management
Eventos de
Competéncias Destacadas Aprendizagem
Destacados
sobre distintas disciplinas de projeto de
edificagoes atuagao profissional
sobre gestao de projetos erros e acertos
sobre softwares troca com colegas
Conhecimento Técnico sobre fluxo de projetos experiéncia em projetos
sobre processo executivo complexos
sobre técnicas construtivas consultorias recebidas
sobre o ciclo de vida da edificagcao estudo
sobre fluxo financeiro




58

Capacidades

saber convencer

ter jogo de cintura

saber estabelecer metas
saber negociar

saber trabalhar em equipe
saber motivar os envolvidos
saber liderar

saber cobrar

saber delegar tarefas

saber gerir o proprio tempo
ser organizado

saber gerir informagdes
saber identificar desvios no processo
saber tomar agdes corretivas

saber tomar decisdes rapidamente

Habilidades

de ter visdo do conjunto

de estabelecer prioridades

de organizagéao

de negociagao

de conquistar empatia das pessoas
de estabelecer e manter

relacionamentos

atuacao profissional

troca com colegas

Perfil

ser organizado

ter empatia

ser carismatico

Ser curioso

ser flexivel em determinados momentos

ser seguro e lider em outros momentos

auxilio psicoldgico

erros
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graduagéo nao contribuiu significativamente para melhor atuagcao
profissional,

especializagcéo e pés-graduagao possibilitaram pequeno

Papel da Educag¢ao Formal |aprimoramento da pratica através da assimilagéo e aplicagéo de
novo conteudo;

cursos de curta duragao também foram considerados ferramentas

para aprimoramento da praxis

Nao possui certificagdo apesar de ter conhecimento de conjuntos
Certificagdo em
de praticas. Nao sabe se a aplicagao dos conceitos influenciaria
gerenciamento de projetos
positivamente.

vincula a importancia de competéncias a determinadas etapas de

trabalho;
Demais colocagodes conhecimento técnico precisa ser vasto, ndo sendo necessario ser
relevantes especialista nas diversas disciplinas;

considera capacidades, habilidades e caracteristicas de perfil

como sendo natas, mas pdde aprimora-las.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.1.2 Coordenador B

O coordenador B é formado em Arquitetura e Urbanismo ha quinze anos, é
especializado em Engenharia de Producédo e mestre em construgao civil. Atua ha
doze anos como coordenador de projetos, sendo por vezes profissional da empresa
incorporadora/construtora contratante, e em outros empreendimentos o
responsavel pelo projeto arquitetdbnico do empreendimento, que assume a
coordenacao. Também atua como coordenador independente, contratado
especificamente para o desenvolvimento da coordenagado. Este profissional é
responsavel por atividades de todos os grupos, desde a inser¢ao dos projetos no
empreendimento até a integragcao projeto - obra atuando, assim, tanto no project
quanto no design management. Atualmente tem uma fungéo mais destacada como

Project Manager, fazendo a ligagdo entre o processo de projeto e as decisbes
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estratégicas do empreendimento na montagem da incorporagdo, antes do
desenvolvimento dos projetos, bem como na integragéo entre processo de projeto

e gestao das operagdes nos canteiros de obra.

O profissional tem conhecimento sobre bases para gerenciamento de projetos, tais
como PMBOK, entretanto n&o possui certificacdo especifica em gerenciamento de

projetos. Diz considerar a obtencao da titulagdo, mas nao a trata como prioritaria.

Este coordenador identifica um conjunto extenso de conhecimentos técnicos, que
abrange areas de conhecimento distintas, como necessario na composi¢cao das
competéncias essenciais para a atuagao eficaz, evidenciando o conhecimento
sobre as diversas disciplinas de projeto de edificagdes e sobre execugao de obras.
Seu conhecimento técnico em estratégia de negdcios foi reportado como

insuficiente e como ponto para aprimoramento.

A capacidade de visualizagao holistica do projeto, considerando todo seu ciclo de
vida, recebeu énfase na sua percepg¢ao de competéncias essenciais, destacando-
se a necessidade de, durante todo o processo, ter foco estratégico no negdcio,
voltando as atengdes sobretudo para o produto final: a obra. Para este coordenador
a realizacdo de suas atividades demanda experiéncia em execugao de obras. A
capacidade de analise critica das solugdes e de saber selecionar profissionais para

compor a equipe também foram consideradas importantes.

As habilidades de negociacéao, de ter visdo estratégica sobre o empreendimento e
de se colocar no lugar do “dono” foram elencadas como fundamentais em sua

atuacao profissional.

O coordenador também destaca a habilidade de comunicagdo como importante ao
englobar a habilidade de se expressar com seguranga, de transmitir expertise, de
se colocar com clareza, de saber escutar, de ser politico, de saber o momento de
contrapor e o0 momento de propor nova solugdo. Igualmente, as habilidades de

saber delegar, de manter bons relacionamentos, de “enxergar’ o outro,
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principalmente para saber motiva-lo, e de “enxergar” a si mesmo foram

mencionadas.

O respondente considera notavel a importancia do perfil psicolégico e emocional
do profissional ao analisar as competéncias necessarias para a atuagao eficaz.
Considera que a flexibilidade e proatividade sao caracteristicas fundamentais. A
curiosidade, voracidade por conhecimento, paixao pelo trabalho, entusiasmo,
sensibilidade, paciéncia, calma, resiliéncia, comprometimento, organizagao e nivel
de maturidade foram os aspectos merecedores de destaque. Distingue assim o

perfil empreendedor como positivo para a atuacao eficaz.

Ele sugere que tanto os aspectos psicologicos e emocionais quanto as habilidades
mencionadas acima nao sao natos. Afirma ter aprimorado suas habilidades e perfil
através da observacao da pratica de profissionais mais experientes, de assessoria
prestada por mentor, de brincadeiras com sua filha, de outras atividades de
naturezas diversas e que sao prazerosas, da praxis em si e através da reflexao
sobre seus proprios erros. Ou seja, um conjunto de experiéncias, nao

necessariamente técnicas auxilia no desenvolvimento de meta competéncias.

O coordenador entende que o conhecimento técnico, assim como habilidades e
caracteristicas do perfil psicolégico e emocional sao acionados conjuntamente em
todas as etapas do desenvolvimento do projeto. Para ele, a observagao de pares e
superiores, a troca de informagdes com colegas e especialistas de diversas areas
foi grande fonte de aprendizagem técnica, assim como a experimentagao, a
avaliacdo de projetos que nao necessariamente foram conduzidos por si,
participacdo em seminarios e cursos de curta duracdo. O estudo individual foi

mencionado como fonte de atualizagao e aumento continuo da capacitagao.

O coordenador enfatizou a indispensabilidade das meta-competéncias ao relatar
que valores e postura ética sao vitais para a atuacdo competente no contexto em

que os projetos de mercado imobiliario se encontram.
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A educacdo formal, em nivel de especializagdo e pods-graduagao, foi para o
coordenador determinante no aprimoramento da pratica. O mestrado em especial,
segundo o respondente, lhe propiciou acesso ao trabalho no project management.
Para ele a educacéao formal teve também forte papel na formagéao pessoal, uma vez
que atribui ao seu mestrado o momento de grande amadurecimento e aprendizado
em como fazer melhor escolhas. Ou seja, o curso de pos-graduacgao strictu sensu,
além de capacitagao técnica especifica, permitiu que a profissional refletisse com
mais profundidade sobre as fung¢des de coordenacéo, e a partir dai investisse em
estudos e na aquisicdo de experiéncias associadas aos aspectos mais estratégicos

da coordenacéo, no project management.

Sua trajetoria profissional, ou seja, o conjunto de experiéncias profissionais vividas,
passando pelo exercicio de varias fungdes de coordenacgao, foi determinante para
a aquisicdo e/ou desenvolvimento de competéncias, uma vez que refletiu sobre
essas experiéncias e as interiorizou, ainda que ndo de uma maneira formal e

explicita.

As informagdes levantadas nesta entrevista podem ser visualizadas de maneira

concisa no Quadro 8.

Quadro 8 - Resumo entrevista coordenador B

graduagdo em arquitetura e urbanismo, especializacdo em
Formacgao
engenharia de produg¢ao, mestrado em construgao civil

Tempo de Atuagao
12 anos
Coordenacao de Projetos

profissional da empresa incorporadora/construtora contratante
responsavel pelo projeto arquitetdonico do empreendimento que
Modelo de Coordenagao assume a coordenagao

coordenador independente contratado especificamente para o

desenvolvimento da coordenagao

Eixo de Coordenagao project e design management
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Competéncias Destacadas

Eventos de
Aprendizagem

Destacados

Conhecimento Técnico

sobre distintas disciplinas de projeto de
edificacOes

sobre execugao de obras

Capacidades

ter viséo holistica do projeto

saber considerar todo o ciclo de vida do
empreendimento

ter foco estratégico no negécio

ter foco no produto final - a obra

saber analisar criticamente as solugdes
saber selecionar profissionais para

compor a equipe

troca com colegas e
especialistas de
diversas areas
observagéao de pares e
superiores
experimentagao
avaliagao de projetos
que nao
necessariamente foram
conduzidos por si
participacdo em
seminarios e cursos de
curta duracgao

estudo individual

Habilidades

de negociacéo

de ter visdo estratégica sobre o
empreendimento

de se colocar no lugar do “dono”

de se expressar com seguranga

de transmitir expertise

de se colocar com clareza

de saber escutar

de ser politico

de saber o momento de contrapor e o
momento de propor nova solugéo

de saber delegar

de manter bons relacionamentos

atuacao profissional
erros e acertos
observacéao da pratica
de profissionais mais
experientes

assessoria prestada por
mentor

atividades aleatorias
que sao prazerosas

educacgao formal
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de “enxergar” o outro

de “enxergar” a si mesmo

Perfil

ser flexivel

ser proativo

Ser curioso

ser voraz por conhecimento
ser apaixonado pelo trabalho
ter entusiasmo

ter sensibilidade

ter paciéncia

ter calma

ter resiliéncia

ser comprometido

ser organizado

ser maduro

ter perfil empreendedor

Papel da Educagao Formal

a especializagdo e a pés-graduagéo foram determinantes no

aprimoramento da pratica;

o0 mestrado em especial lhe propiciou acesso ao trabalho no

project management sendo também o momento de grande

amadurecimento e aprendizado em como fazer melhor escolhas.

Certificacdao em

gerenciamento de projetos

nao possui certificagdo apesar de ter conhecimento sobre bases

para gerenciamento de projetos. diz considerar a obtencao da

titulacdo, mas ndo de maneira prioritaria.
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reporta que seu conhecimento técnico em estratégia de negdécios
¢é insuficiente e ponto para aprimoramento;

a realizagao de suas atividades demanda experiéncia em
execugao de obras;

aspectos psicolégicos e emocionais assim como as habilidades
Demais colocagoes
mencionadas nao sao natos;
relevantes
0 conhecimento técnico, assim como habilidades e caracteristicas
do perfil psicolégico e emocional sdo acionados conjuntamente
em todas as etapas do desenvolvimento do projeto;

enfatiza a indispensabilidade das meta-competéncias ao relatar

que valores e postura ética sao vitais para a atuagdo competente.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.1.3 Coordenador C

O coordenador C é formado em Arquitetura e Urbanismo ha trinta anos,
especializado em construgcao civil além de ser bacharel em Direito. Atua como
coordenador de projetos ha aproximadamente vinte anos, como profissional da
empresa incorporadora ou da construtora contratante. Este profissional é
responsavel por atividades de todos os grupos, desde a inser¢ao dos projetos no
empreendimento até a integragdo projeto - obra, atuando assim tanto na

coordenagao do project quanto na coordenagao do design.

O respondente ndo tem certificagcdo em gerenciamento de projetos, entretanto
acredita que a detencdo desta base do conhecimento € importante. Para ele a
certificagcao nao € comum entre profissionais que exercem as suas fungdes por ndo
entenderem a construgao civil como uma industria. Segundo ele, este olhar, menos
elaborado do que os dos profissionais envolvidos em gerenciamento de projetos
nas demais industrias, prejudica o desenvolvimento do setor da construgao civil e

dos profissionais envolvidos.
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Este coordenador identifica um conjunto extenso de conhecimentos técnicos, que
abrange disciplinas e areas de conhecimento distintas, necessario na composi¢ao
das competéncias essenciais para a atuacéao eficaz. Para ele, o conhecimento ndo
precisa ser aprofundado, porém precisa ser abrangente, sem fazer distingao de
etapas nas quais certos conhecimentos seriam mais necessarios. Para ele o
conhecimento é necessario de forma global durante todo o processo, fazendo com

que o coordenador seja 0 “maestro da orquestra” sendo respeitado como tal.

Para este coordenador é fundamental ser capaz de antecipar-se a conflitos e riscos,
envolver toda a equipe logo nos primeiros momentos do desenvolvimento do
empreendimento e entender o projeto como um todo. Assim, segundo ele & preciso
ter capacidade de visualizagao holistica do projeto, considerando todo seu ciclo de
vida, com foco estratégico no negdcio e visao para o futuro, trazendo novidades

para o projeto.

Em diversos momentos da entrevista o coordenador menciona a interacdo com boa
parte da cadeia produtiva da construgao civil por considera-la importante para a sua
atuacao eficaz. Diz, por exemplo, motivar ndo s6 sua equipe, afirma envolver-se
com a promogao da motivagéo de fornecedores de materiais e contar com a ajuda
destes, assim como a de sindicatos e 6rgaos de classe. Segundo o respondente
através desta interagdo consegue ter uma visualizagdo mais ampla do projeto e
assim relata interagir e se dedicar a equipes nédo necessaria e diretamente

vinculadas ao escopo de seu trabalho.

Entende que o conhecimento técnico, assim como habilidades e caracteristicas do
perfil psicolégico e emocional sdo acionados conjuntamente em todas as etapas do
desenvolvimento do projeto. Para este coordenador, a troca de informagdées com
colegas e especialistas de diversas areas foi grande fonte de aprendizagem
técnica, assim como consultorias e treinamentos proporcionados pela empresa
para a qual atuava. O estudo individual também foi mencionado pelo coordenador

como fonte de atualizagcdo e aumento continuo da capacitacao.
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As habilidades de conquistar empatia das pessoas e de estabelecer e manter
relacionamentos foram elencadas como fundamentais em sua atuagéao profissional.
Além disso, este respondente se preocupa em estimular o desenvolvimento dos
colegas. O coordenador percebe as habilidades de negociagdo e de mediagao
também como fundamentais, afirmando serem necessarias com frequéncia e por
longos momentos, muitas vezes de forma exaustiva. O respondente relata ter
vontade de aprofundar seus conhecimentos em técnicas de negociagao, apesar da
detencdo de tal habilidade. A habilidade de comunicacdo foi elencada como
fundamental ao englobar a habilidade de saber cobrar, de saber escutar e de se

colocar com clareza.

O coordenador coloca também uma grande importancia no perfil psicologico e
emocional do profissional ao analisar as competéncias necessarias para a sua
atuacéao eficaz. Considera que a empatia, a firmeza, a flexibilidade e proatividade
sdo caracteristicas fundamentais. A organizacdo pessoal, a voracidade por
conhecimento, a busca pelo aprimoramento constante, o entusiasmo, a
sensibilidade, o comprometimento e o nivel de maturidade, nem sempre vinculado
a idade, foram igualmente aspectos merecedores de destaque. Este profissional
afirma se envolver com atividades e processos nao diretamente sob sua
responsabilidade por se preocupar e por se comprometer com o andamento e

qualidade do projeto.

Ele sugere que tanto os aspectos psicoldgicos e emocionais quanto as habilidades
mencionadas acima sao natos e/ou oriundas da educacgao familiar recebida.
Entretanto, afirma os ter aprimorado através de experiéncias diversas vividas, nao
s6 as relacionadas a pratica profissional, assim como através do exercicio do papel
de tutor e da observacao de outros lideres. O coordenador relata que treinamentos
comportamentais foram de grande importancia para a aquisicdo de competéncias

sociais.

A educacao formal, em nivel de especializagao e cursos de curta duracao, foi para
o0 coordenador ferramenta para aquisicdo de conhecimento técnico, mas

principalmente recurso para aprimoramento da pratica. Para o coordenador, a
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experiéncia em coordenacao permite maior absor¢ao do conteudo disponibilizado

na educacao formal.

As informacgdes levantadas nesta entrevista podem ser visualizadas de maneira

concisa no Quadro 9.

Quadro 9 - Resumo entrevista coordenador C

graduagdo em arquitetura e urbanismo, graduagdo em direito,
Formacgao
especializagdo em construgao civil

Tempo de Atuagao
20 anos
Coordenacgao de Projetos

profissional da empresa incorporadora ou da construtora
Modelo de Coordenacao

contratante
Eixo de Coordenagao project e design management
Eventos de
Competéncias Destacadas Aprendizagem
Destacados

troca com colegas e
especialistas

consultorias e
sobre distintas disciplinas de projeto de
treinamentos
Conhecimento Técnico edificagoes
proporcionados pela
sobre gestao de projetos
empresa

estudo individual

educacgao formal
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Capacidades

saber antecipar-se a conflitos e riscos
saber envolver toda a equipe logo nos
primeiros momentos

saber entender o processo como um
todo

ter visdo holistica do projeto

saber considerar todo o ciclo de vida do
empreendimento

ter foco estratégico

ter visao para o futuro

saber trazer novidades para o processo

atuagao profissional
troca com colegas

educacao formal

Habilidades

de conquistar empatia das pessoas
de estabelecer e manter
relacionamentos de estimular o
desenvolvimento dos colegas

de negociacéo

de mediacéao

de saber escutar

de se colocar com clareza

Perfil

ter empatia

ser firme

ser flexivel

ser proativo

ser curioso

ser voraz por conhecimento
ser dedicado ao constante
aprimoramento

ser apaixonado pelo trabalho
ser entusiasmado

ser sensivel

experiéncias diversas
vividas ndo so as
relacionadas a atuagao
profissional

exercicio do papel de
tutor

observacao de outros
lideres

treinamentos

comportamentais
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ser paciente
ser comprometido

ser maduro

especializacao e cursos de curta duragdo como ferramentas para
Papel da Educagdo Formal |aquisicdo de conhecimento técnico, mas principalmente recurso

para aprimoramento da pratica.

nao tem certificacdo em gerenciamento de projetos, mas acredita
Certificagcdo em que a detencdo desta base de conhecimento seja importante. a
gerenciamento de projetos | certificagdo ndo é comum entre profissionais que exercem as suas

fungbes por ndo entenderem a construgao civil como uma industria.

conhecimento técnico precisa ser vasto, ndo sendo necessario ser
especialista nas diversas disciplinas;

conhecimento técnico importante em todas as etapas de sua
atuacéo;

interacdo com toda a cadeia em que seus projetos se encontram.
motiva ndo sé sua equipe como envolve-se com a promogao da
motivacéo de fornecedores e conta com a ajuda destes, assim
como a de sindicatos e 6rgéos de classe;

conhecimento técnico, habilidades e caracteristicas do perfil
Demais colocagoes
psicoldgico e emocional sdo acionados conjuntamente em todas
relevantes
as etapas;

busca continua pela capacitacao;

tem vontade de aprofundar seus conhecimentos em técnicas de
negociagao, apesar da detencgéo de tal habilidade;

se envolve com atividades e processos nao diretamente sob sua
responsabilidade por se preocupar € se comprometer com o
andamento e qualidade do projeto;

aspectos psicoldgicos / emocionais e habilidades sao natos e/ou

oriundos da educacgao familiar recebida entretanto, afirma os ter
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aprimorado;
a experiéncia em coordenagao permite maior absorg¢ao do

conteudo disponibilizado na educagéo formal.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.1.4 Coordenador D

O coordenador D é formado em Engenharia Civil ha quinze anos, tem
especializagdo em finangas empresariais e exerce a coordenagéo de projetos na
construcao civil ha quatro anos, como profissional da empresa incorporadora ou da
construtora contratante. O coordenador tem ampla atuagdo em todo o ciclo de vida
dos empreendimentos que lidera e assim € responsavel por atividades em todos os
grupos relacionados no questionario. Previamente o profissional atuou nos setores

de planejamento e controle de obras em outras duas construtoras.

O respondente nao tem certificagdo em gerenciamento de projetos, entretanto
acredita ser importante a detengcdo desta base do conhecimento sobre gestéo.

Relata n&o ter se certificado por n&o ter sido exigido.

O respondente trata o conhecimento técnico como fundamental, assim como o
considera importante em todas as etapas do projeto principalmente por atuar no
project e design management. Este destaca a visao sistémica e a integragao entre
os diversos setores da empresa como fundamental para a atuagao eficaz. Para o
coordenador o conhecimento técnico precisa ser vasto, ndo sendo necessario ser
especialista nas diversas disciplinas, entretanto é preciso conhecimento suficiente
para ser capaz de criticar, questionar e argumentar as decisdes tomadas pelos

diversos profissionais envolvidos no projeto.

Durante a entrevista o coordenador demonstrou apre¢o pela organizagédo da
empresa em que atua. Registros sdo bem executados, possuem manuais de
qualidade, disponibilizam portal de servigo para acesso do usuario final e o espirito
de integragao promovido pela empresa foram pontos mencionados como exemplos

da boa estrutura organizacional. Este profissional entende como vantajosa a
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escolha que a empresa em que atua faz de realizar todo o ciclo do empreendimento
internamente. Assim permite que os diversos profissionais participem de todas as

etapas além de tornar a comunicagao mais agil e clara.

A capacidade de ser organizado, planejado, gerenciar pessoas, cobrar
cumprimento de metas, antecipar riscos e desvios, ser proativo e capaz de
administrar responsabilidades e tarefas diferentes e simultdneas foram destacadas
como necessarias em todas as etapas do projeto. Para a agao eficaz também é

preciso ter a capacidade de influenciar, convencer e até mesmo se impor.

Assim, durante a entrevista foram destacadas caracteristicas do perfil psicolégico
e emocional do coordenador para melhor atuacao. O profissional precisa ser um
provocador de melhores solugdes sendo fundamentalmente capaz e habilidoso
para motivar a equipe e a si mesmo. E necessario que o coordenador conheca e
entenda as pessoas envolvidas no projeto por ndo haver férmulas prontas para
acgdes relacionais. Segundo o respondente "o coordenador tem que ser completo”.
Precisa ser dinamico, flexivel, mas nao condescendente, ser humilde para
aprender, ser resiliente, curioso, firme, suportar bem pressodes, observador, critico,
ser exemplar, proativo, racional e focado. Com a vivéncia diz ter acentuado e

aperfeicoado seu perfil psicolégico e emocional para melhor atuar.

Este coordenador considera habilidades tais com a de negociagdo, de conciliar
conflitos, de conquistar empatia, de manter relacionamentos, de comunicar ideias
com clareza, de estabelecer prioridades, de ter visao sistémica, de gerenciar o
préprio tempo, e de replanejamento como muito importantes, em todas as etapas
de seu trabalho. Para ele estas habilidades sao responsaveis por fazer os
processos mais fluidos e gratificantes, mas diz ndo ser possivel adquiri-las através

da educacéao formal.

Por fim destaca em seu perfil a habilidade de atuar tendo em si o “sentimento de
dono, todo o tempo” e motiva sua equipe para que se posicionem da mesma forma.
Para o respondente o desenvolvimento de tais habilidades se da pela experiéncia,

pela troca com colegas até mesmo menos experientes e ao se colocar no lugar do
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outro. Ao discorrer a respeito da importancia da experiéncia nao restrita a
coordenacgao, considerada por ele ocasionadora de melhor atuagao, este diz que
através dela amadurece e tem a oportunidade de identificar solugbes que
funcionardo ou nao. Para aquisicdo e desenvolvimento de competéncias
mencionou a observagdo de modelos e a experiéncia de exercer o papel de tutor
como eventos de aprendizagem, mas a propria atuagéo profissional foi a que
recebeu maior destaque para o profissional, incluindo uma atuagao em projeto em
pais do mundo arabe, quando teve grande oportunidade de trabalhar em cultura
diferente, questionar intensamente solugbes locais usuais e ser instigado,

desafiado.

Para o respondente sua educacgao formal foi fonte de ferramentas para atuagao
profissional e para aprimoramento da visao estratégica de projetos. Na graduagao
cursou também Administracdo e Direito e apesar de nao ter se formado nestes
cursos afirma ter aprimorado sua habilidade de analise e resolucdo de conflitos.
Segundo o respondente a busca da especializacdo se deu com o intuito de

complementar seu conhecimento técnico na area gerencial.

As informagdes levantadas nesta entrevista podem ser visualizadas de maneira

concisa no Quadro 10.

Quadro 10 - Resumo entrevista coordenador D

graduagdo em engenharia civil, especializagdo em finangas
Formacgao
empresariais

Tempo de Atuagao
4 anos
Coordenacao de Projetos

profissional da empresa incorporadora ou da construtora
Modelo de Coordenagao
contratante

Eixo de Coordenagao project e design management

Eventos de
Competéncias Destacadas Aprendizagem

Destacados




74

Conhecimento Técnico

sobre distintas disciplinas de projeto de

edificacoes

Capacidades

ser organizado

ter planejamento

saber gerenciar pessoas

saber cobrar cumprimento de metas
saber antecipar riscos e desvios

ser proativo

saber administrar responsabilidades e
tarefas diferentes e simultaneas
saber influenciar

saber convencer

saber se impor

Habilidades

de ter visdo do conjunto

de negociagao

de conciliar conflitos

de conquistar empatia

de manter relacionamentos

de comunicar ideias com clareza
de estabelecer prioridades

de gerenciar o préprio tempo

de replanejamento

de se sentir o dono do empreendimento

prépria atuagao
profissional

troca com colegas até
mesmo com 0S menos
experientes
observacao de modelos
exercer o papel de tutor
experiéncias ndo so as
relacionadas a atuagao
profissional

se colocar no lugar do
outro

desafios

educacao formal
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Perfil

ser provocador de melhores solugdes
ser motivador da equipe e de si mesmo
ser conhecedor e entendedor das
pessoas envolvidas

ser dindmico

ser flexivel, mas ndo condescendente
ser humilde para aprender

ser resiliente

Ser curioso

ser firme

saber suportar bem pressoes"

ser observador

ser critico

ser exemplar

ser proativo

ser racional

ser focado

ser completo

Papel da Educacao Formal

educagéao formal em geral foi ferramenta para aprimoramento da

atuacao profissional e para aprimoramento da visdo estratégica;

graduagéo (cursos nado concluidos de Administracdo e Direito)

aprimoramento da habilidade de resolugao e analise de conflitos;

especializagcao foi complementagdao do seu conhecimento técnico

na area gerencial.

Certificagdo em

gerenciamento de projetos

nao possui, por ndo ter sido exigido, entretanto acredita ser

importante;
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conhecimento técnico precisa ser vasto, ndo sendo necessario ser
especialista nas diversas disciplinas;

conhecimento técnico importante em todas as etapas de sua

atuacgao;
Demais colocagoes a integracao entre os diversos setores da empresa é fundamental
relevantes para a atuacao eficaz;

apreco pela estrutura organizacional da empresa em que atua;
ndo vincula a importancia das competéncias a determinadas
etapas de trabalho;

também cursou Administragao e Direito no nivel graduagao.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.1.5 Coordenador E

O coordenador E é formado em Engenharia Civil ha nove anos, tem especializagao
em gestao na construgao civil e cursa atualmente mestrado na area de construgao
civil. Atua como coordenador de projetos ha seis anos, como profissional da
empresa incorporadora ou da construtora contratante. Uma vez que € responsavel
exclusivamente pelas atividades de inser¢ao dos projetos no empreendimento atua

somente no project management.

Este profissional diz ser necessaria visdo estratégica de negocios para a realizagao
de sua atividade e o resultado geral do empreendimento retroalimenta novos
projetos sob sua responsabilidade. Para o coordenador € importante ter
conhecimento técnico em viabilidade, custos, incorporagéo e processos juridicos,
dominios estes diretamente relacionados a etapa em que atua, de definicdo do
produto e processo de incorporacdo imobiliaria. Apesar da detencdo do

conhecimento o respondente afirma ndo ser especialista nestas areas.

Conhecer todo o ciclo da construcéo € primordial para este profissional, assim como
ter conhecimento de técnicas construtivas e novas tecnologias, legislacéo, projetos,
planejamento e fluxo de projetos para que possa questionar e validar as solugdes
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adotadas ao realizar suas analises criticas. Sua preocupacado esta em ter
conhecimento técnico a nivel macro. Segundo o respondente o conhecimento
técnico aliado a conceitos de lideranga motiva sua equipe, o faz receber maior

respeito e alcangar melhores resultados.

O profissional tem pouco conhecimento sobre bases para gerenciamento de
projetos, tal como PMBOK, entretanto acredita que a formagdo nestas
metodologias ajudaria em sua atuacao profissional por precisar lidar com muitas
atividades diferentes. O profissional diz ndo ter certificagdo em gerenciamento de

projetos uma vez que isso nunca lhe foi exigido.

Para desenvolvimento de suas atividades o coordenador relacionou como
capacidades importantes a de negociar, mediar conflitos e gerenciar seu proprio
tempo. Segundo o coordenador as capacidades de ser proativo, de realizar leitura
dindmica e de ter capacidade de analise e sintese de informacbdes séao
fundamentais, uma vez que a quantidade de informag¢des com que lida € muito

grande.

Pela mesma razao, torna-se necessaria também a capacidade de selecionar e/ou
buscar e priorizar as informagdes mais relevantes para processamento. Desta
forma afirma ser necessario ser objetivo. E preciso também ter a capacidade de
tomar decisdes embasadas em fatos, de estabelecer prioridades, delegar tarefas e
confiar na equipe. Segundo o coordenador ser centralizador pode ter um impacto

negativo no desempenho profissional.

Habilidades tais como de raciocinar logicamente, de buscar solu¢gdes de forma
objetiva, de visualizagao sistémica, de comunicar ideias com clareza, conquistar
empatia das pessoas, estabelecer prioridades, de ser organizado, de gerenciar o
proprio tempo e de replanejamento dentre outras foram elencadas como

necessarias.
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Para esse coordenador, ha um sentido de realizagao pessoal e motivacdo em poder
auxiliar, cooperar e perceber “altos e baixos” dos profissionais envolvidos no

processo. Enfim, entender seu interlocutor é fundamental.

Ao analisar as competéncias necessarias para a atuacado eficaz, o respondente
coloca uma grande importéncia no perfil psicologico e emocional do profissional.
Considera que a flexibilidade, paciéncia, proatividade, dinamicidade, dedicacéo,
comprometimento, o saber ouvir e suportar bem “pressdes” sao caracteristicas
fundamentais. Segundo o coordenador sua timidez e impulsividade outrora
influenciaram negativamente em sua eficacia profissional, portanto, buscou cursos

em areas distintas e considera ter aprimorado seu perfil psicolégico e emocional.

Este profissional afirma buscar aprimoramento continuamente, tanto técnico como
pessoal, e destaca o exercicio do papel de tutor, assim como a observacao de pares
ou superiores como experiéncias de desenvolvimento de competéncias. Faz
mencao a reflexao e até mesmo a participagdo em cursos em areas distintas, tais
como de oratdria, de teatro e primeiros socorros, como formas de aprimorar sua
atuacao. Para ele os cursos realizados nestas outras areas foram importantes para
que pudesse ser menos timido, para que se colocasse com mais clareza e firmeza
frente a equipe e superiores e para a obtencdo de conhecimento em assuntos
diversos nutrindo sua curiosidade. Ou seja, foram fontes de aprimoramento de

capacidades e habilidades multiplas.

A educacao formal, no nivel graduacao, aliada a experiéncia em obra formaram sua
base técnica. Para aprofundamento buscou cursos de curta duracao e através do
curso de mestrado, palestras e leituras extras ampliou sua base tedrica. O
respondente relata que o curso de mestrado aprimora seu nivel de raciocinio,
tornando-o mais critico, questionador, exigente e amadurecido. Para ele esta

experiéncia pode ser vista como um polimento profissional.

As informacgdes levantadas nesta entrevista podem ser visualizadas de maneira

concisa no Quadro 11.
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Formacgao

graduagao em engenharia civil, especializagao em construgao civil,

mestrado em andamento em construgao civil

Tempo de Atuagao

Coordenacao de Projetos

6 anos

Modelo de Coordenacgao

profissional da empresa incorporadora ou da construtora

contratante

Eixo de Coordenagao

project management

Competéncias Destacadas

Conhecimento Técnico

sobre distintas disciplinas de projeto de
edificacoes

sobre todo o ciclo da construgao

sobre técnicas construtivas e novas
tecnologias

sobre legislagéo

sobre planejamento

sobre fluxo de projetos

Capacidades

saber negociar

saber mediar conflitos

saber gerenciar seu préprio tempo

ser proativo

saber realizar leitura dindmica

saber analisar e sintetizar informagdes
selecionar e/ou buscar e priorizar as
informacdes mais relevantes

ser objetivo

saber tomar decisdes embasadas em

Eventos de
Aprendizagem

Destacados

exercicio do papel de
tutor

observacgéao de pares
ou superiores

reflexao

Cursos em areas
distintas, tais como de
oratéria, de teatro e
primeiros socorros
experiéncias
diversificadas nao s6 as
relacionadas a pratica
profissional

educagao formal
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fatos
saber estabelecer prioridades
saber delegar tarefas

ter confianca na equipe

Habilidades

de raciocinar logicamente

de buscar solugdes de forma objetiva
de visualizacao sistémica

de comunicar ideias com clareza

de conquistar empatia das pessoas
de estabelecer prioridades

de ser organizado

de gerenciar o préprio tempo

de replanejamento

Perfil

ser flexivel

ter paciéncia

ser proativo

ser dindmico

ser dedicado

ser comprometido
ser bom ouvinte

suportar bem “pressodes”

Papel da Educagao Formal

graduacgéo aliada a experiéncia em obra formaram sua base

técnica;

cursos de curta duragao foram o aprofundamento do

conhecimento técnico;

mestrado como ferramenta para ampliagdo da sua base tedrica e

aprimoramento do nivel de raciocinio, o tornando mais critico,

questionador, exigente e amadurecido, o que considera ser um

polimento profissional.
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nao possui, por ndo ter sido exigido, entretanto acredita que a
Certificagdo em
formagao ajudaria em sua atuagdo profissional por precisar lidar
gerenciamento de projetos
com tantas atividades diferentes

conhecimento técnico precisa ser vasto, ndo sendo necessario ser
especialista nas diversas disciplinas;

através do préprio aprimoramento de uma das categorias de
Demais colocagoes competéncias consegue aprimorar outra categoria;

relevantes ha um sentido de realizagao pessoal e motivagdo em poder
auxiliar, cooperar e perceber “altos e baixos” dos profissionais
envolvidos no processo;

busca aprimoramento continuo, tanto técnico como pessoal

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.1.6 Coordenador F

O coordenador F é formado ha dezoito anos em Arquitetura e Urbanismo e mestre
em Arquitetura. Assume a coordenacado de projetos, ha dez anos, enquanto
responsavel pelo projeto arquitetdbnico do empreendimento sendo responsavel
primordialmente pelas atividades da etapa de monitoramento e controle do
processo de projeto, atuando assim no design management. Este profissional relata
participar de poucas atividades da etapa de inser¢do dos projetos no
empreendimento, sendo as das quais participa as de determinacao do padréo de
qualidade do produto, determinagdo do processo construtivo/sistemas/tecnologias
€ ha negociagao com concessionarias. Para o respondente isto se da por coordenar
projetos para obras publicas. Apesar de nao ser parte do escopo de seus contratos
0 coordenador retroalimenta seus processos de projeto através da analise dos
resultados dos empreendimentos por ser curioso, pelo desejo do constante
aprendizado, por entender que, mesmo quando n&o explicitamente contratada a
coordenacgao é atribuicdo do profissional responsavel pelo projeto arquitetonico,
nao deixando assim de realiza-la. Para este profissional a coordenacdo €
fundamental e deve ser sempre conduzida com foco no resultado, no produto.

Durante o processo de monitoramento e controle do processo de projetos diz
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muitas vezes envolver-se com as diretrizes para o desenvolvimento de projetos,
ajustando-as e definindo-as, mesmo nao tendo sido responsavel por tal atividade

na etapa anterior.

O respondente ndo tem certificagcdo em gerenciamento de projetos, entretanto
acredita que tais conjuntos de praticas trazem uma contribuigdo positiva para a
atuacao do coordenador. Relata nao ter se certificado por néo ter sido encorajado

pelo mercado.

O conhecimento técnico, aprofundado, em diversas disciplinas €& para este
coordenador fundamental, acredita trazer respeito e respaldo ao profissional. O
conhecimento técnico em gestdo, que também acredita ser necessario, € de seu
conhecimento superficial, considerando esta condigcdo deficitaria. Conhecimento
em aspectos juridicos, todo o ciclo de vida do empreendimento, legislagdo e normas
técnicas, em projetos, em fluxo de projetos e em analise de projetos também foram
considerados importantes. Conhecimento em execucgao de obras e em custos das
solugdes adotadas nao foi considerado importante para sua atuagdo. O
coordenador relata liderar equipes e mediar conflitos sem ter conhecimento técnico

sobre estes conceitos, realizando a atividade de forma intuitiva.

As capacidades consideradas importantes para o desenvolvimento de suas
atividades profissionais foram a de ser capaz de negociar, de impor/” vender” suas
ideias, de estabelecer e cumprir metas, de ser organizado e proativo. Para o
exercicio da funcao o respondente diz nao ter sido preparado para tal, foi “levado”
a funcdo. Quanto as habilidades fundamentais o destaque foi dado a saber “ler” as
pessoas, saber ouvir e entender as partes, assim como a habilidade de gerir o
proprio tempo. A experiéncia, de qualquer natureza, ndo é para este profissional

essencial para sua atuacao, mas leva ao aprimoramento da acgao.

A grande fonte de aquisigdo e desenvolvimento do conjunto de suas competéncias
foi a pratica profissional, seus erros e acertos, que para ele desencadeia o interesse
pelos assuntos envolvidos em sua atividade. Por se considerar curioso tem perfil

questionador, argumentando as solu¢des adotadas nos processos, desenvolvendo
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pesquisas proprias e se dedicando bastante ao estudo. Desta forma destaca a
importancia das caracteristicas de personalidade e/ou psicolégicas para a boa
atuagcdo. Diz se sentir indisciplinado devido a sua criagdo, entretanto o
comprometimento, o fato de ser comunicativo, de ser bom ouvinte e de ter senso
de responsabilidade assim como o bom senso para ser flexivel na medida do
necessario, lhe permite atuar de maneira eficaz. Sua visdo do outro € para este

respondente fundamental.

A educacéo formal no nivel de graduacgao foi para o coordenador ferramenta para
aprendizado da légica de solugdo de problemas e aquisicdo de conhecimento
técnico, mesmo considerando o conhecimento adquirido neste momento pouco
relevante para a pratica. A pds-graduacgao o ensinou a estudar, a ser mais proativo

e a se sentir mais confiante.

Por fim, por lidar mais com empreendimentos publicos o coordenador tem menos
interacdo com a gestao do empreendimento ndao necessitando desenvolver a fundo

competéncias de gestao ligadas ao project management.

As informagdes levantadas nesta entrevista podem ser visualizadas de maneira

concisa no Quadro 12.

Quadro 12 - Resumo entrevista coordenador F

Formacao graduagéo em arquitetura e urbanismo, mestrado em arquitetura

Tempo de Atuagao
10 anos
Coordenacao de Projetos

responsavel pelo projeto arquitetdnico do empreendimento e
Modelo de Coordenacao
assume a coordenagao

Eixo de Coordenagao design management

Eventos de
Competéncias Destacadas Aprendizagem

Destacados
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Conhecimento Técnico

sobre distintas disciplinas de projeto de
edificacoes

sobre aspectos juridicos

sobre todo o ciclo de vida do
empreendimento

sobre legislagdo e normas técnicas
sobre fluxo de projetos

sobre analise de projetos

Capacidades

Habilidades

saber negociar

saber impor/” vender” suas ideias
saber estabelecer e cumprir metas
ser organizado

ser proativo

de saber “ler” as pessoas

de saber ouvir e entender as partes

de gerir o préprio tempo

Perfil

Ser curioso

ser avido por aprendizado constante
ser questionador

ser argumentador

ser comprometido

ser comunicativo

ser bom ouvinte

ter senso de responsabilidade

ter bom senso para ser flexivel na
medida do necessario

ter visao do outro

atuacao profissional
erros e acertos
estudo

educacgao formal
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Papel da Educa¢ao Formal

graduagéo como ferramenta para aprendizado da légica de
solucao de problemas e aquisicdo de conhecimento técnico
(mesmo considerando o conhecimento adquirido neste momento
pouco relevante para a pratica);

pos-graduagao o ensinou a estudar, a "se virar" e a se sentir mais

confiante.

Certificagdo em

gerenciamento de projetos

nao possui, por ndo ter sido encorajado pelo mercado, entretanto

acredita trazer uma contribuigéo positiva para a atuagao.

Demais colocagoes

relevantes

retroalimenta seus processos mesmo quando néo é parte do
escopo de contrato;

a coordenacéo é fundamental e deve ser sempre conduzida com
foco no resultado, no produto;

envolve-se com ajustes e definicdes de etapas anteriores mesmo
nao tendo sido responsavel por tais;

relata que seu conhecimento técnico em gestao, também
considerado necessario, é superficial, deficitario;

conhecimento técnico em diversas disciplinas de projeto precisa
ser aprofundado;

conhecimento em execucao de obras e custos das solucdes
adotadas nao foram considerados importantes para sua atuagao;
relata liderar equipes e mediar conflitos sem ter conhecimento
técnico sobre estes conceitos, realizando a atividade de forma
intuitiva;

nao foi preparado para o exercicio da fungao, foi “levado” a

fungao.

4.1.7 Coordenador G

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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O coordenador G é formado em Arquitetura e Urbanismo ha quatorze anos, tem
especializagdo em Comeércio Eletrénico e € mestre em Construcdo Civil. Atua como
coordenador de projetos na construgcao civil ha vinte e trés anos, tanto como
profissional da empresa incorporadora ou da construtora contratante quanto como
responsavel pelo projeto arquitetbnico do empreendimento do qual assume a
coordenacao, sendo responsavel por atividades desde a insergcdo dos projetos no
empreendimento até a integragao do projeto — obra, atuando, portanto, tanto no

project quanto no design management.

Este coordenador n&o possui certificagdo em gerenciamento de projetos apesar de
ter conhecimento deste tipo de conjunto de praticas. Se os conceitos destas
metodologias fossem aplicados nos projetos em que trabalhou acredita que
ocasionariam lentiddo nos processos. Pressupde também que se tivesse a
certificacdo poderia atuar em projetos aos quais até o momento ndo tem tido

acesso.

Para este profissional o conhecimento técnico é importante em todas as etapas do
empreendimento. Afirma n&o ser necessario o aprofundamento no conhecimento
de todas as disciplinas, mas € preciso ter conhecimento abrangente suficiente para
entender as interfaces do processo de compatibilizagcado de solugbes e para saber
cobrar e questionar os envolvidos. Para ele, além do carater técnico a atividade tem
vies de gestdo tornando o conhecimento isolado nas diversas disciplinas
insuficiente, sendo assim necessario saber gerir conflitos, negociar e atuar como a
engrenagem do processo. O coordenador destaca assim a importancia da
integracédo e promogao desta dentre as partes envolvidas.

Estabelecer e cumprir metas, ser proativo, detectar desvios no processo e tomar
acdes corretivas foram capacidades relacionadas como fundamentais para sua
atuacao eficaz. Entretanto as capacidades relacionais, tais como de trabalhar em
equipe, de delegar tarefas, de mediar conflitos dentro outras, foram elencadas
como as principais uma vez que considera seu trabalho totalmente dependente de

outros. Afirma ndo conseguir atingir resultados esperados sem uma equipe coesa.
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Ao ser questionado sobre quais habilidades sua atividade demandava, o
coordenador destacou a de negociacdo, de desenvolver varias atividades
simultaneamente, de criar e manter bons relacionamentos, de visao sistémica, de
estabelecer prioridades e de organizagcdo. Para ele o conjunto de habilidades
necessarias para atuar € extenso, sendo necessario acionar diferentes grupos de
habilidades de acordo com o contexto e criticidade do processo de coordenacgéo no

qual esta envolvido.

O coordenador diz ter vontade de adquirir maior conhecimento na area de finangas
no mercado imobiliario. Diz que a avidez por conhecimento € uma das
caracteristicas de sua personalidade importante para uma melhor atuagdo. Para
ele é preciso ser curioso, criativo, flexivel, agil, dindmico, proativo, ter visao critica,
ser detalhista em momentos e ter inteligéncia emocional para bom relacionamento
com a equipe, nas boas e mas circunstancias. Este profissional acredita que tais
caracteristicas podem até ser natas, mas que as caracteristicas de personalidade
e psicologicas do coordenador sao moldadas a partir das necessidades do
mercado.

Enfim, para este respondente as competéncias sao acionadas simultaneamente e
cada projeto necessita ser analisado criticamente para a identificacdo e
compreensao de qual sera a composigao de competéncias a serem acionadas.

A experiéncia de aprendizado destacada pelo profissional, responsavel pela maior
parte da aquisicao e desenvolvimento de suas competéncias, foi a propria atuagao
profissional, seus erros e acertos, suas tentativas e experimentagdes. Acredita
também aprender e aprimorar suas competéncias através da troca de experiéncias
e impressdes com colegas, da observacao de outros profissionais, do exercicio do
papel de tutor, da reflexdo e da leitura ndo limitada a assuntos diretamente
relacionados a sua atuagao.

O conhecimento adquirido formalmente foi o que permitiu seu ingresso em uma
construtora. A especializacdo e o mestrado sdo considerados por ele também
fontes de conhecimento técnico pontual, mas reforca que o maior volume deste
conhecimento foi adquirido ao longo do tempo, ao atuar. Para este coordenador o
mestrado foi ferramenta para aprimoramento da praxis, para amadurecimento
profissional e para networking. Segundo ele, o fato de ter iniciado seu mestrado
com bagagem profissional permitiu que equalizasse o conhecimento académico
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com a pratica. Ao cursar o mestrado redigiu artigos e participou de congressos que
levaram ao maior embasamento de seus argumentos em discussdes profissionais.

As informagdes levantadas nesta entrevista podem ser visualizadas de maneira

concisa no Quadro 13.

Quadro 13 - Resumo entrevista coordenador G

graduagéo em arquitetura e urbanismo, especializagdo em
Formacgao
comércio eletrdnico, mestrado em construgéo civil

Tempo de Atuagao
23 anos
Coordenacgao de Projetos

profissional da empresa incorporadora ou da construtora
contratante;

Modelo de Coordenacgao
responsavel pelo projeto arquiteténico do empreendimento e

assume a coordenagéao

Eixo de Coordenagao project e design management
Eventos de
Competéncias Destacadas Aprendizagem
Destacados
sobre distintas disciplinas de projeto de | atuag&o profissional
Conhecimento Técnico edificagoes erros e acertos
sobre gestao de projetos troca com colegas
saber estabelecer e cumprir metas tentativas e
ser proativo experimentacgdes
saber detectar desvios no processo e observagéo de outros
Capacidades tomar acdes corretivas profissionais
saber trabalhar em equipe exercicio do papel de
saber delegar tarefas tutor
saber mediar conflitos reflexao
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Habilidades

de negociagao

de desenvolver varias atividades
simultaneamente

de criar e manter bons relacionamentos
de visao sistémica

de estabelecer prioridades

de organizagao

Perfil

ser avido por conhecimento

Ser curioso

ser criativo

ser flexivel

ser agil

ser dindmico

ser proativo

ter visao critica

ser detalhista em momentos

ter inteligéncia emocional para bom

relacionamento com a equipe

leitura ndo limitada a
assuntos diretamente
relacionados a sua
atuagao

educacao formal

Papel da Educacao Formal

0 conhecimento académico permitiu seu ingresso em uma

construtora;

a especializagao e o mestrado sao fontes de conhecimento

técnico pontual;

o mestrado foi ferramenta para aprimoramento da praxis, para

amadurecimento profissional e para networking;

ter iniciado seu mestrado com bagagem profissional o permitiu

que equalizasse o conhecimento académico com a pratica;

ao cursar o mestrado redigiu artigos e participou de congressos

que levaram ao maior embasamento de seus argumentos em

discussoes.
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nao possui certificagdo apesar de ter conhecimento de conjuntos

de praticas. acredita que a aplicagdo dos conceitos destas
Certificacdo em
metodologias ocasionaria lentiddo no projeto. pressupde também
gerenciamento de projetos
que se tivesse a certificagdo poderia atuar em projetos que até o

momento n3o teve acesso

conhecimento técnico precisa ser vasto, ndo sendo necessario ser
especialista nas diversas disciplinas;

conhecimento técnico importante em todas as etapas de sua
atuacéo;

trabalho totalmente dependente de outros, afirma ndo conseguir
atingir resultados esperados sem uma equipe coesa,;

€ necessario acionar diferentes grupos de habilidades de acordo
com o contexto e criticidade do processo;

Demais colocagoes
vontade de adquirir maior conhecimento na area de finangas no
relevantes
mercado imobiliario;

as caracteristicas de personalidade e psicolégicas do perfil do
profissional podem até ser natas, mas o perfil do coordenador &
moldado a partir das necessidades do mercado;

as competéncias sdo acionadas simultaneamente e cada projeto
necessita ser analisado criticamente para a identificagédo e

compreensao de qual sera a composi¢ao de competéncias a

serem acionadas.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.1.8 Coordenador H

O respondente H é formado em Arquitetura e Urbanismo ha 7 anos, especializado
em Engenharia Civil na area de Gestao e Tecnologia e é atualmente aluno em curso
de mestrado em Tecnologia na Construgdo Civil. Sua experiéncia em coordenagéo
de projetos na construgao civil € de cinco anos, tendo atuado como coordenador
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enquanto responsavel pelo projeto arquitetbnico do empreendimento e como
profissional da empresa incorporadora ou da construtora contratante, entretanto diz
ser a sua experiéncia mais relevante a de membro de empresa contratada

especificamente para o desenvolvimento da coordenacgao.

Ao coordenar projetos através da empresa contratada especificamente para o
desenvolvimento da coordenagao praticamente nao participou da etapa de insergao
dos projetos no empreendimento uma vez que os projetos eram, em sua grande
maioria, oriundos de licitagdo publica com editais engessados assim como nao é
responsavel por atividades da etapa de projeto obra. Desta forma sua atuagao se
concentra mais nas etapas de planejamento, monitoramento e controle do processo
de projeto, tendo responsabilidade apenas sobre algumas poucas atividades da

etapa de contratacédo dos projetos.

O coordenador destaca a importancia da detencéo de vasto conhecimento técnico,
mas este nao precisa ser aprofundado nas diversas disciplinas. Para o
respondente, ter conhecimento técnico sobre conceitos de gestao de projetos &
importante, entretanto afirma nao deter grande volume. Para ele € importante ter
conhecimento sobre todo o ciclo de vida da construgdo assim como de técnicas
construtivas e novas tecnologias. Este profissional diz ter conhecimento sobre
PMBOK enquanto certificagdo em gerenciamento de projetos, mas nao é

certificado.

A detencgao de conhecimento técnico é para o coordenador ferramenta para visao
critica agugcada e para demonstrar segurangca na tomada de decisdes.
Conhecimentos diretamente relacionados as atividades de coordenagao que nao
sao de sua responsabilidade nao foram destacadas como necessarios, e afirmou
nao possuir alguns, tais como nogdes sobre economia, investimentos e analise de

viabilidade dos empreendimentos no mercado.

O coordenador entende que o conhecimento técnico é acionado no que chama de
“fluxo continuo” para todas as etapas, ou seja, torna-se importante da mesma

maneira em todas as etapas em que atua, uma vez que suas atividades principais,
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o planejamento e replanejamento s&o constantes.

Tal profissional relata ter iniciado suas atividades de coordenagdo sem se
considerar preparado para tal. Afirma ter buscado conhecimento técnico apds
comecar a atuar através de cursos em gestao de projetos, através da observacéo
da pratica e troca com colegas, através da solicitagdo de feedbacks, através de
visitas a demais setores da empresa em que atuava e principalmente através da

pratica, através dos erros e acertos.

Capacidades tais como de negociagdo, impor/vender suas ideias, gerenciar o
proprio tempo, estabelecer e cumprir metas, montar equipes, detectar desvios e
tomar acgdes corretivas, gerenciar informacgdes, delegar tarefas dentre outras, foram
elencadas como necessarias, entretanto o respondente deu destaque as
habilidades, principalmente aquelas consideradas relacionais para sua atuagao
eficaz. As habilidades elencadas como fundamentais foram a de saber “ler” o outro,
se conhecer, saber observar, ouvir antes de falar, perceber o ponto de vista do
outro e ter a sensibilidade para compreender o outro. Este profissional acredita que
tais habilidades sao fortemente ligadas a personalidade do profissional, assim, a
partir da cobranca voltada a si mesmo, buscou aprimora-las. Para o
desenvolvimento destas habilidades o coordenador relatou ter tomado partido da
avaliacao realizada por pares e superiores, da reflexdo e das experiéncias de erros

e acertos.

Experiéncia ndo foi considerada como necessaria para o desenvolvimento das
atividades sobre as quais o coordenador tem responsabilidade, mas experiéncias
em geral, mesmo fora do ambiente profissional, sdo entendidas como contribui¢do
para aprimoramento, para aumento da autoconfiancga, para ampliacdo de seu olhar
frente a ocorréncias, para aquisicao de novas competéncias, no ambito profissional

assim como no pessoal.

Para a sua atuacdo competente o coordenador considera que caracteristicas de
seu perfil pessoal, tais como ser detalhista, critico, observador, concentrado, ser
proativo e ter autocontrole, contribuem de forma positiva. Algumas destas
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caracteristicas de perfil o respondente acredita serem natas, e a respeito de outras
diz ter aperfeicoado através do autoconhecimento, através da criagdo familiar
recebida e através da “percepcdo do momento”, do “estar presente e atento” as

experiéncias que o levam a uma constante evolugao.

A educacéao formal, em nivel de graduacgéo trouxe nogdes e conceitos basicos,
permitindo que o coordenador ampliasse sua visdo do contexto. Por sua vez, a
especializagdo foi uma ferramenta para aquisicdo de conhecimento técnico,
permitindo que a compreensdo de outras disciplinas se aprofundasse. A pods-
graduacgdo esta sendo recurso para amadurecimento pessoal e ampliacédo de

horizontes profissionais, além de trazer conhecimento técnico.

As informacgdes levantadas nesta entrevista podem ser visualizadas de maneira

concisa no Quadro 14.

Quadro 14 - Resumo entrevista coordenador H

graduagao em arquitetura e urbanismo, especializagdo em
Formacgao
construcgéo civil, mestrando em curso em construgao civil

Tempo de Atuagao
5 anos
Coordenacao de Projetos

profissional de empresa contratada especificamente para o
Modelo de Coordenagao
desenvolvimento da coordenagao

Eixo de Coordenagao design management
Eventos de
Competéncias Destacadas Aprendizagem
Destacados

sobre distintas disciplinas de projeto de | atuagdo profissional
edificacdes erros e acertos

Conhecimento Técnico
sobre gestao de projetos troca com colegas

sobre todo o ciclo de vida da construgdo | observagéo de colegas
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sobre técnicas construtivas

sobre novas tecnologias

Capacidades

saber negociar

saber impor/vender suas ideias
saber gerenciar o préprio tempo
saber estabelecer e cumprir metas
saber montar equipes

saber detectar desvios e tomar agdes
corretivas

saber gerenciar informagdes

saber delegar tarefas

feedbacks
experiéncias em geral,
mesmo fora do
ambiente profissional

educacgao formal

de saber “ler” o outro

de se conhecer

de saber observar

erros e acertos
avaliagao realizada por

pares e superiores

reflexdo
Habilidades de ouvir antes de falar
experimentacdes
de perceber o ponto de vista do outro
experiéncias em geral,
de ter a sensibilidade para compreender
mesmo fora do
o outro
ambiente profissional
experiéncias em geral,
mesmo fora do
ser detalhista
ambiente profissional
ser critico
autoconhecimento
ser observador
Perfil criagao familiar

ser concentrado
ser proativo

ter autocontrole

recebida
“estar presente e
atento” as experiéncias

€ a0 momento




95

educacao formal nivel

pos-graduagao

Papel da Educac¢ao Formal

graduagéo trouxe nogdes e conceitos basicos para ampliagdo de
sua viséo do contexto;

especializagao como ferramenta para aquisicdo de conhecimento
técnico, permitindo que a compreensao de outras disciplinas se
aprofundasse;

pos-graduagcao como recurso para amadurecimento pessoal e
ampliacdo de horizontes profissionais, além de trazer

conhecimento técnico.

Certificagdo em

gerenciamento de projetos

nao possui certificacdo apesar de ter conhecimento de conjuntos

de praticas

Demais colocagoes

relevantes

conhecimento técnico precisa ser vasto, ndo sendo necessario ser
especialista nas diversas disciplinas;

afirma n&o deter grande conhecimento em conceitos de gestado de
projetos mas acredita ser importante;

0 conhecimento técnico é ferramenta para viséo critica agugada e
para demonstrar seguranga na tomada de decisoes;
conhecimentos diretamente relacionados as atividades de
coordenagao que ndo sao de sua responsabilidade nao foram
destacadas como necessarios;

conhecimento técnico importante em todas as etapas de sua
atuacao;

iniciou suas atividades de coordenagado sem se considerar
preparado;

as habilidades mencionadas sao fortemente ligadas a
personalidade do profissional, a partir da cobranga voltada a si
mesmo buscou aprimora-las;

experiéncia ndo € necessaria para o desenvolvimento das
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atividades sobre as quais tem responsabilidade;
caracteristicas do perfil psicologico e emocional sdo natas mas
pdde aperfeicoa-las;

busca pela evolugdo constante.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.2 Analise dos Resultados das Entrevistas

Verifica-se consenso nos relatos concedidos pelos entrevistados ao afirmarem que
uma gama vasta de conhecimentos técnicos € necessaria para a atuagao
competente, principalmente o conhecimento relacionado as diversas disciplinas de
projeto e a gestdo de projetos. Para eles o conhecimento precisa ser vasto,
entretanto ndo precisam ser especialistas nas diversas areas de conhecimento.
Observa-se também que, de maneira geral, para estes coordenadores o
conhecimento nao esta vinculado as etapas especificas de sua atuacgao, ou seja, a
totalidade do conhecimento técnico é fundamental durante todo o processo de
coordenacgao, sem que necessariamente conhecimentos especificos precisem ser

destacados em cada atividade ou fase dos processos de coordenagéo de projetos.

As capacidades e habilidades destacadas como necessarias para a atuacao eficaz
se fundem, concentrando-se em sua maior parte nas que dizem respeito a disciplina
para com a prépria atuagao individual do coordenador e no grupo de competéncias
relacionais. Nota-se a énfase dada por alguns dos respondentes a importancia da
integracao da equipe, entre setores, com fornecedores, com 6rgaos de classe, ou
seja, de toda a cadeia, indicando a necessidade de criacdo e manutencgao de boa

comunicacao e de bons relacionamentos.

O grande enfoque dentre as competéncias necessarias para o coordenador de
projetos na construgdo civil € colocado no perfil psicolégico e emocional do
profissional. Para eles o coordenador deve ser primordialmente observador e
questionador, ou seja, um bom critico. Destacam a proatividade, a dinamicidade, a

curiosidade e fundamentalmente o comprometimento e a dedicacdo como
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caracteristicas determinantes para a boa atuacido profissional. Tais aspectos
justificam o eventual envolvimento com atividades ndo relacionadas em seus
escopos de atuacdo, a avidez por conhecimento que relatam possuir e ao
assumirem a busca continua por aprimoramento técnico e pessoal. Salienta-se a
meng¢ao que os coordenadores que atuam no project management fazem a
necessidade de serem firmes e suportarem bem “pressdes” e ao senso de

realizagao pessoal reportado por um destes coordenadores.

Apesar da afirmacao de alguns de que a certificagdo em gerenciamento de projetos
seria importante para melhor atuacdo profissional, nenhum dos coordenadores
entrevistados possui tal certificagdo e alguns justificam a ndo detengao através da
nao exigéncia do mercado. A maioria dos entrevistados tem conhecimento a
respeito de conjunto de praticas de gerenciamento. No entanto, observa-se que nao
ha modelos de coordenacgéo de projetos ou um fluxo de atividades, mesmo no
exercicio de fung¢des e/ou atividades similares, que sejam amplamente difundidos.
Ou seja, as atividades de coordenacdo sdo desenvolvidas de maneira mais
especifica por empresa e empreendimento, sendo a forma de trabalho do

coordenador mais ou menos determinante, em cada caso, desse fluxo de atividade.

A formagao dos coordenadores entrevistados apresenta semelhancas. Séao
basicamente graduados em engenharia civil ou arquitetura e tem especializagao
e/ou mestrado em construgdo civil. Realga-se, principalmente na trajetéria de
profissionais que atuam no project management, a busca por cursos de graduagao
e cursos de curta duragcdo, em areas nao diretamente correlatas, para
desenvolvimento de competéncias e aprimoramento tanto profissional quanto
pessoal. Embora os respondentes ndo tenham desenvolvido com mais
profundidade suas respostas, as afirmagdes permitem levantar a hipotese de que
tais cursos mencionados, como por exemplo, o caso de finangas, comércio
eletrdnico ou teatro e oratdria, contribuem para que os coordenadores desenvolvam
competéncias de carater relacional e meta competéncias, ligadas ao
aprimoramento de aspectos pessoais tais como equanimidade de animo e equilibrio

emocional e sensibilidade com relacdo aos outros.



98

O percurso profissional dos entrevistados comega a diferenciar-se quando alguns
destes coordenadores tiveram a chance de atuar no project management. Esta
oportunidade foi o que os levou a capacitagdo para se considerarem project

managers.

Analogamente, as fontes de aquisicdo e desenvolvimento de competéncias
apresentadas pelos profissionais entrevistados foram semelhantes. Para estes
profissionais, habilidades e caracteristicas do perfil pessoal e profissional, sendo
natas ou n&o, podem ser aprimoradas e, segundo um dos respondentes, atraves

do aprimoramento de um tipo de competéncia pode-se aprimorar outro.

Dificilmente os coordenadores vincularam a aquisicao e/ou o desenvolvimento de
uma competéncia especifica a uma experiéncia de aprendizagem em particular.
Estes coordenadores afirmam que a pratica profissional € o principal evento de
aquisicao e desenvolvimento de competéncias. Diretamente vinculada a pratica
apresenta-se também a troca de informacdes e experiéncias com colegas e a
observacao de outros profissionais como fontes de aprendizagem. Experiéncias de
vida diversas, nao somente as vinculadas ao exercicio da fungcao foram fortemente
consideradas como momentos de aquisicdo e aprimoramento de competéncias.
Outros eventos recorrentemente mencionados foram a reflexdo, o exercicio do

papel de tutor, o estudo individual e a educacao formal.

Em linhas gerais, para os respondentes a educagao formal foi fonte para aquisigao
de conhecimento técnico, mas principalmente promotora do aprimoramento da
pratica. O curso de mestrado recebeu énfase por ter sido também oportunidade

para aprimoramento do perfil pessoal.

Dois dos coordenadores entrevistados explicitaram o fato de terem assumido o
cargo de coordenadores de projetos sem se sentirem competentes para tal.
Afirmam terem realizado o trabalho inicialmente de maneira intuitiva. Outros
respondentes reforcam este senso de trabalho sendo realizado sem a preparagao
adequada ao afirmarem que a pratica € a grande oportunidade de aquisi¢ao e

desenvolvimento de competéncias.
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Para os coordenadores entrevistados a analise do contexto de projeto é
fundamental para acionarem, conjuntamente, as competéncias necessarias para a
atuacao especifica. Um dos coordenadores destaca a necessidade de inclusao das
meta-competéncias neste conjunto ao analisar, de forma genérica, o contexto em

que os projetos do mercado imobiliario se encontram.

4.3 Discussao em Grupo Focal

A discussdo em grupo focal foi conduzida com trés profissionais do painel de
especialistas em coordenacdo de projetos, preliminarmente formado conforme
exposto no capitulo onde se descreve o método desta pesquisa. Estes mesmos
profissionais, em momento anterior ou posterior a realizagdo do grupo focal,
também participaram da etapa de entrevistas desta pesquisa. O intuito de té-los
nesta etapa era o de averiguar, como € uma das principais caracteristicas do
instrumento grupo focal, como se dariam as percepg¢des e dados levantados

através da interacdo entre os participantes.

A coordenagdao de projetos exercida pelos profissionais entrevistados foi
caracterizada segundo a proposta de Fabricio et al. (2003) onde existem trés
modelos de coordenagao de projetos na construgao civil. Sdo eles: a coordenagao
realizada por profissional da empresa incorporadora ou da construtora contratante,
a coordenacao realizada pela empresa responsavel pelo projeto arquiteténico do
empreendimento e a coordenacdo independente, quando profissionais ou

empresas sao contratados especificamente para o desenvolvimento da tarefa.

Para a determinacgao do eixo de atuacao dos coordenadores entrevistados, seguiu-
se a classificagdo de Barbosa e Andery (2016), que considera o design
management como atuagao predominantemente técnica e o project management

como atuagao predominantemente estratégica.
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O coordenador I, integrante do grupo focal, € formado em Arquitetura e Urbanismo
ha dezoito anos, cursou MBA em Gestao de Negdcios e € mestre em Construgao
Civil. Este especialista atua como profissional de empresa contratada
especificamente para o desenvolvimento da coordenagdo, tendo atuagao

predominantemente técnica, ou seja, no design management.

O segundo integrante do grupo, o coordenador J, € formado em Engenharia Civil
ha quinze anos, tem especializacdo em finangas empresariais e exerce a
coordenacgao de projetos na constru¢ao civil ha quatro anos, como profissional da
empresa incorporadora ou da construtora contratante. O coordenador tem ampla
atuacao em todo o ciclo de vida dos empreendimentos exercendo assim o project

e design management.

O terceiro integrante, o coordenador L, € formado em Engenharia Civil ha nove
anos, tem especializagcdo em gestdo na construgédo civil e cursa atualmente
mestrado na area de construcao civil. Atua como coordenador de projetos ha seis
anos, como profissional da empresa incorporadora ou da construtora contratante,

somente no project management.

Em debate, os trés coordenadores de projeto identificaram conhecimentos
técnicos, que abrangem disciplinas e areas de conhecimento distintas, como
necessarios na composicdo das competéncias essenciais para a atuacao eficaz,
apesar deste nao ter sido o grupo de competéncias a que deram a maior énfase

em seus discursos.

A capacidade de considerar todo o ciclo de vida do projeto, ou seja, de ter visdo
holistica, foi sublinhada como uma das competéncias essenciais para a atuacao
eficaz. Contudo, os coordenadores J e L apontaram a forte necessidade de foco
nos resultados. Estes mesmos coordenadores incluem a capacidade de

contextualizag&o do projeto como essencial para melhores negociagoes.

Os coordenadores convergiram ao elencar a habilidade de negociar e de

estabelecer e manter bons relacionamentos como fundamentais em sua atuacao
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profissional. Para os coordenadores | e L a habilidade de gerenciar conflitos
também é essencial. O coordenador L acredita que se colocar no lugar do “dono da
empresa” € habilidade estratégica para a melhor atuagcédo. Eles complementam
dizendo que as habilidades mencionadas, natas para o coordenador |, foram

aprimoradas através da pratica profissional.

Ha o consentimento de todo o grupo de que o perfil psicolégico e emocional do
profissional tem grande importancia. Esta foi a categoria de competéncias que
recebeu maior énfase pelos participantes. Para o especialista | a proatividade,
organizagao, disciplina e o perfil de lider sdo altamente desejaveis para os
coordenadores de projeto eficazes. Por sua vez, a paixdo pelo trabalho e a
dedicacao foram os aspectos merecedores de destaque para os coordenadores J
e L. O coordenador | salienta a humildade para apreender e o perfil questionador
enquanto o coordenador L enfatiza o perfil solucionador e voraz por aprendizado
para a atuacao eficaz. O coordenador | ressalta a indispensabilidade das meta-
competéncias ao relatar que postura ética e integridade sao vitais para gerar e

passar credibilidade.

Para o grupo de especialistas, a pratica profissional constitui a grande fonte de
aprimoramento de competéncias. Para os coordenadores | e L a transferéncia de
informagdes com colegas e especialistas de diversas areas, assim como
treinamentos proporcionados pelas empresas para as quais atuavam também
foram importantes na aquisicdo de competéncias. O coordenador L mencionou o

estudo individual como base para atualizacdo e aumento da capacitagao.

O especialista J diz ter se formado empiricamente e ndo menciona educacao formal
como fonte de aquisicdo e/ou desenvolvimento de competéncias para atuacao
como coordenador de projetos na construgcao civil. O coordenador L relata ter
assumido o cargo de coordenador acreditando nao ter formagao para tal. A partir
de tal constatagdo buscou experiéncias de aprendizagem diversas, tais como

cursos de curta duragao e observagao de outros.
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A educacédo formal, em nivel de especializagcéo, pos-graduagao e cursos de curta
duracao, apresentou-se, para os coordenadores | e L, como ferramenta para
aquisicao de conhecimento técnico, mas principalmente como recurso para
aprimoramento da pratica. Destacaram que fizeram uso deste recurso apds terem

iniciado sua atuagdo como coordenadores.

4.4 Analise dos Resultados do Grupo Focal

Observa-se que existe consonancia nos pareceres dos membros do grupo. Apesar
de mencionarem o vasto conhecimento técnico e diversas capacidades como
necessarios, os coordenadores enfatizam o perfil psicolégico e emocional do
profissional como decisivo na atuacgao eficaz. Relatam depender inclusive de seus
perfis para busca de aprimoramento uma vez que iniciam o trabalho como
coordenadores de projetos sem considerarem sua formagéo adequada. A partir da
curiosidade, comprometimento e dedicagao ao trabalho € que buscam experiéncias

diversas de aprendizagem.

As habilidades destacadas como necessarias para a atuagao eficaz concentram-se
em sua maior parte no grupo de competéncias relacionais e parecem ter na pratica

profissional sua melhor oportunidade para aprimoramento.

Ressalta-se a mencao feita por um dos coordenadores quanto a indispensabilidade

das meta-competéncias.

Para os coordenadores atuantes no project management conclui-se que a visao
estratégica do negécio é fundamental para que os melhores resultados do projeto

sejam alcangados.

A educacao formal é importante uma vez que é fonte de conhecimento técnico e
principalmente promotora do aprimoramento da pratica, mas percebe-se que a
prépria atuagao profissional e seus desenrolamentos € que promovem a formacao

substancial do conjunto de competéncias necessario para melhor atuagao. Ou seja,
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acentua-se a ideia de que cursos constituem sim uma forma de auxiliar no
desenvolvimento de competéncias, mas sdo menos relevantes que o aprendizado

proveniente das experiéncias vividas no dia a dia da atuacéao profissional.

Entende-se, portanto, que a mobilizagao de diferentes tipos de competéncias € que
levam a atuacéao eficaz. Sendo assim a combinacao de diferentes experiéncias de
aprendizagem € que possibilita a aquisicao e desenvolvimento das competéncias
adequadas para o coordenador de projetos na construgido civil, uma vez que a
demanda por conhecimentos, capacidades, habilidades e caracteristicas de perfil

intensa, dindmica e ampla.

4.5 Discussao em Debate

A discussdo em debate foi conduzida com cinco profissionais do mercado da
construcao civil, sendo um deles economista especialista em construgao civil e

quatro sécio/diretores de empresas incorporadoras e/ou construtoras.

O grupo foi questionado a respeito de quais sdo as competéncias necessarias ao

coordenador de projetos eficaz.

O socio/diretor A destacou a indispensabilidade da disponibilidade de aprender
sempre, da flexibilidade e da abertura para novos conceitos e novos métodos.
Afirma diferenciar o profissional competente mais pela atitude e comportamento do
que pelo conhecimento técnico. O profissional economista acrescentou a fala do
sécio/diretor a importancia da capacidade de planejamento. O sdcio/diretor B
concordou com as colocagdes dos demais profissionais e salientou a necessidade
de envolvimento e comprometimento assim como visdo holistica do projeto,
considerando todo seu ciclo de vida e a interagdo entre partes envolvidas. O
sécio/diretor C entende que o gestor de projetos competente precisa saber colocar-
se no lugar do “dono da empresa” para buscar os melhores entendimentos do

processo como um todo e tomar as melhores decisées. Por fim o sécio/diretor D
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corrobora as demais colocagdes e enfatiza que o coordenador competente deve

colocar o foco no produto.

4.6 Analise dos Resultados do Debate

Foi possivel identificar uma convergéncia nos pareceres no sentido de que os
profissionais envolvidos no debate consideram necessaria a detencdo de
capacidades e conhecimentos técnicos pelos coordenadores de projetos,
entretanto, o que os diferencia sdo seus perfis e suas caracteristicas de

personalidade e psicoldgicas.

Os relatos sdo complementares e caminham no sentido da valorizagcdo do
coordenador de projetos que tem viséo estratégica do negocio, que se compromete,
que esta aberto a compreensao e a moldar-se ao perfil organizacional e que atua

com foco nos resultados, como se ele mesmo fosse o “dono do negdcio”.

4.7 Questionario Eletronico

A partir da utilizacado da ferramenta de pesquisas online chamada Survey Monkey
foi elaborado um questionario composto por questdes abertas, fechadas e mistas.
O questionario elaborado encontra-se no Apéndice B — Questionario B. O convite
para responder a pesquisa foi enviado online para dezoito profissionais do painel
de especialistas em coordenacao de projetos, preliminarmente formado conforme
descrito na metodologia desta pesquisa. Onze dos profissionais convidados a

participar iniciaram o preenchimento das respostas, mas apenas cinco concluiram.

No questionario, a coordenacdo de projetos exercida pelos profissionais
caracterizava-se segundo a proposta de Fabricio et al. (2003) onde existem trés
modelos de coordenacao de projetos na construgao civil. Sdo eles: a coordenagao
realizada por profissional da empresa incorporadora ou da construtora contratante,

a coordenacéo realizada pela empresa responsavel pelo projeto arquiteténico do
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empreendimento e a coordenagcdo independente, quando profissionais ou

empresas sao contratados especificamente para o desenvolvimento da tarefa.

Da mesma maneira como se deu na etapa das entrevistas, para a determinag¢ao do
eixo de atuagdo do coordenador entrevistado, project management ou design
management, diversas atividades presentes no escopo das responsabilidades da
coordenacgao de projetos na construgao civil foram agrupadas em cinco etapas. Sao
elas: insergdo dos projetos no empreendimento, planejamento do processo de
projeto, contratagdo dos projetos, monitoramento e controle do processo de projeto

e integragao do projeto com a obra.

A relagao completa das atividades inclusas em cada etapa pode ser consultada no
Apéndice B - Questionario B. Seguindo a classificagdo de Barbosa e Andery (2016),
ao atuar preponderantemente na etapa de inser¢do dos projetos no
empreendimento ou em todas as cinco etapas considerou-se que o coordenador
atua no project management, ou seja, na vertente estratégica. Ao ser responsavel
principalmente pelas atividades das etapas de planejamento do processo de
projeto, contratagdo dos projetos, monitoramento e controle do processo de projeto
ou integragédo do projeto com a obra, considerou-se que o coordenador atua no

designh management, ou seja, na vertente técnica.

Para identificacdo das formas sob as quais os coordenadores adquiriram e
desenvolveram suas competéncias foi utilizada a categorizacdo de Antonello
(2004) em que relaciona uma série de "experiéncias de aprendizagem" e/ou
"eventos de aprendizagem", formais e informais. A relagdo completa das categorias
utilizadas nesta etapa da pesquisa pode ser consultada no Apéndice B -

Questionario B.

Apresentaremos a seguir a analise dos questionarios respondidos integralmente.

4.8 Analise dos Resultados do Questionario Eletronico
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A formacdo dos coordenadores entrevistados apresenta semelhangas. Séao
graduados em arquitetura, tem basicamente especializagdo e/ou mestrado em
engenharia de produgdo e construgao civil e participaram de cursos de curta

duracdo em normas do tipo desempenho e ISO e curso em gestao de projetos.

Encontra-se consenso nas respostas fornecidas pelos coordenadores uma vez que
elencaram uma gama vasta de conhecimentos técnicos como necessaria para a
atuacdo competente, dando destaque ao conhecimento relacionado a gestao de
projetos, as diversas disciplinas de projeto e a analise de projetos. Conhecimentos
sobre processo executivo e logistica de obras, sobre custo das solugdes adotadas
em projeto e seu impacto no custo do empreendimento assim como conhecimento
em normas técnicas e legislagdo também foram considerados de grande
importancia. Para estes coordenadores a aquisicdo e desenvolvimento de seu
conhecimento técnico se deram através de multiplos eventos de aprendizagem,
mas fica evidente a énfase dada a contribuicdo vinda do experienciar situacdes
complexas e enfrentar problemas multifacetados, da reflexdo sobre a agao e/ou a
analise do que foi errado e porqué assim como da transferéncia de aprendizagem

de ocupacgéao/ cargo anterior.

As capacidades consideradas como as mais necessarias para a atuacao eficaz
foram as de gerenciar o proprio tempo, ser proativo, estabelecer e cumprir metas,
capacidade de tomada de decisdo, de montar equipe, de ouvir e confiar na equipe
e de saber “ler” as pessoas. Percebe-se, portanto, que tais capacidades se
concentram essencialmente no grupo das competéncias que dizem respeito a

disciplina para com a prépria atuacao individual do coordenador e nas relacionais.

Os coordenadores afirmam que a aquisi¢cao e desenvolvimento destas capacidades
se deram a partir de eventos variados de aprendizagem, sobretudo dizem ser a
experimentagcdo de situagbes complexas — enfrentamento de problemas
multifacetados, a interagcdo e colaboracdo com equipe, com equipes
multidisciplinares e/ou clientes e o conhecimento da imagem que tem de si e da
imagem que os outros formam de vocé as experiéncias mais relevantes para

obtencao e incremento de suas capacidades.
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A habilidade de visao sistémica recebeu destaque como importante para a agéo
eficaz, entretanto a maior parte das demais habilidades consideradas
fundamentais, tais como de negociacao, de perceber e compreender os interesses
das partes envolvidas, de comunicar ideias com clareza, de trabalhar em equipe e

de delegar fungdes e tarefas se encontra no grupo de competéncias relacionais.

Para estes coordenadores a aquisicao e desenvolvimento de suas habilidades
aconteceram através de eventos de aprendizagem diversos. Entretanto, os
particularmente destacados foram a experimentacdo de situagdes complexas —
enfrentamento de problemas multifacetados e a interacdo e colaboracdo com
equipe, com equipes multidisciplinares e/ou clientes. O conhecimento da imagem
que tem de si e da imagem que os outros formam de vocé, assim como a reflexao
sobre a acao e/ou a analise do que foi errado e porque também receberam énfase

como eventos de aquisicao e desenvolvimento de habilidades.

Dentre as caracteristicas de personalidade e/ou psicolégicas do coordenador de
projetos, os especialistas destacaram a segurancga, a faculdade de suportarem bem
“pressdes”, o gosto por trabalhar em equipe, o comprometimento, o foco, a
paciéncia, a proatividade e a flexibilidade. Estas caracteristicas, segundo eles,
foram desenvolvidas através da pratica e de vivéncias pessoais nao

necessariamente ligadas a atividade profissional.

Outras experiéncias mencionadas que levaram ao aprimoramento de seus perfis
psicologicos ou emocionais foram a observagao de modelos e o auxilio psicolégico
através de sessoOes terapéuticas. Ao final do questionario, alguns coordenadores
reforcaram a necessidade de se dedicar ao trabalho e da expressiva

interdependéncia com a equipe para alcangcarem os objetivos almejados.

Observou-se que, de maneira geral, para estes coordenadores competéncias nao
estdo vinculadas a etapas especificas de sua atuagao, ou seja, sdo fundamentais

e acionadas conjuntamente durante todo o processo de coordenagéo.
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Para todos os respondentes a experiéncia prévia ao exercicio da funcdo de
coordenacao € importante, principalmente em gestdo de projetos. Para estes
profissionais a experiéncia possibilitou a aquisicdo de conhecimento técnico e

essencialmente seguranca e agilidade para a tomada de decisoes.

A educacéo formal foi considerada fonte de conhecimento técnico, mas percebe-se
que a formagao substancial do conjunto de competéncias necessario para melhor

atuacao da-se através de multiplos eventos de aprendizagem.

O grande destaque foi dado a experimentacdo de situacbes complexas —
enfrentamento de problemas multifacetados e a interacdo e colaboracdo com
equipe, com equipes multidisciplinares e/ou clientes, experiéncias estas

especialmente presentes na rotina da coordenagao de projetos de edificagdes.

Evidencia-se também, através da distingdo dada ao conhecimento da imagem que
os coordenadores tém de si e da imagem que os outros formam deles e a reflexao
sobre a agao e/ou a analise do que foi errado e porque para o desenvolvimento de
competéncias, que o aprimoramento profissional destes especialistas depende de

vigoroso esfor¢o fundamentalmente individual e introspectivo.

4.9 Sintese

A partir do cruzamento dos resultados obtidos através das diversas fontes utilizadas
na presente pesquisa verifica-se que os dados sao semelhantes entre si ou
complementares, ou seja, as diversas fontes de evidéncia implicaram em achados

similares.

Constata-se que uma vasta gama de conhecimentos técnicos, nao vinculados a
etapas especificas da atuacdo do coordenador, € necessaria para a acao
competente, principalmente o conhecimento relacionado as diversas disciplinas de

projeto, a gestao e a analise de projetos.
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As capacidades e habilidades destacadas como necessarias para a atuagao eficaz
sao muitas e se fundem, reunindo-se em sua maior parte nas que dizem respeito a
disciplina para com a propria atuacgao individual do coordenador e singularmente

no grupo de competéncias relacionais.

O perfil psicoloégico e emocional do profissional foi a competéncia que recebeu
notoriedade tanto por parte dos coordenadores de projeto que foram alvo da
pesquisa quanto pelos profissionais do mercado imobiliario participantes do debate

realizado.

O mercado valoriza o coordenador de projetos que tem visdo estratégica do
negocio, aquele que se compromete, que esta aberto a compreensao e a moldar-
se ao perfil organizacional e que atua com foco nos resultados, e os coordenadores
respondentes dizem que estas mesmas caracteristicas de personalidade e
psicoldgicas, tais como dedicagcdo, comprometimento e avidez por conhecimento,
sao fundamentais para sua agao competente e sdo também o gatilho para a busca

continua por aprimoramento técnico e pessoal.

Percebe-se assim que a demanda por conhecimentos, capacidades, habilidades e
caracteristicas de perfil € intensa, dindmica e ampla, todavia permanece
responsavel pela notoriedade do coordenador competente sua meta-competéncia,

louvor este anteriormente identificado por Brandi (2017).

E, portanto, possivel constatar que os profissionais participantes desta pesquisa
apontam como necessarias para sua atuagao eficaz competéncias identificadas

dentre as quatro classificacdes do modelo holistico de Kang et al. (2015).

Os coordenadores contemplam a competéncia cognitiva, que se refere a detencao
do conhecimento relacionado ao trabalho e a habilidade de aplica-lo efetivamente,
a competéncia funcional, capacidade de realizar tarefas do trabalho de forma
eficaz, a competéncia social, habilidade relacional e de comunicacdo e a meta-

competéncia, relacionada aos valores e atitudes pessoais e profissionais. O
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conjunto de competéncias fundamentais para a atuagao profissional encontra-se

assim tanto no campo funcional quanto no comportamental.

A partir do resultado obtido nas entrevistas, chama-se a atengao para a constatagao
de que nenhum dos coordenadores entrevistados possui certificagdo em
gerenciamento de projetos ainda que alguns afirmem que tal certificacdo seria

importante para melhor atuagao profissional.

A alegacgao de que a certificagdo (reconhecimento formal de habilidades de Project
Manager por parte de instituicbes, como € o caso do PMI — Project Management
Institute) é importante pode ser questionada, na medida em que os profissionais
que fizeram a afirmacao nao detém essa certificagdo, nem tampouco basearam sua

alegacao em experiéncias vividas junto a outros coordenadores.

Por outro lado, as afirmacdes parecem demonstrar certa consciéncia de que a
gestao do processo de projeto (design management) quer seja em sua dimensao
mais gerencial, quer seja na sua dimensao mais técnica, deveria implicar na adogao
de praticas, como as preconizadas no PMBOK, envolvendo areas como gestao de

custos, prazos ou riscos, para mencionar alguns aspectos.

Identificou-se que a formagao dos coordenadores do painel de especialistas é
semelhante, passando pela graduagdo em engenharia civil ou arquitetura e

especializagao e/ou mestrado em construgao civil.

O percurso dos profissionais comega a diferenciar-se quando alguns destes tiveram
a chance de atuar no project management. Verificou-se que estes coordenadores,
em especial, buscaram cursos para aprimoramento tanto profissional quanto
pessoal em areas nao diretamente correlatas a sua atuagao profissional, ratificando
a colocagao de Antonello (2004) e Drejer (2001) de que individuos que buscam
aprimoramento de competéncias devem usufruir do novo e ndao apenas insistirem
na repeticao de praticas consolidadas e que os meios para aprender provavelmente
terdo que ser diferentes ao longo do tempo, a medida que a competéncia é
desenvolvida de um estagio para o outro.
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Segundo os coordenadores, esta busca pelo novo originou-se em aspectos do perfil
psicologico e emocional, tais como a curiosidade, proatividade e carater observador
e levou a construcdo do profissional ainda mais eficaz e mais valorizado pelo
mercado, sendo este, assim, mais reputado para novas oportunidades
profissionais. Consolida-se desta forma a distinta valia da meta-competéncia tanto
na formagao quanto no desenvolvimento e atuagdo do profissional competente,
como assegura Brandi (2017) ao dizer que o desenvolvimento de competéncias
demanda, além de habilidade e conhecimento, atitudes. Outro conceito aqui
fortalecido € o de Helyer (2015) que propde que a aprendizagem e desenvolvimento
devem ser de responsabilidade do profissional, o que faz a habilidade de aprender
tornar-se fundamental. Acredita-se, portanto que os profissionais atuantes nos
project management desenvolveram mais sua meta-competéncia assim como a

habilidade de aprender.

As fontes de aquisicdo e desenvolvimento de competéncias apresentadas pelos
profissionais do painel foram multiplas e semelhantes. Para Antonello (2004) o
desenvolvimento de uma competéncia ndo ¢é resultado de processos de
aprendizado especificos. Para que o processo de aprendizagem seja
compreendido € necessario considerar sua dinamicidade, complexidade e
interligacado. Pode-se verificar este entendimento uma vez que os coordenadores
nao vincularam a aquisigao e/ou o desenvolvimento de uma competéncia especifica
a uma experiéncia de aprendizagem em particular. Para eles a combinagéo de
diferentes experiéncias de aprendizagem €& que permitiu a aquisicao e
desenvolvimento das competéncias adequadas para o coordenador de projetos na

construcgao civil.

Ou seja, os achados relacionados a aquisi¢ao e desenvolvimento de competéncias
dessa pesquisa, especificamente focada em coordenadores de projeto de
edificacdes, estdo em sintonia com afirmacgdes da literatura recente, no sentido de

que:
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a) nao permitem que sejam identificadas competéncias individualizadas que sejam

determinantes para uma acéao especifica;

b) o desenvolvimento dessas competéncias se da por multiplos eventos de
aprendizagem, destacando-se a reflexdo sobre as experiéncias e as experiéncias
vivenciais em si.

Entretanto, foi dada forte énfase aos eventos de aprendizagem de experimentagao
de situacbes complexas — enfrentamento de problemas multifacetados e a
interacao e colaboracdo com equipe, com equipes multidisciplinares e/ou clientes,
experiéncias estas especialmente presentes na rotina da coordenagao de projetos

de edificagbes.

A percepcgao dos coordenadores de maior aprendizagem nos eventos em que se
defrontaram com situagdes complexas é fundamentada na literatura por Antonello
(2004), que considera que as competéncias sdo desenvolvidas em maior ou menor
grau, dada a complexidade da combinacao de diferentes ambientes e formas de

aprendizagem, contexto e possibilidades.

Também foi dado destaque ao conhecimento da imagem que os coordenadores
tém de si e da imagem que os outros formam deles e a reflexdo sobre a agcéo e/ou

a analise do que foi errado e porque para o desenvolvimento de competéncias.

Constata-se que o primeiro evento de aprendizagem mencionado acima, também
denominado como dominio de conhecimento (senso do eu e do outro) na literatura
consultada, torna-se sim competéncia, quando, como descrito por Lantelme et al.
(2005), é inter-relacionado com a capacidade de se comunicar e relacionar. Ao ter
conhecimento de si oindividuo &€ capaz de desenvolver sua autoestima e
autoconfianga levando a uma maior capacidade para gerir emogdes, racionaliza-
las e consequentemente a uma maior capacidade de criar maior sintonia entre

individuos e objetivos tragcados.

No que diz respeito a reflexdo, os coordenadores entendem sua importédncia como

Helyer (2015). O questionamento e consideragdo das experiéncias proprias de
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aprendizagem permitem o desenvolvimento de estratégias, abordagens e taticas
futuras, assim como o aperfeicoamento da desenvoltura que os levaram ao sucesso
na dada circunstancia. Através da plena utilizagao das observacgoes, articulagdes e
teorizagdo, a pratica pode receber nova conceituagcdo. Ser reflexivo traz a
possibilidade de mudanga em agdo, no momento presente e de forma estratégica.
Salienta-se aqui que o aprimoramento profissional destes especialistas recai sobre

vigoroso esforgo fundamentalmente individual e introspectivo.

Para os especialistas a experiéncia € fundamental como forma de aprendizado,
sendo ele oriundo da transferéncia de aprendizagem de ocupagao/cargo anterior
ou da aprendizagem extraprofissional, proveniente de lazer, hobbies e atividades
nao vinculadas ao exercicio da fungao. Segundo Eraut et al. (1998) e Boterf (1999),
estas situagdes cotidianas permitem sim que gestores entendam e desenvolvam

novas competéncias e novas atitudes ligadas ao trabalho.

Os coordenadores entrevistados, diferentemente daqueles que responderam ao
questionario eletronico, destacaram também o exercicio do papel de tutor, o estudo

individual e a educacéao formal como eventos de aquisicao de competéncias.

Em linhas gerais, para estes respondentes a educacado formal foi fonte para
aquisicdo de conhecimento técnico, mas principalmente oportunidade para
aprimoramento da pratica. O curso de mestrado recebeu énfase por ter sido
também oportunidade para aprimoramento do perfil pessoal. Confirma-se, assim, o
conceito de Lantelme et al. (2005) que afirma que a educacao formal, de
abordagem tradicional, tem importante papel no desenvolvimento do conjunto de
competéncias profissionais, mas nao € suficiente para gestores da area de

construgao.

Alguns dos coordenadores entrevistados e participantes do grupo focal explicitaram
o fato de terem assumido o cargo de coordenadores de projetos sem se sentirem
integralmente competentes para a fungéao, realizando o trabalho, intuitivamente a
principio. Este fato invoca a afirmacdo destes especialistas de que a primordial
oportunidade de aquisicdo e desenvolvimento de competéncias € baseada na
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pratica, também identificada por Emmit (2010) quando relata a escassez de
formacgao e programas de treinamento para estes profissionais, que acabam se

desenvolvendo através do aprendizado situacional.

Por fim os coordenadores entrevistados e os membros do grupo focal concordam
ao expor a importancia da analise do contexto de projeto como fundamental para
acionarem, conjuntamente, as competéncias necessarias para a atuacgao eficaz,
dando novamente destaque a meta-competéncia como impulsionadora desta
capacidade. Assim temos a confirmacé&o do conceito de Ruas (2005) e de Lantelme
et al. (2005), que considera competéncia a combinagao e a mobilizagdo adequada
e integrada de recursos ja interiorizados, pertinentes ao contexto especifico de
atuacdo, e que assegura ser maior a competéncia da agdo quanto maior a

integracdo das competéncias forem.

Nas Quadro 14, 8 e 9 relaciona-se, em forma de itens, os resultados ora apurados
provenientes do cruzamento dos dados obtidos através das diversas fontes

utilizadas na presente pesquisa.

Figura 7 - Resultados Apurados Parte 1

achados similares afravés das diversas fontes de evidéncia

- necessaria vasta gama de conhecimentos técnicos
{ diversas disciplinas de projeto e gestao de projetos)

- Ndo é necessario ser especialista nas diversas areas de
conhecimento

- 580 muitas as capacidades e habilidades necessarias
( disciplina para com a propria atuagao e concentracao delas no
grupo de competéncias relacionais)

- perfil psicolégico e emocional do profissional notdrio [ segundo
coordenadores E profizsionais do mercado imobiliaria)

valorizagdo pelo mercado do coordenador que

- tem vis3o esfratégica do negocio

. . . - que & compromete

- que esta aberto a compreensaoc & a moldar-se ao perfil organizacional
- gque atua com foco nos resultados

as mesmas caracteristicas acima (dedicacdo, comprometimento &
avidez por conhecimento), segundo coordenadores, sao
fundamentais para agao competenis e gatilho para a busca
continua por aprimoramento

g A wWN =

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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Figura 8 - Resultados Apurados Parte 2

notoriedade do coordenador competente = sua meta-competéncia

identificadas competéncias necessarias para a0 eficaz
dentre as quatro classificagées do modelo holistico de Kang et
al. (2015) abrangendo assim campo funci e
comportamental

ndo foi possivel idenfificadar competéncias individualizadaz gue
zejam determinantes para uma agdo especifica

dos coordenadores semelhante (graduacio em
engerha'lauui ou arquitetura e especializacao e/ou mesirado em

construcdo civil)

- percurso comeca a diferenciar-se quando alguns tiveram a chance
de atuar no project management { buscaram cursos para
aprimoramento tanto profissional quanto | - areaz ndo
dirstaments atas a sua atuacdo)

- busca pelo novo originada em aspectos do pe u:ulugu:u
€ emocional, [ curiosidade, maivﬂadeecamhroﬁe e

I do 1 efica
evou 3 construgdo prcﬂiss;gnl:nlgl:mzenmsu

- consequentements mais reputado para novas oportunidades
profissionais

- miltiplas e semelhantes sdo as fontes de aqums:au =
desenvolvimento de compelencias

r.::umhmn;ﬂu de diferentes experiéncias de aprendizagem & que
permitiu a aguis e desenvolvimento das compeléncias uadas
{ rmml:gt:a:lnlua'n a aquisicio elou ude&emﬂhmem urna
competéncia egpecifica a uma experiéncia de aprendizagem em}
particular

emm:ieapmmizmemmemuehemmdﬁtamn

I]fau de situagoes complexas — enfrentamento de
p’uhlerms multitacetados {espeuilmenie presentes na pratica da
coordenacao)

- interagdo e colabora Itidiscipli
: Hmciaﬂas{mpapzaaumeq“m e ak plagesrggmden.;;ﬁl

- conhecimento da imagem os coordenadores tém de si e da
lnagemquemmlh‘us“‘umamd&lﬂ{mdum & do outro)

- reflexdo sobre as experiéncias

experiéncia prévia considerada fundamental como forma de
aprendizado

ndo sendo apenas transferéncia de aprendizagem de ocupagédo/cargo
anterior mas também extraprofissional (lazer, hobbies e afividades
ndo vinculadas ao exercicio da funcdo

coordenadores entrevistados ( diferenfemente dagueles que
responderam ao questionario eletrdnico) destacaram os seguintes
eventos também

= .““‘ L

- 0 exercicio do papel de tutor
- o estudo individual
- a educagao formal

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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Figura 9 - Resultados Apurados Parte 3

. aeducagdo formal - fonte para aquisigdo de conhecimento
tecnico, mas principalmente oportunidade para aprimoramento

curso de mestrado recebeu énfase por ter sido também
oportunidade para aprimoramento do perfil pessoal

assungdo do cargo de coordenacdo por alguns sem 2e sentirem
integraimente competentes para a fungao ( realizagac, a principio,
do trabalho intuitivamente)

pratica & a primordial oportunidade de aquisicéo e
desenvolvimento de competéncias [ aprendizado situacional )

também identificado por Emmit (2010) quando relata a escassez de
formagédo e programas de treinamento

fundamental a analise do contexto de projeto para acionarem,
conjuntamente, as compeléncias necessarias para a aluagdo eficaz

destacam a meta-competéncia como impulsionadora desta
capacidade

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

O trabalho apresentou um estudo exploratério, que, por ser estruturado
metodologicamente a partir de conceitos de estudo de caso, ndo € passivel de
generalizagdo dos resultados, ainda que algumas hipéteses de generalizagéo

pudessem ser elaboradas.

Entre as limitagdes da presente pesquisa, destacamos:

a) o fato de que as fungbes de coordenagao, as competéncias e sua forma de
aquisicao estao voltadas especificamente a projetos de edificagdes, que tem suas
especificidades, que os distinguem, por exemplo, dos empreendimentos de
infraestrutura ou megaprojetos, nos quais, a titulo de exemplo, as competéncias

associadas ao project management precisam ser mais bem elaboradas;

b) pelo numero reduzido de entrevistados nas diferentes etapas, o trabalho aponta
para algumas conclusdes que necessitariam de ulteriores pesquisas para identificar

possibilidades de generalizagao dos resultados;

c) os profissionais entrevistados atuam preponderantemente em Minas Gerais.

Ainda que diversos achados paregam ser independentes de regionalismos, seria
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necessario investigar se as competéncias levantadas dos coordenadores e sua

forma de aquisicdo também se aplicam a outros contextos regionais.
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5 CONCLUSOES

O objetivo principal da presente pesquisa foi o de contribuir para a analise das
formas como as competéncias técnicas, gerenciais, relacionais e pessoais do
coordenador de projetos de construgdo civil sdo adquiridas e desenvolvidas.
Acredita-se que o objetivo tenha sido alcangado visto que se identificou e
relacionaram-se o0s principais eventos de aprendizagem responsaveis pela
aquisi¢ao e desenvolvimento das competéncias dos coordenadores de projeto de
edificacbes e a forma como estes eventos se apresentaram na trajetoria dos

profissionais.

Entende-se que os objetivos especificos da pesquisa tenham sido atingidos posto

que:

a) a revisao bibliografica e as demais etapas de levantamento de dados permitiram
a identificacdo do vasto conjunto de competéncias necessarias e demonstradas
pelo coordenador de projetos de edificagdes, destacando a importancia do perfil

emocional e psicologico do profissional;

b) verificou-se que a relacdo entre competéncias especificas e as distintas fungdes
e peculiaridades das varias formas e responsabilidades que assume a fungao

coordenacgao de projetos n&o é estabelecida diretamente;

c) identificaram-se nao s6 multiplos processos através dos quais as competéncias
sdo adquiridas e desenvolvidas, mas também a forma sob as quais as

competéncias sdo mobilizadas;

d) averiguou-se o papel da educagao continuada na formagao e desenvolvimento
das competéncias.

e) compreendeu-se em linhas gerais, que a educacgado formal foi fonte para

aquisi¢ao de conhecimento técnico e oportunidade para aprimoramento da pratica
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e do perfil pessoal, insuficiente, entretanto, no papel no desenvolvimento do

conjunto de competéncias profissionais de gestores da area de construgao.

Assim a presente pesquisa contribui academicamente uma vez que, através do
delineamento das competéncias de coordenadores de projeto, do conhecimento
expandido a respeito da atuagao em si destes coordenadores e a respeito de como
adquirem e desenvolvem suas competéncias, profissionais podem visualizar com
maior clareza caminhos para o desenvolvimento de habilidades para que atuem de
maneira eficaz, e a selecéo de profissional para exercicio da fungdo pode ser mais

acertada.

Um aspecto que ainda tinha sido pouco explorado nas pesquisas brasileiras e que
foi trazido a luz através da presente pesquisa € que o eixo de atuacido de
coordenacgao, vertical ou horizontal (gerencial / técnica), implica em fungdes

distintas, ressaltando e levando ao desenvolvimento de competéncias dispares.

Desta forma, a prépria trajetoria profissional apresenta-se como condicionante na
forma de aquisicdo e desenvolvimento das competéncias do profissional. O
trabalho ressalta ainda a importancia das meta-competéncias no rol de
competéncias do coordenador, ponto que ainda tinha sido pouco perscrutado nos

trabalhos cientificos nacionais.

O método de pesquisa adotado nesta investigacao cientifica, sustentado por
trabalhos similares, se mostrou adequado visto que permitiu a obtencao e validagao
criteriosa dos dados assim como a interpretacao e a fundamentacao dos resultados

no estado da arte.

Os resultados apresentados demonstram que o conjunto de competéncias
necessario para a atuacgéo eficiente do coordenador de projetos na construgao civil
€ complexo e diversificado englobando competéncia cognitiva, funcional, social e
meta-competéncia. Portanto a demanda por aprimoramento, tanto por parte do
mercado como do proprio profissional € intensa e dindmica. Todavia permanece
responsavel pela notoriedade do coordenador competente sua meta-competéncia.

Esta mesma categoria de competéncias € a que se apresenta como gatilho pela
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busca por aprimoramento e novas competéncias. Uma vez compreendida a
importancia e valorizagcdo dada a meta-competéncia, torna-se primordial o

investimento no desenvolvimento delas.

Evidenciou-se também a variedade das formas como os coordenadores de projeto
adquiriram e desenvolveram suas competéncias e que n&o é possivel vincular a
aquisicao e/ou o desenvolvimento de uma competéncia especifica a uma

experiéncia de aprendizagem em particular.

A combinagado de diferentes experiéncias de aprendizagem € que enriquece a
aquisicao e desenvolvimento das competéncias adequadas. Apesar de ter sido
identificada uma quantidade limitada de eventos de aprendizagem aos quais 0s
coordenadores recorreram nao se pode afirmar haver um caminho mais acertado
para desenvolvimento, infere-se, entretanto, que estar exposto a multiplicidade de
eventos de aprendizagem, preferencialmente de forma planejada, possibilitara

maior aperfeicoamento profissional.

Ou seja, o coordenador deve incitar-se e ser impulsionado a conhecer e beneficiar-
se da extensa cadeia de chances de aprendizagem para que tire maior proveito das
oportunidades e torne-se independente no seu curso de aquisicdo e
desenvolvimento de competéncias. Assim, o simples despertar para o sortimento
de eventos de aprendizagem torna-se crucial e potencialmente determinante para

a formagao de coordenadores de projeto competentes.

Depreende-se também que, dentre tal diversidade nas maneiras pelas quais a
aquisicao e desenvolvimento de competéncias se dao, a de maior significancia para
os coordenadores ocorre no ambiente de trabalho e/ou por vigoroso esforgo
fundamentalmente individual e introspectivo. Ainda que, nestas circunstancias, o
aprendizado se dé como processo nao intencional, indica-se que, para
potencializagdo da aprendizagem, sejam tragados métodos para aprimoramento,
que incluam a indagacédo sistematica, a reflexdo e o compartihamento de
resultados. A Figura 10 traz um diagrama sintese das conclusdes obtidas acerca
da tematica competéncias nos coordenadores de projetos assim como suas formas
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de aquisicado e desenvolvimento.

Figura 10 - Conclusdes acerca de competéncias e sua gestao
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Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A educagado continuada da maneira como é ofertada, ou seja, baseada em
abordagens tradicionais de aprendizagem, ndo teve papel de grande destaque na

formacgao e desenvolvimento das competéncias para os coordenadores de projeto.

A partir do entendimento do conceito de competéncias e das formas através das
quais a aquisigao e desenvolvimento destas se ddo, compreende-se agora que a
educacao formal poderia potencializar sua capacidade de formar competéncias
caso assumisse uma perspectiva integradora, que envolvesse o individuo e seu
conhecimento em acgodes, contextualizadas em situagbes presentes em seu
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trabalho, e que possibilitasse e requeresse a mobilizagao integrada e oportuna das
diversas classes de competéncias. Sugere-se, portanto que estudos sejam
aprofundados no sentido de investigar abordagens inovadoras de aprendizagem,
tais como a Aprendizagem-Acéao revelada na literatura consultada, que permitam a
intensificagdo da formagao de competéncias através da educacao formal. A Figura

11 traz em diagrama as conclusdes obtidas acerca do papel da educagao formal.

Figura 11 - Conclusdes acerca do papel da educagéao formal
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Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Entende-se como oportunidade de avanco do conhecimento na area a elaboracao
de trabalhos futuros que estudem com maior profundidade as meta-competéncias
e em particular busque identificar competéncias de lideranga, caracterizando quais

sao e como sao adquiridas e desenvolvidas.

Por fim, poderdao também ser objetos de pesquisas futuras a validagdo dos
resultados obtidos na investigacdo desenvolvida na presente pesquisa em outros
segmentos, como por exemplo, na coordenagao de projetos industriais, assim como

em outras regides do pais.
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APENDICE A - Questionario A

IDENTIFICACAO E GESTAO DE COMPETENCIAS EM COORDENADORES DE
PROJETOS DE EDIFICACOES: UM ESTUDO EXPLORATORIO

Data
QUESTIONARIO A
1. CARACTERIZAGAO

NOME:
FORMACAO:
TEMPO DE FORMADO:

MODELO DE COORDENAGAO:

Sou profissional da empresa incorporadora ou da construtora contratante;

Sou o responsavel pelo projeto arquitetbnico do empreendimento e assumo a
coordenacao;

Sou coordenador independente, ou seja, sou profissional ou membro de empresa;
contratado especificamente para o desenvolvimento da coordenacao;

Outro

2. ATIVIDADES

Ao atuar como coordenador de projetos marque as atividades que sao de sua

responsabilidade:

A. Inser¢ao dos projetos no empreendimento

o Participar da definicdo do produto (publico-alvo, demanda de mercado)

grau de participacao

o Verificar viabilidade financeira e legal
o Participar da determinacao do preco de venda do produto

o Participar da determinagao de equipamentos e diferenciais



Participar da determinagdo de medidas mitigatérias e compensatérias
Participar da determinacao do padrao de qualidade do produto

Participar da determinagéo do processo construtivo/sistemas/tecnologias
Participar ou elaborar orgamento previsto para execucao

Negociar com concessionarias (Copasa, Cemig...)

Outras

Planejamento do processo de projeto

Definir o custo do desenvolvimento dos projetos
Definir canais de comunicacao

Definir etapas e fluxo de projeto

Elaborar cronogramas e determinar datas criticas
Definir produtos intermediarios

Determinar momentos de compatibilizagao
Identificar riscos e planejar tratamento destes

Outras

Contratagao dos projetos

Elaborar contratos

Negociar contratos

Formatar a equipe de projetos

Definir diretrizes para o desenvolvimento dos projetos

Elaborar cronogramas e determinar datas criticas

Identificar requisitos legais e normas técnicas

Identificar exigéncias / particularidades associadas a Norma Desempenho

Outras

Monitoramento e controle do processo de projeto

Controlar o andamento e replanejamento caso necessario

Criar ou acompanhar solugbes de interface

127

Gerir a informagao (controle e operagdo de extranets, relatérios, feedback,

retroalimentacéo do processo...)
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o Controlar documentos — registrar, validar

o Analisar criticamente projetos quanto ao cumprimento das diretrizes, a qualidade,
incompatibilidades

o Tomar decisdes técnicas/ gerenciais/relacionais

o Outras

E. Integragéo projeto — obra

o Acompanhar a implementagao das solugdes de projeto em obra

o Acompanhar a validagao por parte de ensaios

o Gerir a implementagdo das novas solugcdes de projeto em obra em caso de
inadequacao e/ou omissao

o Elaborar as especificacbes e recomendagdes que comporao o Manual de Uso e
Operacao

o Acompanhar registro do projeto As Built

o Acompanhar a avaliagdo pds-ocupagao (registro alteragdes para projetos futuros)

o Retroalimentar o processo de projeto

o Outras

3. INTERVENGAO

Conhecimentos

Considerando EXCLUSIVAMENTE as etapas de atividades que desempenha (insergao

dos projetos no empreendimento, planejamento do processo de projeto, contratagao dos

projetos, monitoramento e controle do processo de projeto e integragao projeto — obra):

Conhecimentos técnicos sado importantes? Quais sdo mais importantes e em qual/quais

etapas?
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E importante conhecer conceitos de gestdo de projetos/ processos/
pessoas/custos/tempo/qualidade/conflitos/informacgao/riscos/contratos? Quais

conhecimentos em gestao considera mais importantes e em qual/quais etapas?

Conhecimentos sobre economial/investimentos, aspectos juridicos, processo de

incorporacao, SGQ e SIAC sao necessarios? Em qual/quais etapas?

Seria importante conhecer sobre:
0 Todo o ciclo de vida da construgdo (incorporacdo, constru¢do, entrega,

manutengao, demoligéo e reuso? em qual/quais etapas?

0 Técnicas construtivas e novas tecnologias? Em qual/quais etapas?

0 legislagao e normas técnicas? Em qual/quais etapas?

0 viabilidade de mercado? Em qual/quais etapas?
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O softwares (Viabil, Project ou outros)? Quais e em qual/quais etapas?

0 sistemas de registro e controle? Em qual/quais etapas?

E importante ter conhecimento em projetos? Seria importante conhecer sobre o tempo

necessario para desenvolvimento dos projetos? Em qual/quais etapas?

Seria importante conhecer sobre planejamento e fluxo de projetos e obras? Em qual/quais

etapas?

Seria importante conhecer sobre processo executivo, logistica, sequéncia de atividades,

técnicas construtivas? Em qual/quais etapas?

Ter conhecimento dos custos das solu¢gdes adotadas em projeto e seu impacto no custo

do empreendimento € importante? Em qual/quais etapas?
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E importante ter conhecimento sobre PMBOK? Em qual/quais etapas?

Seria importante ter conhecimento abrangente nas diversas disciplinas de projeto? Em

qual/quais etapas?

E importante ter conhecimento dos inputs necessarios a cada disciplina de projeto? Em

qual/quais etapas?

E importante ter conhecimento sobre analise de projetos? Em qual/quais etapas?

Vocé tem algum papel no sentido de motivar / envolver / integrar a equipe direta ou

indiretamente? Em qual/quais etapas?

E importante ter conhecimento em conceitos sobre lideranga? Em qual/quais etapas?

Vocé tem algum papel no sentido de mediar conflitos / mediar tomadas de decisdes? Em

qual/quais etapas?
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E importante ter conhecimento sobre metodologia para melhoria continua do processo?

Em qual/quais etapas?

E importante ter conhecimento sobre dimensionamento e controle de prazos e qualidade?

Em qual/quais etapas?

E importante ter conhecimento sobre como fazer uma reunido e uma ata mais objetiva?

Em qual/quais etapas?

Considera importante ter algum outro tipo de conhecimento técnico? Qual e em qual/quais

etapas?

Capacidades
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Neste questionario trabalharemos capacidade como estado de estar apto para

desenvolver.

Considerando EXCLUSIVAMENTE as etapas de atividades que desempenha (insercao

dos projetos no empreendimento, planejamento do processo de projeto, contratacdo dos

projetos, monitoramento e controle do processo de projeto e integracao projeto — obra):

Para desempenhar tais atividades o coordenador precisa ser capaz de:

ser capaz de negociar? Em qual/quais etapas?

ser assertivo e impor/” vender” suas ideias? Em qual/quais etapas?

gerenciar o préprio tempo € importante para o coordenador? Em qual/quais etapas?

€ importante para o coordenador ser capaz de estabelecer e cumprir metas? Em

qual/quais etapas?

E importante para o coordenador ter:
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capacidade de montar equipes? Em qual/quais etapas?

capacidade de ser proativo? Em qual/quais etapas?

capacidade de detectar desvios no processo e tomar agdes corretivas? Em qual/quais

etapas?

capacidade de gerenciar informagdes? Em qual/quais etapas?

Em termos de relacionamento, quais capacidades vocé considera mais importantes:

exemplos: de trabalhar em equipe; de delegar tarefas; de integrar a equipe; de lidar com
problemas interdisciplinares; de mediar conflitos; de motivar os envolvidos; de liderancga;
de tomada de decisio; de cobrar; de conduzir reunibes definindo pautas, tempo,

presentes e outras

Habilidades

Neste questionario trabalharemos habilidade como estado daquele que executa com

talento e destreza, com engenho, artimanha e pericia; que tem sensibilidade para realizar;



135

disposicao de espirito e de carater que o torna particularmente apto para resolver as

situagdes; astucioso, sutil, manhoso; esperto, sagaz.

Considerando EXCLUSIVAMENTE as etapas de atividades que desempenha (inser¢éo

dos projetos no empreendimento, planejamento do processo de projeto, contratagao dos

projetos, monitoramento e controle do processo de projeto e integracao projeto — obra):

A realizagao de tais atividades demanda habilidades? Quais? Em qual/quais etapas?

Vocé considera necessario ter habilidade de negociacao? Em qual/quais etapas?

Seria importante ter habilidade de:

0 conciliacdo? mediar discussdes e conciliar conflitos? Em qual/quais etapas?
0 visdo sistémica (projeto / obra)? Em qual/quais etapas?
0 conquistar a empatia das pessoas? Em qual/quais etapas?

0 comunicar ideias com clareza? Em qual/quais etapas?
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0 estabelecer e manter relacionamentos? Em qual/quais etapas?

0 percepcao e compreensao dos interesses das partes envolvidas? Em

qual/quais etapas?

0 fundamentar decisbées em fatos e dados? Em qual/quais etapas?

E preciso ter uma vis&o de conjunto, como decisdes podem impactar no custo da obra,
como impacta em planejamento, aquisi¢cées, de como decisdes podem impactar no produto

final? Em qual/quais etapas?

E preciso ter nogdo do timing de desenvolvimento dos projetos? Em qual/quais etapas?

E preciso ter habilidade de estabelecer prioridades? Em qual/quais etapas?

E preciso ter habilidade de organizacdo? Em qual/quais etapas?
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E preciso ter habilidade para gerenciar o préprio tempo? Em qual/quais etapas?

E preciso ter habilidade de replanejamento? Em qual/quais etapas?

Vocé acha que é importante ter habilidades de motivagcao? Em qual/quais etapas?

E preciso ter habilidade para desenvolver varias atividades simultaneamente? Em

qual/quais etapas?

E preciso ter habilidade de trabalhar em equipe? Em qual/quais etapas?

E preciso ter habilidade de delegar funcdes e tarefas? Em qual/quais etapas?

E preciso ter habilidade de perceber “altos e baixos” das pessoas? Em qual/quais

etapas?

E preciso ter habilidade de auxiliar e cooperar e colaborar? Em qual/quais etapas?
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E preciso ter habilidade de lideranca? Em qual/quais etapas?

E preciso ter habilidade de trabalhar com pessoas de diferentes niveis sécios

econdmicos/ culturais? Em qual/quais etapas?

E preciso ter habilidade de visdo do processo executivo como um todo? Em qual/quais

etapas?

Experiéncia

A realizagao de tais atividades demanda experiéncia? De que tipo? Em qual/quais

etapas?

como por exemplo: experiéncia em gestdo de pessoas, em liderar e motivar equipes; em
gestdo de processos; em gestao de outros projetos; de projetos analogos; em
desenvolvimento de projetos/ desenvolvimento de projetos executivos / detalhamento de

projetos / projetos de diversas especialidades; em interpretacao de projetos de diversas
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disciplinas; em acompanhamento de obra; em negociagéo; em organizar e estabelecer

processos, em preparagao, realizagao e registro de reunides dentre outras.

4. AQUISICAO DE CONHECIMENTOS, CAPACIDADES E HABILIDADES - SUA

ATUAGAO

Dos conhecimentos mencionados (técnicos, sobre gestao, investimentos, incorporagéo e

etc...), quais vocé considera importantes para SUA atuagcao competente?

Sobre quais vocé acha que tem bom dominio? Como adquiriu tais conhecimentos? (veja

item “formas de aquisicao de competéncias” na sequéncia para auxilio em sua resposta)

Gostaria de ter ou adquirir algum outro tipo de conhecimento para melhor atuagéao?

Das capacidades mencionadas quais vocé considera importantes para sua atuagao

competente?
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Quais destacaria em vocé? Como adquiriu tais capacidades? (veja item “formas de

aquisicao de competéncias” na sequéncia para auxilio em sua resposta)

Gostaria de ter ou adquirir algum outro tipo de capacidade para melhor atuagédo?

Das habilidades mencionadas quais vocé considera mais importantes para sua atuagao

competente?

Quais destacaria em vocé? Como adquiriu tais habilidades? (veja item “formas de

aquisicao de competéncias” na sequéncia para auxilio em sua resposta)
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Gostaria de ter ou adquirir algum outro tipo de habilidade para melhor atuagao?

Formas de aquisicao de competéncias

Fez algum curso? (Mba, mestrado, curso de curta duragdo...) Te ajudou? Em que?

Ter trabalhado com profissional mais experiente, seja um diretor ou outro coordenador,

foi importante para vocé? Em que? Teve um tutor?

Observar a pratica de colegas de trabalho influenciou em seu aprendizado?

Realizou leitura sobre topicos, ajudou? De que maneira?
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Ter trabalhado como projetista ou arquiteto(a) anteriormente foi importante?

Determinante?

A prépria experiéncia profissional, erros e acertos, contribuiram em seu aprendizado?

Outros

Ou nao sabe como chegou?

Entre as formas de aquisicao de aquisi¢ao e/ou desenvolvimento mencionadas acima,

qual foi a mais importante? Qual te ajudou mais?

Ja participou da formacao de outra pessoa? Se sim, como o fez?




143

5. PERFIL

Quais sdo as suas caracteristicas de personalidade e/ou psicolégicas que vocé considera

pesar positiva ou negativamente para SUA atuacao competente?

ex: ser técnica, emotiva, agressiva, focada, comprometida, organizada, flexivel, dinamico,

suportar bem pressoes

ex: ser acessivel, ser proativo, comunicativo, autoritario, inseguro, ter equilibrio
emocional, saber ouvir, ser facilitador, politico, carismatico, paciente, humilde, saber dizer

nao, aceitar criticas, saber transmitir confianga e seguranga

Considera que em algum momento de sua vida adquiriu e/ou desenvolveu alguma destas

caracteristicas? Se sim, quais? Como?

Gostaria de ter ou adquirir alguma outra caracteristica de personalidade e/ou psicolégicas

para melhor atuagao?
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Diferentes caracteristicas de personalidade e/ou psicolégicas pesam positiva ou
negativamente nas diferentes etapas de atividades? Se sim, quais considera ser mais

importantes em cada etapa?

. Insercao dos projetos no empreendimento

. Planejamento do processo de projeto

. Contratagao dos projetos

. Monitoramento e controle do processo de projeto

. Integracéo projeto-obra
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APENDICE B - Questionario B

O presente questiondrio € parte integrante de uma pesguisa de mestrado em desenvolvimento e tem por objetivo identificar
quais 530 25 competéncias do coordenador de projetos; verificar =e é possivel estabelecer uma relagio entre competéncias
ezpecificas e as distintas fungdes e peculiaridades das véarias formas e responsabilidades que assume a fungdo coordenagio de
projetos e identificar formas comao as competéncias s2o adquiridas e desenvolvidas.

Este guestionario trata competéncias como a agdo em contexto, mobilizagao dos conhecimentos e habilidades adquiridos, perfil
psicoldgico e emocional do profissional, seus valores e atitudes, jJuntamente com conhecimento tacito, que representa a parte do
conhecimento diffcil de ser formalizada e transmitida.

* 1 Nome

* 9. Formagéo

Curso superior cursado,
especifique qual/ quais

Se fez especializacio

indique qual/ quais ‘ |

Se fez MBA indique qual/
quais ‘ |

Se fez Mestrado /ou

Doutoradao indigue qual/
quais ‘ |

Cite dois ou trés
principais cursos de

curta duragéo que fez ‘ |

Qutros cursos ‘ |

* 3 Tempo de atuacdo como coordenador de projetos

Yy

() la5anos
Yy

() 5al10anos

() mais de 10 anos

* 4. Ao atuar como coordenador de projetos qual ou quais modelos se aplicam melhor
a sua atuacdo
\:| Sou profissional da empresa incorporadora ou da construtora contratante
\:| Sou o responsavel pelo projeto arquiteténico do empreendimento e assumo a coordenacio

\:| Sou coordenador independente, ou sgja, sou profissional ou membro de empresa contratado especificamente para o

desenvolvimento da coordenagio

\:| Outro (especifique)
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* 5. Grupo de Atividades 1 (insergdo dos projetos no empreendimento) - selecione as
atividades que sdo de sua responsabilidade

D Participar da definicio do produto ( piblice alve, D Participar da determinagio do padrioe de qualidade do
demanda de mercado e etc) produto
D Verificar viabilidade financeira e legal do produto D Participar da determinagio do processo construtivo /
sistemas / tecnologias
D Participar da determinagio do prego de venda do / g
produto D Participar ou elaborar orgamento preliminar {previsto}
ara execucio
D Participar da determinagdo de equipamentos e e <
diferenciais a constarem no programa D Negociar com concessionarias ( fornecimento de 4gua,
luz...
D Participar da determinagdo de medidas mitigatdrias )
D Nio desenvolvo atividades deste grupo

* 6. Grupo de Atividades 2 (planejamento do processo de projeto) - selecione as
atividades que sdo de sua responsabilidade
|:| Definir o custo do desenvolvimento dos projetos
|:| Definir etapas e fluxo de projeto
|:| Elaborar cronogramas e determinar datas criticas
|:| Definir produtos intermedidrios
|:| Determinar momentos de compatibilizagio
|:| Identificar riscos e planejar tratamento destes

|:| Nio desenvolveo atividades deste grupo

* 7.Grupo de Atividades 3 (contratagéo dos projeto) - selecione as atividades que séo
de sua responsabilidade

D Elaborar contratos \:| Elaborar cronogramas e determinar datas criticas
D MNegociar contratos \:| \dentificar requisitos legais e normas técnicas
D Formatar a equipe de projetos \:| |dentificar exigéncias / particularidades associadas &

o . . MNorma Desempenho
D Definir diretrizes para o desenvolvimento dos projetos

\:| Nio desenvolvo atividades deste grupo

* 8. Grupo de Atividades 4 (monitoramento e controle do processo de projeto) -
selecione as atividades que sdo de sua responsabilidade

\:| Controlar o andamento e replanejamento caso

necessario
\:| Criar ou acompanhar solugées de interface

\:| Gerir 2 informagdo (controle e operagio de extranets,
relatdrios, feedback, retroalimentacgio do processo...)

\:| Controlar documentos - registrar, validar

\:| Analisar criticamente projetos quanto ao cumprimento
das diretrizes, & qualidade, incompatibilidades o

\:| Tomar decisdes técnicas

\:' Nio desenvolvo atividades deste grupo



* 9. Grupo de Atividades 5 (integracio projeto - obra) - selecione as atividades que sdo
de sua responsabilidade

E] Acompanhar a implementacio das solugdes de projeto [j Acompanhar registro do projete As Built

em obra i . .
[j Acompanhar a avaliacdo pds-ocupagio (registro
E] Acompanhar a validagdo por parte de ensaios alteracées para projetos futuros)
E] Gerir a implementagio das novas =olugdes de projeto E] Retroalimentar o processo de projeto

em obra em caso de inadequagdo e/ou omissio
quagao ef D Nio desenvolvo atividades deste grupo

E] Elaborar as especificactes e recomendagdes que
compordo o Manual de Uso e Operagio

*10. Para a SUA atuagio como coordenador avalie quio importante séo os
conhecimentos que POSSUI

n&o possug este pouco extremamente
conhecimento  nfo é importante impartante importante muito importante importante

economia e O O O O O O

investimentos

processo de O O O O O O

incorporagdo

viabilidade de mercado O O O O O O

softwares ( Viabil, O @) O O O O

Project..)

planejamento e fluxo de
O O @ O O O

projetos

processo executivo e O O O O O O

logistica de obras

dimensionamento e O @) O O O O

controle de prazos

anélise de projetos O O O O O O
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mediagdo de conflitos O O O O O O

Possui e considera algum outro tipo de conhecimento como muito importante ou extremamente importante para sua atuacio?
Especifique

*11. Marque a(s) etapa(s) em que considera que os conhecimentos técnicos que possui
e classifica como importante, muito importante e extremamente importante tém
relevancia

N&o possuo ou
ndo considero

este Insercdo dos
conhecimento projetos no
importante, empreendimento Monitoramento
muito ou (definigdo do  Planejamento e controle do
extremamente produto e do processo  ContratagBo  processo de Integragio
importante estratégias) de projeto dos projetos prajeto projeto-obra Todas

economia e D D D D D D D

investimentos

processo de D D D D D D D

incorporagido

viabilidade de mercado E] D D D D D D

softwares ( Viabil, M n 0 J Il ] ]

Project..)

planejamento e fluxe de M 0 ] ] ] 0l 0

projetos

Drocesso executivo e D D D D D D D

logistica de obras

dimensionamento e 0 ] ] ] L] U U

controle de prazos

analise de projetos E] D D D E] E] D

mediagde de conflitos D D D D D D [:]
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* 13. Para a SUA atuagéo como coordenador avalie qudo importante sdo as
capacidades que POSSUI

néo possuo esta pouco extremamente
capacidade nio é importante impartante importante muito importante importante
ser assertivo - impor/ O O O O O O

"vender" suas idéias

erenciar o proprio
o O ® O O O ®
montar equipes O O O O O O
trabalhar em equipe O O O O O O

motivar os envolvidos O O O O O O

tomada de decisdo O O O O O O

detectar desvios no

processo e tomar agdes O O O O @] O

corretivas

Considera alguma outra capacidade como muito importante ou extremamente importante para sua atuagdo? Especifique

*14. Marque a(s) etapa(s) em que considera que as capacidades que possui e classifica
como importante, muito importante e extremamente importante tém relevancia

néo possuo ou
néo considero

este Insergéo dos
conhecimento praojetos no
importante, empreendimento Meonitoramento
muito ou (definicdo do  Planejamento e controle do
extremamente produto e do processo  Contratagdo  processo de Integragdo
importante estratégias) de projeto dos projetos projeto projeto-obra Todas

ser assertive - impor/ 0 n O O] J O O

"vender" suas idéias

gerenciar o proprio D D E] E] E] D E]

tempo

montar equipes D D D D D D D

trabalhar em equipe D D D D D D D
motivar os envolvidos D D D D D D D

tomada de decisdo D D E] E] E] D E]
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detectar desvios no

processo e tomar agbes ] ] ] ] ] (] (]

corretivas
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Nas proximas perguntas consideraremos habilidade a destreza, engenho, pericia, a sensibilidade para realizar, aquilo que o torna

particularmente apto para atuar

> 16. Das habilidades abaixo, selecione aquelas que POSSUI e acredita serem
importantes para SUA melhor atuagéo:

habilidade de negociagio

habilidade de mediar discussdes e congiliar conflitos

habilidade de visdo sistémica

habilidade de estabelecer e manter bons
relacionamentos

habilidade de perceber e compreender os interesses
das partes envolvidas

habilidade de comunicar ideias com clareza
habilidade de fundamentar decisdes em fatos e dados
habilidade de estabelecer prioridades

habilidade de visao do conjunto, de come decisdes

Crorercr o ey

podem impactar no custo da obra, no planejamento,
em aquisigbes e de como podem impactar no produto
final

habilidade de ter nogde do timing de desenvolvimento
dos projetos

habilidade de organizagdo

habilidade para gerenciar o préprio tempo
habilidade de replangjamento

habilidade de trabalhar em equipe

habilidade de delegar fungbes e tarefas

habilidades de motivagio

habilidade de lideranga

habilidade de perceber “altos e baixos” das pessoas
habilidade de auxiliar e cooperar e colaborar

habilidade para desenvolver varias atividades
simultaneamente

habilidade de trabalhar com pessoas de diferentes
niveis sdcio econdmicos e culturais

O 0 ooy oogoo o

Possui alguma outra habilidade que acredita ser importante para sua melhor atuagao? Especifique
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* 17. Marque a(s) etapa(s) em que as habilidades selecionadas como aquelas que
POSSUI e acredita serem importantes para SUA melhor atuagdo tém relevancia

néo possuo ou
néo considero

este Insergdo dos
conhecimento projetos no
importante, empreendimento Monitoramento
muito ou (definicio do  Planejamento e controle do
extremamente produte e do processo  Contratagdo  processo de Integragio
importante estratégias) de projeto dos projetos projeto projeto-cbra Todas

habilidade de mediar

discussoes e conciliar D D D D D D D

conflitos

habilidade de

estabelecer e manter D D D D D D D

bons relacionamentos

habilidade de

comunicar idéias com D E] E] E] E] D D

clareza

habilidade de D D D D D D D

estabslecer prioridades

habilidade de ter nogdo

do timing de E] E] E] E] E] D D

desenvolvimento dos
projetos

habilidade para
gerenciar o préprio D D D D D D D

tempo

habilidade de trabalhar E] E] [:] [:] E] D D

em equipe
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*19. Para realizar as atividades de SUA responsabilidade é preciso ter experiéncia?
() sim
O Nzo

Se sim, experiéncia em qual ou quais atividades?

* 20. Em que sentido experiéncia contribui para a realizagio das atividades de SUA
responsabilidade?

* 91. Quais sdo as SUAS caracteristicas de personalidade e/ou psicoldgicas que
considera pesar positiva ou negativamente na SUA atuacdo competente?
Sucintamente descreva de que maneira estas caracteristicas afetam sua atuacao.

ex: ser técnice, emotive, agressivo, focado, comprometido, organizado, flaxivel, dindmico, suportar bem pressdes, acessival, proative, comunicativo,
autoritério, inseguro, ter equilibric emocional, saber ouvir, ser facilitador, politica, carismatico, paciente, humilde, saber dizer ndo, aceitar criticas, sabsr

Transmitir conflanca € ssguranga

* 99 Considera que em algum momento de sua vida adquiriu e/ou desenvolveu alguma
destas caracteristicas?
() sim
() NZo

* 93. Quais sdo as caracteristicas que considera ter adquirido e/ou desenvolvido em
algum momento de sua vida?

* 94. Como adquiriu e/ou desenvolveu estas caracteristicas de personalidade e/ ou
psicologicas?

* 95 Gostaria de ter ou adquirir alguma outra caracteristica de personalidade e/ou
psicoldgicas para melhor atuagdo?
() sim
() Nio
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* 96. Qual ou quais outras caracteristicas de personalidade e/ou psicolégicas gostaria
de ter para melhor atuagdo?

27. De que maneira e em que aspectos sua formagdo contribuiu na construcao de sua
competéncia profissional / pessoal? Comente sucintamente

Curso Superior ‘

Especializagio

MBA ‘

Mestrado / Doutorado

Cursos de curta duragio

Qutros cursos ‘

28. Este campo fica reservado para o registro de quaisquer informagodes que
considere relevante para sua atuacdo profissional, no que concerne competéncias,
sua aquisicao e seu desenvolvimento.
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ANEXO A - Perfil, competéncias, conhecimentos, habilidades, atividades e
autonomia do coordenador de projetos de edificag6es de N6ébrega Junior e
Melhado (2013)

CONHECIMENTOS

Conhecimentos técnicos

Extras / Sobre custos e orcamentos de obras
Desejaveis Sobre gestéo de obras

Conhecimentos em administracédo
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Extras / Sobre gestéo de contratos

Desejaveis Sobre gestdo de recursos

Conhecimentos sobre investimento e incorporagéao

Fundamentais | Sobre conceitos basicos de incorporagdo imobiliaria
Sobre analise das dificuldades de implantagdo de um empreendimento

Extras / Sobre avaliagao das necessidades e expectativas do publico alvo
Desejaveis Sobre estudo de viabilidade econémica e suas metodologias

Sobre produtos concorrentes e ndo concorrentes

Conhecimentos extras

Fundamentais | Sobre softwares e controle de tabulagdo (como Excel e o Project)
Sobre metodologia para melhoria continua de processos

Sobre como fazer uma reunido e uma ata mais objetiva

Sobre motivagdo de pessoas

Sobre sistemas de registros e controles
COMPETENCIAS

Capacidades gerenciais

Fundamentais | Ter visdo sistémica

Ser proativo

Ter capacidade e habilidade de fazer planejamento
Saber estabelecer e cumprir metas

Saber detectar desvios no processo e tomar acgbes corretivas
Saber gerenciar informacoes

Saber gerenciar o proprio tempo

Saber negociar

Saber identificar os intervenientes e montar a equipe
Saber realizar os confroles

Saber atender os prazos, custos e requisitos do projeto
Saber trabalhar em equipe

Saber delegar tarefas

Ter perfil integrador / conseguir integrar a equipe
Saber mediar conflitos

Saber motivar os envolvidos

Ter atitude

Ter capacidade de lideranca

Ter capacidade de tomada de decisao

Ter capacidade de lidar com problemas interdisciplinares

Experiéncias em projetos e obras

Fundamentais | Em acompanhamento de obras
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Em desenvolvimento de projetos

Em desenvolvimento de projeto executivo

Em detalhamento de projetos

Em interpretacéo de projetos de todas as especialidades
No tipo de projeto que se esta coordenando

Extras /

Desejaveis

Em obras de diversos tipos de construgéo
Na aprovagéao de projeto legal em diversos érgaos

Na avaliagdo de pds-ocupagéo

Experiéncias em gestao

Fundamentais

Em gestéo de processos

Em gestdo de pessoas e em liderar equipes
Em organizar e estabelecer processos

Em delegar e distribuir tarefas

Na definicdo de escopo do projeto

Extras /

Desejaveis

Em contratos e na sua gestao

Em gestao de outros projetos

Em gestao de projetos analogos

Em gestao de projetos com o mesmo nivel de complexidade e tempo de
duracédo

Em preparacao, realizagdo e registro de reunido

Na definigdo de escopo do projeto

Experiéncias extras

Extras /

Desejaveis

Em relacionamento e atendimento a pessoas (clientes e fornecedores)

PERFIL

Perfil e as caracteristicas de personalidade

Fundamentais

Ter foco e objetividade

Ter comprometimento

Ser organizado

Ser flexivel para se adequar as mudangas
Ter habilidade no trato com as pessoas
Ser dindmico e agil

Suportar bem as pressoes

Extras /
Desejaveis

Caracteristic

Ser de facil relacionamento
Ser participativo

as psicologicas

Fundamentais

Flexibilidade
Foco nos resultados

Ser acessivel
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Extras / Ser calmo sem ser passivo
Desejaveis Ser politico
Ser carismatico

Ser persistente

Ter maturidade

Ter paciéncia

Ter humildade e saber reconhecer os proprios erros
Saber aceitar criticas

Saber dizer NAO

Saber transmitir confianga e seguranga

HABILIDADES

Habilidades gerenciais

Habilidades de relacionamento interpessoal

Habilidade de trabalhar com pessoas de diferentes niveis socioeconémico-
Desejaveis culturais

Habilidade de perceber os "altos e baixos" das pessoas
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Habilidade de estabelecer e manter relacionamentos

Habilidade de saber auxiliar e cooperar

Habilidade de percepgdo e compreensédo dos interesses de cada um dos
envolvidos

Habilidade de fundamentar suas decisoes em fatos e dados
ATIVIDADES

Atividades de planejamento do processo de projeto

Extras / Promover a definigéo do briefing do projeto (ou definir)
Desejaveis Elaborar planilhas de custos de projeto

Elaborar um plano de comunicagdo

Identificar os riscos, ameagas e oportunidades
Elaborar um plano de tratamento dos riscos

Atividades de controle do processo de projeto
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Extras / Controlar o plano de tratamento dos riscos
Desejaveis Controlar se o custo estimado para o empreendimento esta dentro da
margem estabelecida

Gerar relatdrios de acompanhamento de projeto
Controlar o nivel de satisfagao do cliente

Responsabilidades em relacao ao projeto do produto

Verificar a viabilidade legal e financeira do empreendimento

Planejar o produto para que tenha grande potencial de vendas
Verificar se o projeto esta respeitando os aspectos de sustentabilidade
econdmica, social e ambiental

Responsabilidades em relacao as equipes de projeto




Desejaveis

Demonstrar para a equipe que a postura esta alinhada com os interesses do
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contratante

Sempre servir a equipe

Garantir as condigdes fisicas e psicoldgicas da equipe para desenvolver as
atividades

Papéis de relacionamento interpessoal

Desejaveis

Tornar as reunides e discu’ssﬁasmais prazerosas

Ser um balizador de comportamento para a equipe

Conhecer a personalidade dos membros da equipe do ponto de vista
comportamental e agir da maneira que mais desenvolva e motive a equipe

AUTONOMIA

Autonomia para ampliar a equipe de acordo com a necessidade
Autonomia para planejamento e determinagéo de prazos no processo de
projeto

Autonomia para decisdes técnicas

Autonomia para alteragédo do escopo de trabalho

Autonomia para aprovacgao das solugbes técnicas
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Autonomia para selecdo de projetistas
Autonomia para representar os interesses da empresa
Autonomia para escolha de sistemas construtivos, soluges técnicas

Autonomia para controle de pagamento dos projetistas, mediante conclusao,

analise e aprovacéo dos servigos




