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UM CERTO OLHAR SOBRE A PESQUISA

Que alegria, diz a Eternidade,

Ver o filho de minha esperanga
Apaixonar-se pela pesquisa,

Pois em sua mente

Coloquei indmeros de meus sonhos

E gostaria tanto que se tornassem realidade.

A pesquisa,

Comecou a explicar a Eternidade,

E, antes de qualquer coisa, 0 gesto do jovem camponés
Que se vai,

Revolvendo a pedra dos campos,

Descobrindo lesmas e gafanhotos,

Ou milhares de formigas atarefadas.

A pesquisa,

E a caminhada pelos bosques e pantanos
Para tentar explicar,

Vendo folhas e flores,

Por que a vida apresenta tantos rostos.

A pesquisa,

E a fusdo, em um s crisol,

De observacdes, teorias e hipdteses
Para ver se cristalizar

Algumas parcelas de verdade.

A pesquisa,

E, ao mesmo tempo, trabalho e reflexdo
Para que 0s homens

Achem todos um pouco de pao

E mais liberdade.

Também é o olhar para o passado
Para encontrar nos antigos

Alguns gréos de sabedoria

Capazes de germinar

No coracéo dos homens de amanha.

A pesquisa,

E o tatear em um labirinto,

E aquele que nédo conheceu a embriaguez de procurar
Sseu rumo

N&o sabe reconhecer o verdadeiro caminho.

A pesquisa

E a surpresa, a cada descoberta,

De se ver recuar as fronteiras do desconhecido,
Como se a natureza, cheia de mistérios,
Procurasse fugir de seu descobridor.

A pesquisa,

Diz finalmente a Eternidade,

E o trabalho do jardineiro

Que quer se tornar,

No jardim de minha criagéo,

O parceiro de minhas esperancas.

Gerard, Martin. Aufil des evenements, 6 de dezembro de
1994. (Jornal da Universidade Laval - Canada) (in
LAVILLE; SIMAN, 1999)
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If we knew what it was we were doing,
it would not be called research,
would it?

- Albert Einstein

Do not like some ungracious pastors do,
Show me the steep and rocky way to heaven,
While, like a puffed and reckless libertine,
Himself the primrose path of dalliance treads,
And heeds not his own counsel.

Hamlet



RESUMO

O gerenciamento de programas projetos vem promovendo uma transformagao
significativa na economia mundial, revelando a preméncia do desenvolvimento de
competéncias gerenciais relevantes, em multiplas dimensdes, para melhor desempenho por
pessoas e organizacdes em contextos de complexidade. Como o setor espacial detém
caracteristicas que o individualizam de outros seguimentos tecnoldgicos e inovadores, 0
objetivo desta pesquisa consiste em investigar o nivel de desenvolvimento necessario de
competéncias para gerenciamento de seus programas ou projetos complexos. Para se
construir conhecimentos a esse respeito, o0 estudo se alicerca em duas abordagens
metodoldgicas e técnicas articuladas: primeiramente, vale-se da revisao bibliométrica para
o levantamento de literatura acerca da natureza e das principais caracteristicas do
gerenciamento de programas e projetos complexos no setor espacial; em segundo momento,
a analise de questionario se mostrou uma técnica quantitativa relevante para levantamento
de indicadores das principais competéncias gerenciais para atuagdo em iniciativas complexas
espaciais. Essa triangulacéo entre diferentes fontes e métodos de coleta, permitiu estabelecer
um dialogo entre as perspectivas tedricas relacionadas ao gerenciamento de projetos
complexos e a visdo quanto ao nivel de desenvolvimento de competéncias exigidos para
sucesso gerencial no setor espacial. Com efeito, espera-se esteja contribuindo para a
construcdo de um corpo de conhecimento rigoroso, valido e confidvel nesse campo de estudo
para que Se possa, eventualmente, ser aplicado a uma realidade empirica no contexto de
atividades espaciais.

Palavras-chave: Gerenciamento; Programas/Projetos; Complexidade; Competéncias; Setor
Espacial.



ABSTRACT

Project management has been promoting a significant transformation in the world
economy, revealing the urgency of developing relevant managerial skills, in multiple
dimensions, better performance by people and organizations in contexts of complexity. As
the space sector has characteristics that differentiate it from other technological and
innovative segments, the objective of this research is to investigate the necessary level of
development of competences to manage its programs or complex projects. To build
knowledge in this regard, the study is based on two methodological approaches and
articulated techniques: first, it uses a bibliometric review to survey the literature about the
nature and main characteristics of managing complex programs and projects in the space
sector; secondly, the questionnaire analysis proved to be a relevant quantitative technique
for surveying indicators of the main managerial competencies for acting in complex spatial
initiatives. This triangulation between different sources and collection methods allowed
establishing a dialogue between the theoretical perspectives related to the management of
complex projects and the vision regarding the level of development of competences required
for managerial success in the space sector. Indeed, it is expected to contribute to the
construction of a rigorous, valid, and reliable body of knowledge in this field of study so that
it can eventually be applied to an empirical reality in the context of space activities.

Keywords: Management; Programs/Projects; Complexity; Competences; Space Sector.
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1 INTRODUCAO

Desde o seu primérdio, a humanidade buscou aprimorar seu desenvolvimento
econémico por meio da realizacédo de projetos inspiradores e complexos (BROOKES, 2014).
As construcdes do Grande Canal da China (486 a.C), da ent&o capital do império russo - Séo
Petersburgo (1703), da Ferrovia Leste-Oeste norte-americana (1860), do Canal do Panamé
(1881) (CLELAND, 2004) e a implantacdo da Estacdo Espacial Internacional na érbita da
Terra, em 2011 (PMI, 2017a) podem ser apontados como alguns exemplos de grandes feitos
executados pela engenhosidade humana.

De forma semelhante, as conquistas realizadas no setor espacial, em especial a partir
de meados do século XX, principalmente capitaneadas pelos Estados Unidos da América
(EUA) e seus aliados, assim como pela Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (URSS),
foram fundamentais para execucdo de iniciativas de notoria complexidade gerencial, a
exemplo do que se viu nos programas Mercury, Gemini e Apollo (TUGNOLI; WELLS,
2019; MOLTZ, 2019).

Como resultado das conquistas da exploracdo do espaco exterior, houve uma
expansdo do interesse tedrico e pratico relacionado ao campo da pesquisa sobre o
gerenciamento de projetos tecnoldgicos complexos no setor espacial (BILSTEIN, 1989),
inclusive como estratégia para exploracao de diversos planetas do sistema solar (CORLISS,
1971).

Esse periodo de acelerado entusiasmo com o avanco das atividades espaciais,
conhecido como Space Race (MCDOUGALL, 1985), foi marcado por sucessivas
demonstracfes de rivalidade entre americanos e soviéticos, que, sobretudo, buscavam
evidenciar superioridade tecnoldgica e geopolitica (PEETERS, 2021).

O langcamento do primeiro satélite artificial em 1957, Sputnik I, do primeiro voo
tripulado pelo homem no Espagco Exterior em 1961, realizado pelo cosmonauta Yuri
Gargarin; e dos passos inaugurais da humanidade na Lua, dados por Neil Armstrong durante
a missédo Apollo 11, em 1969 (PRIVALOV, 2022), moldaram 0s contornos iniciais da
exploracdo espacial e proporcionaram o desenvolvimento de novos conhecimentos
cientificos e tecnologicos em programas cada vez mais complexos (LAUNIUS; LOGSDON;
SMITH, 2000; PEETERS, 2021).

N&o por menos que, nas duas Ultimas décadas, conforme evidencia a Figura 1,

observa-se uma tendéncia de evolugdo no ingresso de outras nacBes no setor espacial,
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principalmente pelo reconhecimento dos atributos estratégicos desse nicho tecnoldgico e
inovador (EUROPEAN SPACE POLICY INSTITUTE, 2021):

Figura 1 - Criacdo de agéncias espaciais desde o ano 2000

Africa do Sul,

Reino Unido, México, Paraguai, Siria, EAU, Egito, Filipinas,
Bolivia Barein, Polénia Portugal, Turquia
Japdo o
Caz.aquls.tao, Austrélia, Grécia,
Litudnia s
— Luxemburgo, Ardbia
Uzbequistdo Irs Turcomenistao Saudita, Zimbabue
2000 2005 2010 2015 2020

— 2 — andi Quénia
Cq\omhla, Bielorrussia Nova Zelandia
Vietnam

Coreia do

Argélia, Tailandia,
Norte

Maldsia Venezuela

Fonte: elaborado com base em EUROPEAN SPACE POLICY INSTITUTE (2021).

Como consequéncia desse movimento, a humanidade se vé, ja no século XXI,
entrando numa nova fase de desenvolvimento da cadeia de valor espacial, diferente de tudo
que outrora vista: pessoas, empresas e organizagdes que trabalham para abrir a fronteira
espacial para o desenvolvimento econdmico através de programas e projetos cada vez mais
complexos (DENIS et al., 2020; MIGAUD; GREER; BULLOCK, 2021).

Diante da crescente complexidade dos programas espaciais, a dinamica da gestao
dessas iniciativas passou a ser vista ndo somente como atividade imprescindivel para éxito
na exploracao do espago exterior, notadamente por forca da globalizacéo e interdependéncia
entre as nacdes, como mecanismo de progresso das dimensbes de influéncia e poder
tecnoldgico, econdmico, social, cientifico e militar (MOLTZ, 2019).

Nesse contexto de influéncia a varios setores, inddstrias ou paises (IPMA, 2015),
atribui-se ao gerente de projetos o papel as responsabilidades de iniciagdo, planejamento,
execucgdo, controle e encerramento do projeto ou programa, assim como a supervisdo de
equipes porventura mobilizadas.

Tal fundamento, inclusive, vé-se edificado nos principais corpos profissionais
especializados em gestdo de portfolios, programas e projetos, a exemplo do International
Project Management Association (IPMA) e do Project Management Institute (PMI)
(BREDILLET; TYWONIAK; DWIVEDULA, 2015), que estabeleceram bases de

conhecimento, padrdes de boas/melhores préticas e sistemas de certificagcdo profissional,
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com vistas ao desenvolvimento de competéncias e capacidades gerenciais orientadas a
conquista dos objetivos organizacionais e da realizagdo das estratégias do negdcio
(CARVALHO; CARVALHO; SILVA, 2017).

Ao enfrentar uma variedade de questdes que sao bastante exclusivas desse segmento
de vanguarda e complexidade tecnoldgica (FROSTMAN et al., 2007), o gestor necessita
deter habilidades que lhes capacite tomar decisbes estratégicas; implementar ciclos
sistematicos de planejamento; realizar o controle dos parametros tradicionais de qualidade,
escopo, custo e tempo; planejar os processos de engenharia, producdo e operacéo; e
estruturar equipes de especialistas para obtencdo dos resultados desejados (NGUYEN,
2000).

Alias, Hall e Rosenberg (2010, p. 287, traducdo e negrito nossos) sustentam que,
diante da crescente importancia das “descobertas e inovagdes baseadas na ciéncia”, ha uma
forte necessidade de mudar as praticas gerenciais nos niveis da empresa como forma de

melhorar capacidades de absorc¢do tecnoldgica. A saber:

“A descoberta e a inovagdo orientadas para a ciéncia sao tanto uma tecnologia
para descobrir e desenvolver novos produtos quanto um conjunto de praticas
gerenciais para organizar e motivar os pesquisadores nas empresas (Cockburn et
al., 2000). Assim, a P&D orientada pela ciéncia exige que as empresas se tornem
participantes da ciéncia, em vez de meros usuarios do conhecimento cientifico.
Isto significa que a concepcao e adocdo de novas préaticas de gestdo de recursos
humanos nas empresas fazem parte da solugéo (para melhorar as condicdes
estruturais para uma efetiva transferéncia de conhecimento), embora sejam
bastante negligenciadas na discussdo de politicas e na construcdo de
indicadores.”

Tendo em conta que as inovagGes modernas envolvem multiplas tecnologias e que a
capacidade de inovar pode ser influenciada por tamanho, variedade e capacidade da forca de
trabalho (INTRILIGATOR; ARROW, 2010), diversos estudos e pesquisas tém relacionado
o0 papel do gerente de projetos e a identificacdo das suas principais competéncias como uma
atividade fundamental para atingimento de objetivos predeterminados, inclusive no contexto
de complexos programas espaciais (FROSTMAN et al., 2007; HOFFMANN, 1999).

De acordo com Le Deist e Winterton (2005), a busca pelo significado de competéncia
dominou a literatura relacionada a gestdo estratégica, especialmente na década de 1990,
revelando que o termo teve diversas roupagens conceituais. Ora estudos apresentavam a
competéncia como a chave para o sucesso organizacional (NADLER; TUSHMAN, 1999);

ora como a capacidade de producdo e integracdo de multiplos fluxos de tecnologias
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(PRAHALAD; HAMEL, 1990); ora como a habilidade central que impulsiona o
desempenho e a evolucédo de organizagdes (SCARBROUGH, 1998).

No entanto, apesar de esfor¢cos de instituicdes e pesquisadores no aprofundamento
sobre a dimensdo humana no gerenciamento de projetos complexos e inovadores (PMAJ,
2017; REZENDE; BLACKWELL; PESSANHA GONCALVES, 2018), a pesquisa acerca
de competéncias especificas para o gerenciamento de projetos complexos no ecossistema
espacial ainda se mostra escassa e fragmentada, em particular pelo numero reduzido de
pesquisadores nesse campo cientifico e 0 acesso restrito a projetos dessa natureza.

Projetos espaciais carregam em si atributos tipicos da dindmica e da dimensdo
complexa (PMAJ, 2017). O arranjo em que se desenvolvem caracteriza-se por uma
complexidade estrutural, incerteza, longos ciclos de desenvolvimento tecnolégico, dinamica,
inovacdo, magnitude de recursos financeiros, técnicos e humanos, interdisciplinaridade,
complexidade, custo e risco elevados, conhecimento especifico (FLYVBJERG;
BRUZELIUS; ROTHENGATTER, 2014, FROSTMAN et al, 2007; HALL,
ROSENBERG, 2010; TUGNOLI; WELLS, 2019).

Diversos modelos orientados a avaliacdo de competéncias sao descritos em corpos de
conhecimento publicados pelas principais entidades especializadas em gerenciamento de

projetos, inclusive com referéncias a dimensdo de complexidade, a exemplo de:

e APM Competence Framework (APM, 2015);

e Project Management Competency Development Framework (PMI, 2017b);

e The IPMA Individual Competence Baseline for Project, Programme & Portfolio
Management (IPMA, 2015);

e Complex Project Manager Competency Standards (ICCPM, 2012)

Enquanto o APM Competence Framework (APM, 2015) estrutura uma relacdo de 29
competéncias distribuidas em 4 categorias, o Project Manager Competency Development
Framework (PMI, 2017a, p. 2), desenvolvido pelo Project Management Institute, utiliza
apenas trés dimensbes do gerenciamento de projetos (‘conhecimento, desempenho e
pessoal’). J& o The IPMA Individual Competence Baseline for Project, Programme &
Portfolio Management (IPMA, 2015, p. 28) também relaciona 29 competéncias, sé que em
3 agrupamentos distintos: ‘perspectivas’, ‘pessoas’ e praticas’. Por sua vez, o Complex
Project Manager Competency Standards (ICCPM, 2012, p. 19) descreve elementos
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relacionados as competéncias gerenciais de projetos complexos em 9 visfes: ‘sistemas de
pensamento e integracdo’; ‘estratégia e gerenciamento de projetos’; ‘planejamento de
negocios’, ‘gerenciamento do ciclo de vida’, ‘relatérios e medicdo de desempenho’;
mudanca e jornada’; ‘inovacdo, criatividade e trabalho mais inteligente’; ‘arquitetura
organizacional’; ‘lideranga e comunicagdo’; ‘cultura e ser humano’ e ‘probidade e
governanga’.

No entanto, a partir de uma revisdo sistematizada da literatura sobre o tema, sob
diferentes perspectivas, em topicos especificos como lideranca, inteligéncia emocional,
competéncias gerais e de gerenciamento de projetos, entre outros, o trabalho de Rezende e
Blackwell (2019) conseguiu identificar e agrupar um maior contingente de competéncias
relacionadas ao gerenciamento de projetos em suas pesquisas, materializando-as no

instrumento de avaliacdo denominado Project Management Competency Framework
(PMCEF), ilustrado pela Figura 2:

Figura 2 - Project Management Competency Framework (PMCF)
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Posto isso, visto que 0 PMCF (REZENDE; BLACKWELL, 2019, p. 34) é composto
por 81 competéncias, distribuidas em diferentes 11 dimensdes (“influéncia, comunicagéo,
emocional, contextual, gerenciamento, habilidades cognitivas, profissionalismo,
conhecimento e experiéncia, conhecimento de gerenciamento de projetos e habilidades e
atributos pessoais™), sua utilizacdo neste trabalho académico busca ampliar a investigacédo
quanto ao nivel dessas aptiddes no contexto de gerenciamento de projetos no setor espacial,
notadamente por se apresentar como uma ferramenta sistematica mais abrangente.

Com efeito, a questdo de estudo levantada por esse trabalho é: qual o nivel de
desenvolvimento necessario das principais competéncias para gerenciamento de
programas ou projetos complexos no setor espacial?

Assim sendo, o objetivo desse trabalho sera identificar o nivel de desenvolvimento
necessario das principais competéncias para gerenciamento de programas e projetos
complexos no setor espacial. Para se atingir esse objetivo, 0s seguintes objetivos especificos

foram estabelecidos:

a) ldentificar as principais competéncias para gerenciamento de programas ou
projetos complexos;

b) Apresentar o nivel de desenvolvimento necessario dessas competéncias
identificadas em iniciativas no setor espacial; e,

c) Avaliar o nivel de desenvolvimento necessario dessas habilidades gerenciais, em

contexto de complexidade, baseado em investigacdo no setor espacial brasileiro.

Além disso, com o propo6sito de tentar preencher uma lacuna de conhecimento em
relacdo ao grau de desenvolvimento necessario das competéncias para gerenciamento de
programas ou projetos complexos no setor espacial, esta dissertacdo adota uma combinacao
de métodos quantitativos.

Na primeira etapa, a partir de uma revisdo bibliométrica, busca-se diferentes
contribuicbes quantitativas da literatura para construgdo do referencial tedrico relacionados
as competéncias para gerenciamento de projetos complexos.

Por sua vez, na segunda etapa do percurso metodoldgico, promove-se o levantamento
do nivel de desenvolvimento de competéncias necessarias para gerenciamento de projetos
complexos no setor espacial, sob a perspectiva de diversos atores do Programa Espacial

Brasileiro. Para tanto, estruturou-se um questionario para o mapeamento do nivel de
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desenvolvimento das competéncias necessarias para o gerenciamento de projetos complexos
no setor espacial, com base na mencionada ferramenta de avaliacdo - PMCF, por se modular
a dinamica de diversos contextos organizacionais e setoriais, inclusive dotados de
complexidade, a exemplo do setor espacial.

Pelo exposto, numa tentativa de responder a questdo de estudo e atingir o objetivo da
pesquisa, esta dissertacdo conta com cinco capitulos. Além desta introducdo, o segundo
capitulo narra o percurso metodolégico adotado na pesquisa, descrevendo os meétodos e
procedimentos realizados na revisao bibliométrica e coleta de dados primarios, por meio de
questionario orientado a avaliacdo de competéncias. O terceiro capitulo apresenta o
referencial tedrico relacionado aos principais tracos caracteristicos de gerenciamento de
projetos ou programas, a complexidade e as competéncias gerenciais no contexto de projetos
espaciais. O quarto capitulo contempla a apresentacdo dos resultados e discussdes.
Finalmente, o quinto capitulo consolida algumas conclus@es, limitacbes do estudo e

recomendagdes.
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2 METODOLOGIA

A industria aeroespacial figura na vanguarda da inovacéo tecnoldgica, tanto em nivel
de producdo de artefatos espaciais, a exemplo de veiculos lancadores, satélites, sondas,
quanto em relacdo ao gerenciamento de sistemas complexos, capazes de promover sensiveis
mudangas globais nos mercados econdmicos ao redor mundo.

Diante da emergéncia de produtos cada vez mais complexos, ciclos de inovacéao
tecnoldgica rapidos e regulamentacfes cada vez mais rigorosas, 0 ecossistema espacial se
desafia para acompanhar essa dindmica e ritmo, com abordagens interdisciplinares de
gerenciamento de projetos (GABBALI, 2005).

Partindo dessa perspectiva e dos objetivos da pesquisa, esta dissertacdo apresenta-se
como de natureza exploratoria e descritiva (KUMAR, 2011), porquanto proporciona uma
visdo sistematizada da literatura sobre o gerenciamento de programas/projetos complexos,
correlacionando-a com o setor espacial. Como a natureza exploratéria é especialmente
proporcionada pela revisdo bibliométrica, e a descritiva se faz entregue pelos questionarios,
permite-se a triangulacdo de métodos com capacidade de construcdo de conhecimento
tedrico acerca do gerenciamento de projetos, da complexidade e das caracteristicas quanto
ao nivel de desenvolvimento das principais competéncias de gestores nesse contexto
tecnoldgico, a partir de pesquisa de opinido realizada junto a atores atuantes no Programa
Espacial Brasileiro.

De acordo com Gil (1991; 2008) um dos principais atributos dos estudos
exploratorios consiste em proporcionar ao pesquisador o aprimoramento de ideias relativas
ao fato estudado, especialmente por levantamento bibliogréfico, entrevistas de pessoas com
conhecimento sobre o problema pesquisa e estudos de caso.

Por sua vez, estudos descritivos tém se revelado primordiais para estudar e descrever
as caracteristicas de grupos, fenémenos ou existéncia de associacBes entre diferentes
variaveis. Em particular, porquanto uma de suas caracteristicas mais significativas esta na
utilizacdo de coleta de dados para finalidades cientificas (GIL, 1991; RICHARSON, 1999).

No entanto, como 0s objetivos do trabalho gravitam entorno de conhecimentos
relacionados as competéncias gerenciais de programas/projetos complexos no setor espacial,
0 emprego de metodos mistos foi adotado no desenvolvimento da pesquisa. Uma
combinacdo de abordagens quantitativas mostra-se importante, inclusive por proporcionar

percepcdes adicionais, além daquelas fornecidas por uma visdo isoladamente.
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Diante da popularizacdo do uso de métodos mistos, a partir da segunda metade da
década de 1980, a pesquisa académica pOde se desenvolver e legitimar determinado
conhecimento cientifico, utilizando os pontos fortes de ambas as estratégias metodoldgicas,
assim como mitigando seus vieses e suas fraquezas (CRESWELL; CRESWELL, 2018).

Conforme dito, numa primeira etapa, a pesquisa envolve o levantamento
bibliografico de artigos cientificos com maior repercusséo no periodo investigado, a fim de
compor um arcabougo conceitual atualizado no contexto do gerenciamento de projetos
complexos e das suas principais competéncias.

Neste sentido, como levantamento de dados na base Web of Science (WoS)
apresentou um historico de crescimento de publicacGes relacionadas a gestdo de programas
e projetos e as habilidades gerenciais dos profissionais responsaveis por atuacdo em
ambientes complexos, a realizacdo de revisdo de literatura — por meio da analise
bibliométrica - representa uma oportunidade para a construcdo de um portfolio bibliogréfico
util para a edificacdo do referencial tedrico desta pesquisa.

Ja numa segunda etapa do percurso metodoldgico, considerando que a aplicacao de
questionario a um grupo predeterminado vem sendo adotada como uma valiosa técnica de
pesquisa no contexto de negocios e gestdo (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2019),
sua adocdo nesta pesquisa se apresenta como o principal instrumental estratégico para
responder ao objetivo central desta investigacdo cientifica: qual o nivel de desenvolvimento
necessario das principais competéncias para gerenciamento de programas ou projetos
complexos no setor espacial?

Em suma, a Figura 3 apresenta, de forma estruturada e pormenorizada, os métodos e
procedimentos realizados na presente pesquisa, de modo a contextualizar o leitor quanto as

técnicas adotadas para se atingir 0s objetivos e resultados finais.
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Figura 3 - Escolhas metodologicas
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2.1. PESQUISA BIBLIOMETRICA

Ha pouco tempo, houve uma crenca generalizada de que a bibliometria ndo seria mais
do que a publicacdo e a citacdo baseada em medicdo de desempenho cientifico ou
compilacéo dados estatisticos de bibliografias acerca de determinado tema. No entanto, a
bibliometria passou a se posicionar como um dos raros campos de pesquisa verdadeiramente
interdisciplinar a se estender a quase todos os campos cientificos (GLANZEL, 2003).

A bibliometria baseia-se na enumeracdo e analise estatistica da producdo cientifica
na forma de artigos, publicacgdes, citacOes, patentes e outros indicadores mais complexos.
Consiste numa importante ferramenta de avaliacdo de atividades de pesquisa académica e
cientifica em diversos dos paises (OKUBO, 1997).

Segundo Ellegaard e Wallin (2015), uma das grandes vantagens da analise
bibliométrica consiste na realizacdo de exame estatistico da literatura académica, com
aptiddo para oferecer perspectivas inovadoras na avaliacdo de tendéncias de pesquisa,
mitigando avaliagOes subjetivas por parte do pesquisador.

Neste sentido, como diversos governos estdo voltando atencéo para as dindmicas dos
sistemas nacionais de inovacdo, a adogédo da bibliometria oferta a pesquisa académica uma
fotografia complementar da dindmica do desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e
industrial (OECD, 2017, p.129, traducéo nossa):
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“Os indicadores bibliométricos fornecem uma imagem complementar da
mobilidade global do pesquisador. Desenvolvidos pela primeira vez por Elsevier
(2011), esses indicadores s@o experimentais e requerem uma interpretacao
cuidadosa (Moed et al., 2013). A mobilidade é medida com menos precisdo ou
ausente para autores menos prolificos e para aqueles que se deslocam de e para
funcBes ndo académicas.

As afiliacbes podem ser registradas com um atraso e podem néo refletir onde a
pesquisa ocorreu. Nesta versao, os autores com maltiplas afiliacbes recebem uma
“economia principal” por documento, com uma economia escolhida
aleatoriamente no caso de pesos iguais. Mais importante ainda, a falha em
atribuir 1Ds de autor, de forma consistente, pode distorcer as estimativas de
mobilidade ao subestimar a mobilidade quando um individuo tem varios IDs ou
superestima-la para individuos com nomes comuns.

O ID aberto de pesquisador e colaborador (ORCID) promove o uso de
identificadores exclusivos que podem ser vinculados a produgdo de pesquisa de
um individuo.”

Para se realizar um levantamento bibliografico de artigos cientificos com maior
repercussao sobre o gerenciamento de projetos complexos e as suas principais competéncias,
optou-se pela pesquisa de palavras-chaves pertinentes na plataforma Web of Science (WoS),
considerada um repositorio influente, interdisciplinar e com abrangente relacdo de
periddicos, livros e publicages no campo das ciéncias sociais, naturais, artistica e humanas,
dentre outros (LIU et al., 2019; MUTHUMARI; RAJA, 2016).

De acordo com John W. Creswell e J. David Creswell (2018), a plataforma WoS
indexa mais de 3.300 periddicos cientificos e técnicos e seu ambiente permite ao pesquisador
desenvolver uma lista cronoldgica de referéncias que documentam a evolucdo historica de
uma ideia ou estudo.

De acordo com o Gréfico 1, a dispersdo de publicacdes relacionadas as competéncias
gerenciais no contexto de programas ou projetos complexos apresenta um crescimento
médio superior nos Gltimos cinco anos (de 2017 a 2022). Cerca de 46.6% do volume de
producdes académicas sobre o tema surgiu nesse recorte temporal, o que levanta a hipétese
de que o assunto esteja despertando maior interesse cientifico com a dindmica da
transformac&o proporcionada pela evolugdo do setor espacial na sociedade contemporanea
(OECD, 2022).



24

Gréfico 1 - Dispersdo temporal de publicacbes
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Fonte: o autor.

Além disso, ao se considerar 0s objetivos da presente investigacdo cientifica, houve
0 entendimento de que os termos parametrizados, operadores boleanos (AND e OR) e
wildcards (asteriscos, cifrbes) seriam aqueles constantes no Quadro 1, na medida em que
possibilitaram o aprimoramento da pesquisa bibliografica e a obtencdo de resultados mais

precisos.

Quadro 1 - Termos parametrizados para a pesquisa bibliométrica

TERMO PARAMETRIZADO
"project manage*" OR
"program* manage*” OR
"portfolio manage* OR
"project management office*" OR
"PMO" OR
complex*

AND
competenc* OR
skill* OR
knowledge* OR

Fonte: o autor.
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Diante do esquema representado na Figura, durante o refinamento dos resultados
encontrados no dia 22.10.2022 (7.906 registros), foram impostos os seguintes critérios de
selecdo: Tipo de documento: somente artigos (4.224); Idiomas: inglés e portugués (4.078);
indices: Social Sciences Citation Index, Science Citation Index Expanded e Emerging
Sources Citation Index (4.048); Categorias: Business, Management e Economics (1.067) e
Anos da Publicacdo: 2017 a 2022 (670).

Figura 4 - Processo de refinamento bibliografico
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@/ « Anilise temporal das publicacoes e citacoes > EERUCSELNCIIER 670 artigos

Fonte: o autor.

Na sequéncia, com o auxilio do VOSViewer, software utilizado para construir e
visualizar redes bibliométricas, foi possivel realizar a analise de agrupamentos
correlacionados: coocorréncia de palavras, coautoria e acoplamento bibliografico, conforme

se apresenta com maior detalhamento adiante.

2.2.  QUESTIONARIO

De acordo com Malhotra (apud BRITO, 2010, p.85-86), diante a crescente melhoria
do instrumento de questionario ao longo dos anos, a sua utilizacdo metodolodgica para coleta
de dados, por meio de um conjunto de perguntas escritas, permite aos respondentes informar

suas respostas acerca do objeto da investigacao cientifica.
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Ao se observar que os resultados providos pela pesquisa bibliométrica nédo
permitiram apresentar o nivel de desenvolvimento necessario das competéncias para
gerenciamento de projetos complexos no setor espacial, principal objetivo desta
investigacdo, o presente estudo partiu para a aplicacdo dos questionarios a pessoas com
conhecimento acerca da complexidade gerencial de programas e projetos no setor espacial
brasileiro.

Com isso em mente, estruturou-se um questionario com base no PMCF para o
mapeamento de competéncias de gerenciamento de projetos espaciais, dada sua composicao
por 81 competéncias, distribuidas em 11 dimensdes, conforme demonstra o apéndice A.

Como dito anteriormente, o PMCF consiste numa ferramenta cientifica que se amolda
a dinamica de diversos contextos organizacionais e setoriais, dotados de complexidade, a
exemplo do setor espacial, segundo se percebe pela profuséo e diversidade das competéncias

relacionadas na Tabela 1:

Tabela 1 — PMCF: dimensdes e competéncias

ITEM DIMENSAO COMPETENCIA
1 Lideranga
2 Influéncia/Persuaséo
3 Motivacdo de Outros
Influéncia
4 Gestdo de Conflito
5 Negociacdo
6 Carisma
7 Comunicacédo Verbal
8 Comunicacéo Escrita
9 Audicdo
10 Leitura
11 o Comunicagéo Multinivel
12 Comunicagao Comunicacdo Aberta
13 Comunicacéo Clara, Direta e Concisa
14 Comunicacdo Engajada
15 Comunicacdo Multicultural e contextual
16 Habilidades de Apresentacédo
17 Colaboracéo
18 Trabalho em Equipe Suporte
19 Desenvolvimento de Outros




20 Construcdo de Equipes
21 Delegacdo
22 Escalagdo
23 Confianga
24 Sensitividade Interpessoal
25 Habilidades Interpessoais
26 Empatia
Emocional _
27 Autoconsciéncia
28 Gestéo de Estresse
29 Automotivacao
30 Consciéncia Contextual
31 Consciéncia Politica
32 Habilidades Contextuais Adaptabilidade
33 Alinhamento Estratégico
34 Networking
35 Planejamento
36 Prioridade
37 | Gerenciamento Diretividade
38 Coordenagdo e Organizacao
39 Monitorar e Controlar
40 Visdo e Imaginacéo
41 Perspectiva Estratégica
42 Anélise Critica
43 | N N Intuitividade
44 Hablidades Cognitivas Resolugéo de Problemas
45 Tomar Decisdes
46 Aprendizado
47 Criatividade
48 Etica
Profissionalismo
49 Responsabilidade
50 Expertise Técnica
51 ) o Expertise de Business
52 Conhecimento e Experincia Expertise Administrativa
53 Experiéncia
54 Gestdo de Pessoas
55 Conhecimento de Gestéo de Gestdo de Recursos
56 Projeto Gestdo de Requerimentos
57 Gestdo de Escopo

27
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58 Gestdo de Custo e Financas
59 Gestdo de Procedimento e Contrato
60 Gestdo de Equipe
61 Gestdo de Partes Interessadas
62 Gestéo de Risco
63 Gestdo de Qualidade
64 Gestdo de Comunicagédo
65 Gestéo de Integracdo
66 Método de Gestdo de Projetos
67 Gestéo de Clientes
68 Gestéo de Conhecimento e Informacéo
69 Gestdo de Salde e Seguranga
70 Gestdo de Mudanca
71 Gestdo de Cadeia de Fornecimento
72 Orientacdo de RealizacGes
73 Compromisso
74 Iniciativa
75 Confidéncia
76 Atributos e Habilidades Coragem
77 pessoais Abertura
78 | Detalhista
79 Senso de Humor
80 Multitarefas
81 | Disciplina

Fonte: elaborado com base em Rezende e Blackwell (2019).

A realizacdo da questionario foi levada em consideracdo porquanto diversos estudos
empiricos serem capazes de revelar a diversidade de comportamentos e pensamentos que
possam se projetar, ante uma representatividade amostral de respondentes, a ponto de
permitir identificar caracteristicas de uma populacao especifica (HUTTON, 1990).

Além disso, segundo aponta Gil (1991), os levantamentos por questionarios gozam
de prestigio entre pesquisadores, por apresentarem diversas vantagens para a pesquisa, tais
como: conhecimento direto da realidade; economia e rapidez; e quantificacdo estatistica.

Dito isso, importa registrar que a aplicacdo dos questionarios se centrou em atores
relacionados ao contexto de atividades espaciais no Pais. Escolha de representantes do setor
privado, da academia e do setor publico almejou angariar diferentes percep¢des sobre a
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complexidade observada no segmento espacial nacional, baseando na configuragéo proposta
pelo modelo da triplice hélice da inovagdo (LEYDESDORFF; ETZKOWITZ, 1998)

Com efeito, os questionarios foram enviados para as 65 empresas listadas no
Catalogo da Industria Espacial Brasileira (AEB, 2021), que contempla um repositorio
atualizado da cadeia produtiva mapeada no Brasil, dividida em sete diferentes vertentes:
lancadores, satélites, servicos, software, hardware, infraestrutura e aplicagdes.

No que tange as instituicdes cientificas, além da prépria Agéncia Espacial Brasileira,
outras 6 entidades foram instadas a participar do levantamento. Algumas delas, detentoras
de histdrico de entregas tecnoldgicas complexas ao Programa Espacial Brasileiro, tais como:

e Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE);

e Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA);
e Instituto Tecnoldgico de Aerondutica (ITA);

e Instituto de Aeronautica e Espaco (IAE);

e Centro de Lancamento de Alcantara (CLA); e

e Centro de Langamento da Barreira do Inferno (CLBI).

Por sua vez, a escolha das universidades teve como parametro o fato de serem
instituicGes de ensino com cursos de graduacao e pos-graduacao na tematica aeroespacial no
Pais, segundo dados disponiveis no sitio do Observatério do Setor Espacial Brasileiro (AEB,
2022), a exemplo da:

e Universidade de Brasilia (UnB);

e Universidade Federal de Santa Maria (UFSM);

o Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC);
e Universidade Federal do ABC (UFABC); e

e Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

Cabe esclarecer que, além do direcionamento de mensagens eletrdnicas (apéndice B)
para representantes das instituicGes publicas e empresas privadas (120 destinatarios), a
consulta por interessados em participar do questionario foi veiculada na plataforma
LinkedIn, com o propésito de ampliar o campo amostral da pesquisa, no perfil do autor da
pesquisa, porquanto seus relacionamentos nessa rede social se estruturam entorno de
contatos com profissionais do setor aeroespacial e de outros seguimentos tecnolégicos e
inovadores.

A Figura 5 sistematiza o percurso dos procedimentos para construcao e validacéo do

questionario:
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Figura 5 - Roteiro de construcdo e validacdo do questionério
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Ao longo de 33 dias de coleta de dados, com recorrentes envios de mensagens aos
atores identificados para consulta, foram obtidas 40 amostras de respostas completas e 68
incompletas, as quais constam, em detalhes, no apéndice C.

Com efeito, os resultados obtidos pela aplicacdo desse metodo proporcionam
informagdes e conhecimentos relevantes para o contexto de investigacdo acerca das
principais competéncias para o gerenciamento de programas/projetos complexos no setor

espacial, conforme se vé, com maior detalhamento, no capitulo seguinte.



31

3. REFERENCIAL TEORICO

Sob o aspecto da fundamentacdo teorica, o presente capitulo apresenta preceitos
relacionados ao gerenciamento de projetos, enquanto atividade humana de fundamental
importancia para transformacdes sociais e econdémicas histéricas. Em seguida, apresenta-se
abordagens sobre a evolucdo e especializacdo da atividade de gerenciamento para se moldar
a complexidade de determinadas iniciativas projetadas. Apos isso, 0 tema passa a ser Visto
sob a Gtica das atividades espaciais, porquanto se trata de um seguimento reconhecido pela
entrega de inimeros avangos tecnoldgicos para a humanidade. E, por fim, faz-se uma
apresentacdo dos achados mais recentes da literatura, a fim de conectar o leitor com
percepcOes mais atuais sobre o tema e suas conexdes com o0s achados resultantes dos

questionarios.

3.1. GERENCIAMENTO DE PROGRAMAS/PROJETOS

Durante séculos, o gerenciamento de projetos foi usado de forma rudimentar para
criar ou lidar com mudancas na sociedade. As transformacdes sociais e econdémicas seriam
causadas pelo desenvolvimento da atividade humana de gestdo orientada criacdo de
produtos, servigos ou processos organizacionais (CLELAND; GAREIS, 2006).

Provavelmente, a primeira publicacdo a discorrer sobre o gerenciamento de projetos
surgiu em 1697, escrita por Daniel Defoe, na obra intitulada An Essay Upon Projects
(CLELAND, 2004). Autor de classicos da literatura mundial (p. ex., Robson Crusoe, 1719),
Defoe demonstrou interesse por uma grande diversidade de questBes politicas e
administrativas, inclusive relacionadas ao gerenciamento de projetos no contexto da
expansdo colonialista inglesa entre os séculos XVI1I e XVIII (MALDONADO, 2002).

Para o citado escritor inglés, “a necessidade, que se admite ser a mée da invencéo,
agitou tdo violentamente a inteligéncia dos homens nesta época que ndo parece nada
improprio, a titulo de distingdo, chamé-la de Era da Proje¢ao” (DEFOE, 1697, p. 1). O autor
ainda sustenta em seu trabalho que, embora tempos de guerra sejam propicios para o
surgimento de invencdes, a ‘inteligéncia universal’ humana, posta de forma sistematizada
nas dindmicas sociais e mercantis, seria o elemento fundamental para guiar a sociedade ao

progresso econémico (lbid., p. 7-8).
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Nesse contexto, apesar do potencial de progresso econémico associado ao
gerenciamento de projetos ter sido levantado séculos antes, somente em meados da década
de 1950, a disciplina assumiu uma feicdo mais profissional e académica, com o
estabelecimento de um corpo de conhecimento sistematizado de habilidades-chave e
conhecimentos aplicados para satisfazer clientes e pessoas envolvidas ou impactadas por
uma determinada iniciativa (PMI, 2017a).

Em um desses conjuntos sistematizados de conhecimentos, intitulado Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos - Guia PMBOK, define-se projeto como “um
esforgco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado tnico” (PMI,
2017a, p. 4). Por sua vez, o conceito de programa ¢ estabelecido como “um grupo de grupo
de projetos, programas subsidiarios e atividades de programa relacionados, gerenciados de
modo coordenado visando a obtencdo de beneficios que ndo estariam disponiveis se eles
fossem gerenciados individualmente” (PMI, 2017a, p. 11).

Como consequéncia dessa delimitacdo conceitual, enquanto o gerenciamento de
projetos centra-se nas relacdes dentro de uma iniciativa, a fim de determinar a sua forma de
gest&o, o contexto gerencial de programas foca nas “interdependéncias entre projetos e entre
projetos e o nivel do programa para determinar a abordagem ideal para gerencia-los” (PMl,
2017a, p. 14). Embora sejam defini¢des Uteis, elas sdo bastante amplas e, portanto, nao
fornecem uma resposta abrangente a questdo de quais competéncias, conhecimentos e
habilidades devem ser dominados por profissionais de gestdo (INGASON; JONASSON,
2009).

Uma importante contribuicdo tedrica emergente nesse contexto do gerenciamento de
programas ou projetos tecnologicamente avangados foi feita por Gaddis, ainda em 1959, ao
discorrer sobre a expansao de novos campos cientificos. Segundo o autor, diante da expansédo
de campos como eletrdnica, nuclear, astronautica, avionica e criogenia, 0 gerente de projeto
seria 0 responsavel por liderar as principais transformacGes tecnoldgicas no futuro, com a
necessidade de apropriacdo de conhecimentos que se espraiam por diferentes dimensdes
(GADDIS, 1959).

Essa perspectiva se mostra mais realista do que outrora, especialmente quando se
observa que, nos altimos 60 anos, organizacdes tém usado cada vez mais projetos e
programas para atingir seus objetivos estratégicos, enquanto lidam com a crescente
complexidade, incerteza e ambiguidade que lhes afetam e o ambiente socioeconémico em
gue operam (BREDILLET, 2010).
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3.2. COMPETENCIAS NO GERENCIAMENTO DE INICIATIVAS COMPLEXAS

Ao explorar o conceito subjacente ao termo ‘competéncia’, especialmente no
contexto de iniciativas desenvolvidas nos EUA, Reino Unido, Franca e Alemanha, Le Deist
e Winterton (2005) buscaram pelo significado dessa palavra que dominou a literatura de
gestdo estratégica na década de 1990. Referidos autores levantaram que o vocébulo teve
diversas roupagens conceituais, ora apresentando a competéncia como a chave para o
sucesso organizacional; ora como a capacidade de producao e integracdo de multiplos fluxos
de tecnologias; ora como a habilidade central que impulsiona o desempenho e evolucéo de
organizacOes (LE DEIST; WINTERTON, 2005).

Os levantamentos bibliograficos demonstraram haver um crescente reconhecimento
que diferentes tipos de projetos requerem aproximacfes gerenciais especificas, exigindo
procedimentos customizados a iniciativa (CRAWFORD, 2005) e gerentes de projetos com
capacidades e competéncias especificas para o contexto de atuagdo (MULLER; TURNER,
2010).

Além do mais, os dois termos tém sido frequentemente usados de forma bastante
livre e indistinta, tanto que, para Dosi e Coriat (2009, p. 280), “‘capacidades’ e
‘competéncias’ flutuam na literatura como icebergs em um mar artico nebuloso; dois
icebergs entre muitos que ndo sdo facilmente reconhecidos como diferentes de varios
icebergs proximos”.

Muito embora o sucesso de um projeto seja visto pela literatura como influenciado
por uma miriade de fatores, a percepcdo de que o elemento humano seria chave para a
eficiéncia laboral e organizacional ja remonta mais de um século, quando Frederick Taylor
publicou uma das obras mais influentes do século passado: The Principles of Scientific
Management (TAYLOR, 1919).

Neste sentido, Giannantonio e Hurley-Hanson (2011) defendem que os principios da
teoria taylorista contribuiram para uma ampla gama de conhecimentos e préaticas de
gerenciamento durante o século 20, incluindo especializacao de tarefas, praticas de produgéo
de linha de montagem, anélise e fluxos trabalho, esquemas de incentivo, adequagdo pessoa-

trabalho, assim como metas e controle da qualidade.
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Desde entdo, como argumentam Gorod, Hallo e Nguyen (2018, p. 811, tradugéo
nossa), a inovagao tecnoldgica vem promovendo impactos na dinamica gerencial de projetos

em diversos setores produtivos:

“Projetos tornam-se cada vez mais complexos devido as incertezas emergentes
que surgem como resultado do crescimento exponencial da tecnologia e do
envolvimento cada vez maior do fator humano. Com efeito, novas abordagens de
gerenciamento sdo necessarias para melhorar a eficacia e a eficiéncia do
projeto”.

Aliés, no contexto de gerenciamento de programas e projetos, apesar de ndo haver
uma uniformidade conceitual, Vidal e Marle (2008, p. 10, traducdo nossa) propdem a

seguinte definicdo de complexidade, Util ao contexto desta pesquisa:

“Afirmamos que “a complexidade do projeto é a propriedade de um projeto que
torna dificil entender, prever e manter sob controle seu comportamento geral,
mesmo quando fornecidas informac6es razoavelmente completas sobre o sistema
do projeto. Seus drivers sdo fatores relacionados ao tamanho do projeto,
variedade do projeto, interdependéncia do projeto e contexto do projeto.”

Para Cooke-Davis (2011, p. 2-3, traducdo minha), o conceito de complexidade ja
estaria atrelado ao entrelacamento de muitas partes interdependentes, capazes de impactar

em outros elementos do projeto, de forma néo previsivel:

“(...) se consistir em muitas partes interdependentes, cada uma das quais pode
mudar de maneiras que ndo sdo totalmente previsiveis e que podem ter impactos
imprevisiveis em outros elementos que séo eles prdprios capazes de mudar. (...)
Complexidade é uma caracteristica sempre encontrada em empreendimentos ou
atividades na fronteira do conhecimento ou tecnologia das pessoas que estao
realizando a atividade. Projetos para construir antigas maravilhas do mundo,
como as piramides ou Stonehenge deve ter parecido complexo em seu tempo, mas
parece muito simples em contraste com os programas da NASA que levam ao voo
humano para a lua, ou alguns dos intrincados e complexos projetos de construcéo
e infraestrutura que foram realizados na era moderna.”

Nesse norte, o trabalho de Baccarini (1996, p. 202) sugere que complexidade
(organizacional e tecnoldgica), sendo uma das dimensdes criticas de certos projetos, poderia
ser definida como a constituicdo de ‘vérias partes inter-relacionadas’ e operacionais, em
termos de ‘diferenciacdo e interdependéncia’, voltadas ao sucesso do projeto.

Posto isso, em que pese as distintas abordagens conceituais, a literatura parece

evidenciar que o gerenciamento de programas ou projetos vem assumindo uma perspectiva
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multifuncional, sendo associado, com regular frequéncia, as competéncias profissionais que,
em ambientes de crescente complexidade e dinamismo organizacional, sdo responsaveis por:

e garantir que conhecimentos e praticas de gerenciamento de projetos, em uso
na organizacdo ou em outros campos, sejam apropriados e atualizados
(CRAWFORD, 2005; THOMAS; MENGEL, 2008);

e influenciar e liderar equipes para atingimento dos objetivos (MOUCHI,
ROTIMI; RAMACHANDRA, 2011; AHMED; ANANTATMULA, 2017);

e estimar os recursos adequados para realizacdo do projeto (MIZELL,
MALONE, 2007);

e monitorar o desempenho geral, os riscos (THAMHAIN, 2013) e o sucesso do
projeto (CRAWFORD, 2005; BOND-BARNARD; FLETCHER; STEYN,
2018);

e integrar o desempenho com operacbes (MENG; BOYD, 2017) e estratégias
da  organizacio  (BALLESTEROS-SANCHEZ; ORTIZ-MARCOS;
RODRIGUEZ-RIVERO, 2019);

e liderar processos de inovacdo de produtos, servigos e infraestruturas
(SHENHAR et al., 2020).

Mesmo que tais competéncias ndo se resumam a essa relacdo, a literatura reforca
entendimentos de que 0s gerentes de projetos sdo fundamentais para superar incertezas que
podem ser obstaculos ou ameacas ao éxito de iniciativas conduzidas em contextos de
complexidade (SCHOPER et al., 2018). Dai porque consistiria numa funcdo altamente
desafiadora, que demanda um vasto entendimento e experiéncia profissional (LOVE;
EDWARDS; WOOD, 2011).

Nesse contexto, ainda que os termos utilizados para descrever as principais
competéncias relacionadas a programas ou projetos complexos ndo estejam uniformizados
na literatura ou em manuais de boas préaticas gerenciais (APM, 2015; PMI, 2017c; ICCPM,
2012), os levantamentos realizados a partir da exploracdo de redes bibliograficas por
referéncias e palavras-chaves mais citadas em artigos publicados nos ultimos cinco anos
(2017 a 2022), permitiram evidenciar convergéncia com o Project Management Competence
Framework proposto por Rezende e Blackwell (2019).
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3.3.  ANALISE BIBLIOMETRICA

Na tentativa de auxiliar na selecdo da pesquisa académica de relevancia, a partir da
analise dos dados estatisticos da producdo cientifica relacionada ao gerenciamento de
programas e projetos complexos, é possivel observar uma intensa interacdo das redes

bibliométricas de palavras, paises e autores, conforme adiante se detalha.

3.3.1 Coocorréncia de palavras-chaves

Na bibliometria, coocorréncia consiste no indicador que examina a frequéncia com
que palavras-chaves (‘co-palavras’) sdo usadas juntas em publicaces. Para cada palavra,
analisa-se a sua coocorréncia com outra palavra, juntamente com a frequéncia com que se
repetem. As palavras em questdo sdo especificas para cada tema de pesquisa e séo
selecionadas por especialistas na area, conforme menciona OKUBO (1997, p. 30, traducédo

nossa):

O pressuposto subjacente ao método é que as co-palavras podem ser usadas para
identificar e retratar redes especificas de um determinado tipo de pesquisa, com
vista a estudar o seu desenvolvimento. Em artigos cientificos e patentes, a
presenca dessas palavras reflete uma semelhancga de conceitos intelectuais entre
o0s pesquisadores. Eles séo, portanto, como sinais, indicando associa¢bes que
podem ser representadas na forma de graficos lexicais (“leximaps”). A frequéncia
de associacles de palavras é usada para construir mapas (diagramas
estratégicos) que representam 0s principais temas do campo em estudo e as
relacGes entre eles.

Dito isso, por intermédio da revisdo bibliométrica, utilizando critérios de busca
relacionados aos termos “gerenciamento de projetos”, “complexidade” e “competéncia”,
permitiu-se levantar literatura contemporanea sobre o tema e, ainda, estabelecer redes
bibliométricas capazes de mobilizar uma gama de termos Uteis a constru¢do de outros

conhecimentos nesse contexto, conforme ilustra a Figura 6.
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Figura 6 — Rede de palavras-chaves relacionados a ‘gerenciamento de projetos’,

‘complexidade’ e ‘competéncia
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Fonte: elaborado com base em dados da pesquisa e do software VVOSviewer.

Como se pode observar na Figura 6, embora a visualizagdo do Iéxico e a formacéo

dos quatro clusters principais (representados pelas cores vermelho, azul, verde e amarelo)

demonstrem uma diversidade de palavras-chaves, observa-se que o termo ‘gerenciamento

de projeto’ apresenta uma maior formacdo e centralidade na pesquisa, sendo o item de maior

forca de associagdo (1050 registros), seguido de ‘desempenho’ (1017), ‘conhecimento’

(798), ‘gestao’ (745), ‘impacto’ (520), ‘modelo’ e ‘inovagao’ (477), dentre outros.

No primeiro cluster, em vermelho, emergem palavras que demonstram uma recente

preocupacao cientifica na investigacdo da relagdo entre ‘gerenciamento de projetos’ e seu

‘desempenho’ e ‘sucesso’.

Em azul, o segundo cluster destaca 0s vocabulos ‘conhecimento’, “estrutura’ €

‘governanga’ com ligacGes e proximidades ao tépico ‘complexidade’.
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Identificado pela cor verde, os termos ‘gestdo’, ‘projetos’, ‘inovagdo’, gestdo do
conhecimento’, ‘sistemas’ e ‘capacidades’ interligam-se acentuadamente no terceiro grupo.

Por sua vez, em que pese o cluster amarelo restar identificado apenas pelo termo
‘equipes de projeto’, sua importancia no contexto da pesquisa deve-se ao fato de estar
conectado com estudos ligados aos tdpicos de maior representatividade: ‘gerenciamento de
projeto’, ‘desempenho’, ‘impacto’, ‘gestdo’ e ‘lideranga’.

Por sua vez, essa perspectiva pode ser visualizada na Figura 7, em que, quanto mais
vermelha a zona de convergéncia das palavras-chaves, maior se revela a frequéncia com que

essas palavras coocorrem na literatura afeta ao gerenciamento de projetos complexos.

Figura 7 - Mapa de densidade da rede de palavras-chave
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Fonte: elaborado com base em dados da pesquisa e do software VOSviewer.

Mais do que isso, a revisao bibliométrica indica haver uma conexdo mais latente, em

contextos de complexidade, entre as competéncias e o papel desempenhado pelo gerente de
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projeto no sucesso da iniciativa e da propria organizacao. Neste sentido, chamam aten¢éo os
termos ‘lideranca’, ‘comunicagdo’, ‘habilidades interpessoais’, ‘inteligéncia emocional’,

‘desempenho’ ¢ ‘fatores criticos de sucesso”, conforme tornar-se visivel na Figura 8:

Figura 8 - Agrupamento de termos vinculados ao 'gerente de projeto’

|

Fonte: elaborado com base em dados da pesquisa e do software VVOSviewer.

Essa percepcdo quanto a relevancia das competéncias para gerenciamento de
programas e projetos complexos ndo somente é percebida nos diversos artigos identificados
na revisdo bibliométrica. Durante os trabalhos de pesquisa, levantou-se que algumas
entidades atuantes em gerenciamento de projetos também contribuiram para a construcao de
um corpo de conhecimento especializado sobre esse tema (p. ex., APM, 2015; PMI, 2017a;

IPMA, 2015; ICCPM, 2012), ao perceberem que gerenciamento de projetos evoluiu, como
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resultado da identificacdo e do reconhecimento da especificidade de problemas
vislumbrados em enredos complexos.

Com o objetivo de acompanhar esse movimento de transformacéo, o International
Centre for Complex Project Management (ICCPM, 2012, p. 2, traducdo nossa) reconhece
que projetos complexos exigem competéncias adicionais aquelas exigidas para projetos
tradicionais, a fim de permitir aos gestores lidar, de forma eficiente e eficaz, com a crescente

complexidade de algumas iniciativas contemporaneas:

“Projetos complexos sdo empreendimentos para os quais métodos, prdticas e
processos tradicionais sdo inadequados em termos de escala, taxa de mudanca,
heterogeneidade, caminhos multiplos e objetivos ambiguos. A complexa fungéo de
gerenciamento de projetos avalia e compreende o contexto, criticidade,
colaboracéo, convergéncia e confluéncia do projeto em véarios pontos ao longo
do ciclo de vida do projeto.

[]

A complexidade intrinseca dos projetos, em parte, € impulsionada por questes
politicas, sociais, tecnoldgicas e ambientais, bem como por fortes pressdes fiscais,
expectativas do usuério final que podem mudar drasticamente durante a vida de
um projeto e instabilidade governamental. Avangos em conhecimento e
capacidade correram a frente da mudanca social e politica, com apenas as
organizacGes mais ageis e adaptaveis capazes de absorver o impacto dessa nova
realidade. A vontade e a capacidade dos gerentes de projeto de atualizar suas
habilidades e conhecimentos para acompanhar as mudangas no gerenciamento
de complexidade e projetos complexos é fundamental para a entrega bem-
sucedida de projetos no futuro. As organizagGes também devem se comprometer
com a transicao do gerenciamento de projetos tradicional para o gerenciamento
de projetos complexos, fornecendo a oportunidade e suporte para que 0s gerentes
de projeto obtenham as habilidades, conhecimentos e experiéncia necessarios
para passar para o proximo nivel.”

Sendo assim, apesar de haver inimeras referéncias argumentando que os métodos
tradicionais de gestdo ndo mais se mostram eficientes para lidar com a complexidade e
diversidade de alguns projetos modernos, a exemplo daqueles conduzidos por programas
espaciais, é possivel se colher na literatura diversas pesquisas, ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos que foram especialmente desenvolvidas para ajudar profissionais

e organizacdes a reduzir o impacto da complexidade em projetos (COOKE-DAVIS, 2011).

3.3.2 Coautoria: distribuicdo mundial das publicagdes

De acordo com a representacdo trazida pela Figura 9, dez paises despontam com
78.1% das publicacGes relacionadas ao contexto das competéncias para gerenciamento de
programas e projetos complexos: EUA (13,1%), China (12,3%), Inglaterra (10,6%),
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Australia (10,4%), Brasil (10,2%), Canada (5,0%), Noruega (4,3%), india (4,1%), Iré (4,0%)
e Suécia (3,8%).

Figura 9 - Dez paises com maior numero de publicactes
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Fonte: o autor.

De acordo com o Global Innovation Index (WIPO, 2022), tais paises figuram entre
um reduzido ndmero de economias que apresentaram investimentos consistentes em
pesquisa, desenvolvimento e inovacao ao longo de ciclos industriais.

Cada ciclo industrial cria uma necessidade de novas habilidades dos trabalhadores
para construir, usar e melhorar novas tecnologias, bem como uma necessidade de tempo para
se ajustar as novas normas sociais implicitas na transformacéo revolucionaria. Cada periodo
também traz inovacdo continua de processos e produtos, pois a destruicdo criativa é
complementada pela transformacéo pessoal e institucional (ARK; FLEMING, 2022).

A medida que as transformagdes nos ciclos econdmicos interrompem e criam novas
oportunidades no horizonte do periodo de implantagéo, a forca de trabalho nao apenas recebe
a mudanca tecnologica, como também contribui para pressionar por mais mudancas sociais,
econbmicas e politicas (SCHUMPETER, Joseph A., 1944; SCHUMPETER, Joseph Alois,
1964).
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3.3.3 Acoplamento Bibliografico

No contexto da bibliometria, de acordo com Gracio (2016), o acoplamento

bibliografico resulta da medida de associacdo entre duas publicacdes citadas, que permite

uma investigacdo heuristica da pesquisa sobre diferentes dimensdes:

“Desse modo, no método de Acoplamento Bibliogrdfico, parte-se da hipotese de
que se dois artigos fazem referéncia a uma mesma fonte, eles apresentam
proximidade tedrica e/ou metodolégica (KESSLER,1965). Nesse contexto, a
intensidade do acoplamento de dois artigos depende da quantidade de referéncias
que eles tém em comum e quanto maior o nimero de referéncias em comum, maior
serd a forca de conexdo entre eles (EGGHE; ROUSSEAU, 2002, ZHAO;
STROTMANN, 2008).

Assim, o Acoplamento Bibliografico mensura a proximidade entre dois artigos
comparando suas referéncias e quanto maior o nimero de referéncias que
compartilham, maior a similaridade entre eles, que pode ser tematica, teérico,
metodolégica ou outra particularidade compartilhada (LUCAS; GARCIA-
ZORITA; SANZ-CASADO, 2013).”

Com esses preceitos postos, salta a evidéncia na Figura 10 a formacdo de quatro

nucleos de pesquisadores identificados como os mais importantes no dominio cientifico

investigado.

Figura 10 - Acoplamento bibliografico

$i vosviewer

Fonte: o autor.
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No nucleo representado pela cor vermelha, despontam autores como Geraldi e
Soderlund (2018), que promovem uma visdo compreensiva do estudo de projetos sob a
perspectiva da organizacdo e sua interacdo com multiplas partes interessadas para
atingimento dos resultados das iniciativas gerenciadas (DAVIS, 2018).

Em verde, o grupo concentra a ligacdo entre autores que estudam a relagdo de
diversos fatores para o sucesso de projetos complexos, como a construcdo de lacos de
confianca e colaboracdo (BOND-BARNARD; FLETCHER; STEYN, 2018), a integragédo
do conhecimento na dindmica gerencial (RAUNIAR et al., 2019) e o gerenciamento de
partes interessadas (SAAD; ZAHID; MUHAMMAD, 2022).

No agrupamento em amarelo, ZAMAN et al. (2019) e Artto et al. (2017), dentre
outros, abordam tematicas relacionadas a complexidade e de que forma organizacfes e
profissionais vém se adaptando para o gerenciamento de projetos complexos e de escopos
sofisticados, no ambiente de globalizacéo, dinamismo e incerteza, emergentes em contextos
tecnoldgicos.

A seu turno, o grupo identificado pela cor azul encampa pesquisadores que examinam
0 papel das competéncias de gestores como vetor de sucesso e efetividade na conducgéo de
projetos complexos (ALVARENGA et al., 2020; DO VALE; NUNES; DE CARVALHO,
2018).

Como se pode observar, o campo de pesquisa sobre as competéncias para
gerenciamento de projetos ainda é caracterizado por um corpo de conhecimento fragmentado
e disperso, apesar dos esforcos de profissionais e instituicdes e académicas na investigacao
da dimensdo humana do gerenciamento de projetos (IPMA, 2015; PMI, 2017a).

Cabe esclarecer, por oportuno, que, em levantamentos iniciais, algumas palavras-
chave associadas ao setor espacial foram utilizadas (p. ex., espaco, programa espacial,
indUstria espacial, setor espacial, sistema espacial, aeroespacial, programa aeroespacial,
industria aeroespacial), juntamente com os demais termos parametrizados (vide Tabela 1),
a fim de investigar se, em aspectos tedricos ou praticos, a literatura abordava o nivel de
desenvolvimento necessario das principais competéncias para gerenciamento de iniciativas

complexas nesse setor altamente tecnoldgico, conforme exibido na Figura 11:
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Figura 11 - Resultado para a busca com termos associados ao setor espacial
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Fonte: o autor.

Portanto, como os resultados apresentados ndo permitiram responder diretamente ao
objetivo central desta pesquisa, conforme evidencia a Figura 9, o uso da andlise bibliométrica
permitiu contribuir para a edificacdo de referencial tedrico apoiado na literatura mais
mobilizada quando se investiga as competéncias gerenciais de projetos complexos, ndo
especificamente centrada ao setor espacial.

Diante da perspectiva de que 0s sistemas espaciais estdo se tornando cada vez mais
complexos, tanto no nivel de artefatos individuais (p. ex., sondas, satélites ou veiculos
lancadores), quanto na construgdo de sistema de sistemas (FROSTMAN et al., 2007; JAN
VAN DER VEEN et al., 2013; BACON; STOCKMAN; BOYLE, 2010), o incentivo a
identificacdo e ao desenvolvimento das principais competéncias para gerenciamento de
projetos pode habilitar a formacao de quadros profissionais que facam frente as necessidades
do arranjo espacial (HOFFMANN, 1999).

3.4. CARACTERISTICAS GERENCIAIS NO SETOR ESPACIAL

O conhecimento proporcionado pela exploracdo (e explotacdo) do espaco exterior
tem proporcionado inimeros avancos tecnoldgicos para a humanidade em éareas como
navegacéo, telecomunicac6es, medicina, dentre outras (JAN VAN DER VEEN et al., 2013),
produzindo efeitos para além da cadeia espacial, com o impacto em inumeras areas de
conhecimento: politica, economia, educacio e gestio da inovacio (ARAUJO; DECHANDT,
2021; DICK, 2006; SCATTEIA; FRAYLING; ATIE, 2019).

Segundo a Organizacao para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico, como as
atividades espaciais estdo crescendo globalmente e os servigos derivados delas sdo cada vez

mais importantes para a sociedade (OECD, 2022). Acompanhar o desenvolvimento do setor
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espacial e seus impactos contribui para politicas publicas mais informadas e pode melhorar
a gestdo, alocacéo e foco dos investimentos publicos (OECD, 2020).

A emergéncia de novas tecnologias e ideias inovadoras nesse ecossistema altamente
tecnoldgico impulsiona a conscientizagcdo quanto a relevancia de identificacao das diversas
matizes de habilidades gerenciais e a cria¢do de instrumentos de avaliacdo de competéncias
orientados a efetividade no gerenciamento de projetos dotados de consideravel
complexidade, a exemplo do setor espacial (PMI, 2017a).

Do mesmo modo, segundo Nguyen (2000, p. 1, traducdo nossa), como a industria
espacial possui caracteristicas que a individualizam de outros setores tecnolégicos e
complexos, a aplicagéo de conceitos e técnicas de gerenciamento em projetos relacionados
ao espaco envolve diversos outros requisitos basicos e 0s principios gerais de gerenciamento

de projetos:

Exige que o gerente de projeto de projetos espaciais aborde uma variedade de
questbes que sdo bastante exclusivas daquelas enfrentadas em outros tipos de
projetos. Essas questdes normalmente se enquadram em duas categorias basicas:
um alto grau de incerteza em relagdo ao escopo do projeto geral durante o sistema
proposto e o estagio de estratégia de desenvolvimento da carga Util que suporta
0s requisitos da missdo do projeto, bem como a falta de experiéncia anterior na
implementacdo de um gerenciamento de projeto padronizado e disciplinado
abordagem para esses tipos de projetos.

Cabe enfatizar: o profissional responsavel pela gestdo de projetos espaciais necessita
deter conhecimento especifico acerca das fases tipicas e do ciclo de vida de projetos do setor,
adiante representados pela Figura 12. Além disso, precisa ser capaz de traduzir requisitos da
missao em condicdes funcionais, a fim de que o produto final evidencie confiabilidade,
disponibilidade, manutenibilidade, seguranca e garantia de qualidade em cada uma das fases
(NGUYEN, 2000).



Figura 12 - Fases tipicas do projeto espacial e seu ciclo de vida
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Fase E: Projeto Detalhado e Teste Funcional

Fonte: elaborado com base em Nguyen (2000).

Neste contexto, a ado¢do de uma estrutura de governanca adaptativa (MIGAUD;
GREER; BULLOCK, 2021) e de boas praticas de gerenciamento de programas e projetos
constituem-se premissas fundamentais para o desenvolvimento do seguimento espacial -
intenso em tecnologias disruptivas (JAN VAN DER VEEN et al., 2013), expressivamente
inovador (GIANNOPAPA, 2012) e gerador de uma valiosa cadeia econdmica
(WEINZIERL, 2018).

Diante da profusdo de reflexos advindos de spin-offs e spill-overs de inovacbes
disruptivas em termos tecnol6gicos, em grande parte promovida pela rapida evolucdo das
atividades espaciais e pelo incremento da complexidade no ecossistema espacial, houve a
necessidade de estabelecimento de novos modelos e métodos gerenciais capazes de estimular
seus principais atores — gerentes de programas ou projetos tecnoldgicos espaciais — a
desenvolver competéncias capazes de lIhes permitir abordar uma variedade de questdes
enfrentadas no gerenciamento de empreendimentos de grande escala (DICK, 2006),
tecnologicamente complexos (FERNS, 1991; FROSTMAN et al., 2007) e de rigorosos
requisitos de desempenho (JAN VAN DER VEEN et al., 2013).
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A despeito de tudo isso, mesmo que se observe uma percepc¢do da importancia do
papel de gestores de projetos e programas complexos (CHESBROUGH, 2003,
THAMHAIN, 2013; REZENDE et al., 2021), os levantamentos realizados neste estudo
demonstram uma lacuna de trabalhos com capacidade de demonstrar a consisténcia dessa
visdo no meio espacial, em pesquisas que abordem o0s niveis de competéncias esperadas
desses profissionais.

Essa preocupacdo com a auséncia de indicadores e métricas no contexto das
atividades espaciais &, inclusive, objeto de preocupacdo pela Organizacao para a Cooperagao
e Desenvolvimento Econémico, em sua obra OECD Handbook on Measuring the Space
Economy (OECD, 2022, p. 15, traducdo nossa), com a seguinte assertiva:

Os sistemas de classificagdo estatistica existentes ndo definem as atividades
espaciais isoladamente de outras atividades relacionadas. E ndo existem
diretrizes técnicas para garantir que as estatisticas sejam comparaveis ao longo
do tempo e entre setores e paises. As informagdes necessarias para realizar
avaliacOes da economia espacial, portanto, ndo estdo prontamente disponiveis e
geralmente sdo coletadas caso a caso (as informagdes sdo particularmente
escassas no que diz respeito aos efeitos ndo relacionados ao mercado das
atividades espaciais).

Enquanto isso, coletar informacfes sobre a economia espacial por meio de
pesquisas especiais pode ser um exercicio caro e demorado. Como resultado, as
avaliac6es de economia de espaco tendem a depender fortemente de estudos de
caso e da opinido de especialistas, 0 que pode dificultar o teste de validade e a
comparagdo com outras areas. Na avalia¢do de impacto, contrafactuais robustos
nem sempre sdo desenvolvidos, o que aumenta o risco de estimativas imprecisas.

Com efeito, a medida em que a sociedade contemporanea caminha para uma
economia global competitiva e fortemente baseada no conhecimento tecnoldgico espacial
(PETRONI; BAGLIARDI, 2019), o desenvolvimento de ferramentas de identificagéo e
avaliacdo de competéncias gerenciais para o setor tem sido negligenciada pelo mercado, pela
academia e pelo setor puablico, ainda que, paradoxalmente, alguns estudos atribuam
relevancia estratégica as habilidades gerenciais para 0 sucesso projetos complexos espaciais
(FROSTMAN et al., 2007; HOFFMANN, 1999; ALI; KIDD, 2013; NASA, 2014).

Para Frostman et al. (2007), as competéncias fornecem essa forga motriz capaz prover
a forca laboral necesséria para planejar, desenvolver e operar efetivamente diversos sistemas
espaciais estratégicos e complexos. Em programas e projetos que, ao longo da evolugéo das
atividades do setor espacial, permitiram aos EUA, por exemplo, obter capacidades
avancadas em termos de comunicacdo; posicdo, navegacdo e tempo; vigilancia e

reconhecimento; clima e outros.
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Ao investigar essa dimensdo no programa espacial norte-americano, a NASA
realizou um estudo qualitativo com mais de 250 profissionais de notavel experiéncia em seus
projetos complexos. Conclui-se, em avalia¢do heuristica, que os individuos percebem sua
efetividade nas atividades gerenciais em trés dimensdes de complexidade: “técnica,
organizacional e estratégica” (HOFFMAN; KOHUT, 2012, p. 9-10)

Segundo os autores, um dos principais impulsionadores da ‘complexidade técnica’
seria a integracdo. Devido aos avancos na tecnologia da informacéo e softwares, projetos
espaciais se tornaram ainda mais interconectados, a ponto de uma simples mudanca num
determinado sistema provocar milhares de complicagdes em outros. Ja a ‘complexidade
organizacional’ decorreria do nimero de e tipo de parceiros envolvidos (governo, industria,
universidades e instituicdes de pesquisa) e, por fim, a ‘complexidade estratégica’ estaria no
namero e na diversidade de partes interessadas no projeto, além do conjunto de negociacfes
feitas no contexto geopolitico (HOFFMAN; KOHUT, 2012, p. 10).

A Tabela 2 ilustra as principais caracteristicas dessas dimensdes em projetos

complexos no setor espacial, segundo os citados autores:

Tabela 2 - Dimensdes da complexidade de projetos especiais

DIMENSAO TECNICA ORGANIZACIONAL ESTRATEGICA

e N(mero e variedade de |®Numero

parceiros (governos, | °
indstrias, atores | Interessadas
. _ _ _ internacionais, academias, | CONtexto
o NUmero e tipos de interfaces; instituicdes de pesquisa) sociopolitico

Caracteristicas | ® Requisitos de desenvolvimento
tecnoldgicos; e
e Interdependéncia entre tecnologias

¢ Autoridade descentralizada; |® P_rOCGS_SOS e fontes de
equipes virtuais/distribuidas financiamento

e Organizacdo do projeto |*® Interes§gs
horizontalizada geopoliticos

o Necessidade de aprendizado .(allangas _
intensivo internacionais)

diversidade de partes

Fonte: elaborado com base em Hoffman e Kohut (2012, p. 10)
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo pretende-se levar a pesquisa um passo a frente. Apresentando-se a
analise dos resultados do questionario respondido por atores do Programa Espacial
Brasileiro, busca-se materializar suas percepcfes acerca do nivel de desenvolvimento
necessario para o gerenciamento de projetos complexos no setor espacial.

Além disso, os resultados do questionario mostram a conexao entre as perspectivas
teoricas e praticas, triangulando os dados dos diferentes métodos quantitativos combinados

para expansdo do conhecimento cientifico.

4.1. CARACTERIZACAO GERAL DOS RESPONDENTES

Preliminarmente ao exame mais especifico dos resultados encontrados na
investigagdo quanto ao nivel de desenvolvimento necessario para o gerenciamento de
projetos complexos no setor espacial.

Para melhor entendimento quanto ao perfil dos respondentes, sera feita uma analise
descritiva, considerando os resultados das 108 respostas ao questionario, sob diferentes
atributos: idade; tempo de experiéncia profissional; tempo de experiéncia em projetos ou
programas; nivel de escolaridade; género; funcBes em experiéncias anteriores; método
predominante de gerenciamento da iniciativa e setor da iniciativa dos respondentes.

A fim de facilitar a visualizacdo desses resultados e o entendimento quanto aos dados
amostrais investigados, além de graficos e tabelas, este estudo se vale do uso de diagramas
de caixa (boxplot), por se tratar de uma ferramenta gréafica que permite visualizar a
distribuicdo (em quartis) e os valores discrepantes (outliers) dos dados, fornecendo assim
um meio complementar para desenvolver uma perspectiva sobre o carater dos dados
(KRZYWINSKI; ALTMAN, 2014).

Em que pese a diversidade conceitual do tema na literatura estatistica, quartis sdo os
valores que dividem um conjunto de dados em quatro partes iguais. Uma vez ordenado o
conjunto de dados, o segundo quartil (Q2 - também conhecido como mediana) é o valor que
fica a meio dos valores dos elementos do conjunto de dados, ou seja, 0 numero que divide o
conjunto de dados em duas partes iguais (metades). Depois o primeiro quartil (Q1) sera o
valor que fica a meio da primeira metade do conjunto de dados e o terceiro quartil (Q3) sera,
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analogamente, o valor que fica a meio da segunda metade do conjunto de dados
(LANGFORD, 2006).

Dito isso, em relacdo a faixa etaria, verifica-se na Figura 13 que, como a idade
minima foi de 18 anos e a idade maxima apresentada foi de 73 anos, a mediana apresentada
foi de 43 anos para os respondentes. Assim, pode-se constatar que os limites do quartil em
que se situa a mediana se estabeleceu entre faixa etaria minima de 36.5 e maxima de 53.5
anos.

Alias, essa percepcao quanto a relevancia da maturidade etaria no gerenciamento de
projetos é apresentada em pesquisas, como sugerem RABECHINI et al. (2011, p. 411,

traducdo nossa):

O entendimento da importancia da maturidade em gerenciamento de projetos nas
organizac@es tem sido tratado por vérios autores (FRAME, 1999; RABECHINI
JUNIOR, 2003), ao sugerirem trés tipos de competéncia associada ao tema: as
individuais, as da equipe e as da organizacéo. Estes tipos podem ser vistos como
se fossem trés vetores conceituais. O primeiro se refere as aptid6es e habilidades
dos individuos na solugdo de problemas. As competéncias da equipe, segundo
vetor, se relacionam com a capacidade de resolugdo de problemas complexos em
contexto multidisciplinar. As competéncias da empresa formam o terceiro vetor,
que lida com a capacidade de criacdo de um ambiente que possibilite o
envolvimento tanto do individuo quanto das equipes para que possam tocar seus
projetos de forma eficaz.

Figura 13 — Faixa etéria
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Fonte: o autor.
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Relativamente ao nivel de escolaridade, como as variaveis estdo divididas por niveis
ja estabelecidos, tendo Ensino Médio, Bacharelado, Especializacdo ou MBA, Mestrado e
Doutorado, foi utilizado um grafico de linha para que possa se perceber alguma
predominancia.

Analisando o gréfico abaixo (Figura 14) pode-se observar o aumento de numero de
pessoas ao decorrer que cresce o0 grau de escolaridade, assim como a dominancia dos niveis,
Especializacdo ou MBA, Mestrado e Doutorado, sendo todos elevados niveis de

escolarizacdo com especializacao.

Figura 14 - Nivel de escolaridade
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Fonte: o autor.

Outra estatistica geral do grupo respondente € o género dos respondentes. Conforme
revela a Tabela 3, encontra-se uma maioria do género masculino, o0 que corresponde,
aproximadamente, a 69,88% da amostragem, enquanto o género feminino retrata apenas
30,12% do publico amostral.
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Tabela 3 - Namero de respondentes por género.

GENERO NUMERO DE PESSOAS PORCENTAGEM
Feminino 25 30,12%
Masculino 58 69,88

Por sua vez, ao se investigar a posic¢ao funcional em que se desenvolveu a atividade
de gerenciamento de projeto, a amostra converge com o entendimento de que 0 sucesso
estaria diretamente apoiado em liderancgas na estrutura organizacional (DO VALE; NUNES;
DE CARVALHO, 2018), a exemplo do que se observa no resultado do questionario - Tabela
4. Assistente/Assessor (14,46%); Supervisor/Coordenador (43,37%); Diretor (12,05%);
Outros (6,02%) e Nao Respondeu (24,10%). Cabe registrar, ainda, aqueles que responderam
‘Outros’, citaram as seguintes funcdes tipicas de gestdo e lideranca em diversas
organizagOes: Gerente Financeiro, Gerente de Programas, Gerente de Projetos, Analista e

Pesquisador.

Tabela 1 - Posicédo funcional

FUNCAO NUMERO DE PESSOAS PORCENTAGEM
Assistente/Assessor 12 14,46%
Supervisor/Coordenador 36 43,37%
Diretor 10 12,05%
Outros 5 6,02%
N&o Respondeu 20 24,10%

Fonte: o autor.

No banco de dados também sdo apresentadas informacfes sobre o método de
gerenciamento da iniciativa. Vale comentar que, para as respostas ‘Outros’, os métodos
citados foram: APQP (Advanced Product Quality Planning), Home Office, Engenharia de
Sistemas, Kanban.

Nota-se, na Tabela 5, que a maior quantidade de pessoas tem como método o
Tradicional - modelo Cascata (waterfall) - com 25 pessoas (30.1%), seguido pelo Hibrido,
com 19 pessoas (22.9%).
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Tabela 2- Método de gerenciamento

Método NUmero de Pessoas Porcentagem
Agil 15 18,1%
Hibrido 19 22,9%
Tradicional, modelo Cascata 25 30,1%
(waterfall)
Outros 4 4,82%
N&o respondeu 20 24,1%

Fonte: o autor.

Ja sobre o setor da iniciativa que os respondentes tém experiéncia — Tabela 6, dividida
em 11 categorias, a maioria dos respondentes se declarou ser do Setor Espacial (26.5%),
seguido pelas categorias Administracdo Publica (15.7%) e Pesquisa e Desenvolvimento
(9,64%).

Tabela 3 - Setor da iniciativa

SETOR NUMERO DE PESSOAS  PORCENTAGEM
Administracdo Publica 13 15,7%
Armamentos e Sistema de 1 1,20%

Defesa e Seguranga
Aviacéo 4 4,82%
Educacéo 3 3,61%
Engenharia 6 7,23%
Espacial 22 26,5%
Indistria 2 2,41%
Pesquisa e 8 9,64%
Desenvolvimento

Servigos Profissionais 1 1,20%
Tecnologia da Informacéo 2 2,41%
Outros 1 1,20%
N&ao Respondeu 20 24,1%

Fonte: o autor.

Aliés, tal resultado revela aderéncia a estudos relacionados ao papel do Estado
enquanto o principal agente ‘empreendedor’ de desenvolvimento econdmico em processos

de inovagéo tecnologica, conforme sugere Mazzucato (2014, p. 40-42):

“Sao abundantes as evidéncias do papel crucial do Estado na histéria da indUstria
de computadores, da internet, da indUstria farmacéutica-biotecnoldgica, da
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nanotecnologia e do setor da tecnologia verde. Em todos esses casos, o Estado
ousou pensar — contra todas as probabilidades — no “impossivel”: criando
novas oportunidades tecnoldgicas; fazendo os investimentos iniciais, grandes e
fundamentais; permitindo que uma rede descentralizada desenvolvesse a pesquisa
arriscada; e depois possibilitando que o processo de desenvolvimento e
comercializacdo ocorresse de forma dindmica. ”

Por sua vez, em relagdo ao tempo de experiéncia profissional, representado na Figura
15, o periodo de experiéncia minimo foi de 1 ano, e 0 maximo, de 50 anos. Logo, a
encontrada foi mediana foi de 22 anos, o que limita a faixa inferior e superior do quartil entre

12 e 32.5 anos de experiéncia profissional, respectivamente.

Figura 15 - Tempo de experiéncia
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Fonte: o autor.

Relativamente ao tempo de experiéncia em gerenciamento de projetos ou programas
(Figura 16), percebe-se que a maioria das pessoas possuem entre 3 e 15.5 anos, e que o0 tempo
minimo, a mediana e 0 tempo maximo de experiéncia foram de respectivamente 1 ano, 8
anos, e 40 anos.

Além disso, vale ressaltar a presenca de 4 outliers (pontos avermelhados), sendo eles
nos valores de 35 anos, 36 anos (duas pessoas), e 40 anos de experiéncia em gerenciamento

de programas ou projetos.
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Figura 16 - Tempo de experiéncia em gerenciamento de programas ou projetos
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Fonte: o autor.

Em ultima analise para se entender mais sobre o banco de dados, o decrescimento do
namero de respondentes ao decorrer do questionario e 0s pontos em que as pessoas sugerem
que, em determinado momento, 0s respondentes pareceram se desinteressar pela
continuidade de responder ao questionario.

A Figura 14 exibe tal situacdo, em que pode ser percebida duas grandes caidas, 0 que
pode nos levantar algumas hipoteses quanto a motivacao por esse desinteresse.

A primeira caida brusca ocorre quando os respondentes se depararam com a seguinte
pergunta: Sobre qual tipo de iniciativa o(a) senhor(a) possui experiéncia e deseja
compartilhar nesse questionario? Até essa pergunta, 0s usuarios sé haviam respondido
perguntas de cunho mais basico, referentes a idade, tempo de experiéncia, nivel de
escolaridade e género.

A segunda descida repentina situa-se no momento em que se foi questionado: Em
relagéo ao grupo de competéncias para influenciar, qual o nivel de competéncia necessario
para exercer a fungdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do questionario?
[Liderar], sendo a primeira das questdes que avaliam as competéncias.

Durante o decorrer das perguntas que avaliam as habilidades, apenas uma pessoa nao

respondeu todas, fazendo com que as amostras de cada uma das se¢des sejam semelhantes.
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Figura 17 — NUmero de respostas por pergunta
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Fonte: o autor.

A seguir, sera apresentada uma andlise descritiva, porém, dessa vez em relacéo a cada

competéncia sobre qual se tratavam as respectivas perguntas no questionario apresentado.

4.2. ANALISE DAS COMPETENCIAS

Na presente secdo estruturam-se analises especificas das onze dimensdes de
competéncias gerenciais contidas no PMCF. Importa esclarecer, nesse ponto, que as métricas
utilizadas para a pesquisa observaram uma escala simplificada de avaliacdo das
competéncias, em relacdo aos critérios de aplica¢do e conhecimento, segundo os parametros
constantes na Tabela 7. Merece mencdo, ainda, que além dos cinco niveis descritos, foi
importante incorporar um nivel inicial representado por zero (Desnecessario ou Inexistente),

no qual ndo se tem competéncia a ser avaliada pelo respondente.
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Tabela 4 — Escala de avaliacdo das competéncias

NIVEL DESCRICAO

1. CONSCIENTE A pessoaApos.sui cjéncia dt_) conhe_cimento que.é necessario para desenvolver
a competéncia. N&o possui capacidade de praticar a competéncia.

A pessoa possui conhecimento pratico sobre a competéncia, conseguindo
2. PRATICANTE descrever a competéncia. Possui a capacidade de exercer a competéncia sob
supervisdao em ambientes simples.

A pessoa possui conhecimento abrangente sobre a competéncia, conseguindo

3. COMPETENTE praticar a mesma em ambientes com limitacdo de complexidade. Possui a
capacidade de exercer a competéncia, de forma independente, em ambientes
simples;

A pessoa possui conhecimento avangado sobre a competéncia, conseguindo

4. PROFICIENTE avalia-la criticamente e se adaptar conforme necessario. Possui a capacidade
de exercer a competéncia de forma independente em ambientes complexos.
Supervisiona outros aplicando a competéncia.;

A pessoa possui conhecimento profundo sobre a competéncia, conseguindo
avaliar criticamente, adaptar ou desenvolver novas teorias e métodos. Possui

5. EXPERT a capacidade de exercer a competéncia de forma independente em ambientes
complexos. Se necessario, educa outros sobre a competéncia. Reconhecido
como um expert por outros profissionais sénior, 0s quais o(a) chamam para
oferecer assessoramento sobre a competéncia.

Fonte: elaborado com base em APM Competence Framework (apud REZENDE, 2020, p. 163).

Como consequéncia, o produto final dos questionarios permitiu identificar os niveis
de desenvolvimento das competéncias para gerenciamento de projetos complexos no setor

espacial, atingindo o objetivo central dessa investigacdo académica (Figura 18):
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Figura 18 - Nivel de desenvolvimento de competéncias para gerenciamento de projetos
complexos no setor espacial
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Fonte: o autor.

Para além do esperado, conforme se evidencia na Figura 18, os resultados desta
pesquisa permitiram vislumbrar que a dispersdo das 81 competéncias contidas no PMCF
deu-se somente entre 0s niveis intermediarios e avancados da escala de avaliacdo
(Competente [3], Proficiente [4] e Expert [5], respectivamente), convergindo com 0s
entendimentos tedricos de que os métodos tradicionais de gerenciamento ndo se coadunam
com a dinamica necessaria em contextos complexos (KHATTAK; MUSTAFA, 2019;
THAMHAIN, 2013; THOMAS; MENGEL, 2008; CHAKKOL; SELVIARIDIS; FINNE,
2018).

Por se encampar um ecossistema altamente tecnoldgico e inovador, o0 gerenciamento
de projetos no setor espacial impde aos seus gestores atribuicdo de grande relevo para
conclusdo bem-sucedida de iniciativa (BRAS et al., 2018; REDDY, 2018). Dai porque as
descobertas acerca do nivel de desenvolvimento das competéncias gerenciais no ambiente
de complexidade do setor espacial lancam uma nova luz sobre a ligagédo entre as
caracteristicas dos gerentes de projeto, as acdes que eles realizam em resposta as
necessidades do projeto e os resultados de seus projetos como resultado dessas agdes
(PETRONI; BAGLIARDI, 2019; SILVA; DE SOUSA, 2018).
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Também esta implicito nas descobertas que o0s programas de identificacédo, selecdo e
treinamento para candidatos a geréncia de projetos no setor espacial podem ser melhorados,
com a visdo da percepcdo esperada das competéncias individuais e coletivas em suas

atividades.

4.2.1 Influéncia

A competéncia de influéncia é a capacidade de usar taticas apropriadas para persuadir
e influenciar os outros, a fim de alcancar um resultado desejado. Isso pode envolver o uso
de técnicas de comunicacdo eficazes, estar ciente das necessidades e interesses da outra
pessoa e ser capaz de negociar e fazer concessfes. Também envolve a compreensdo do
impacto das palavras e a¢des de alguém sobre os outros, a fim de persuadir a um resultado
esperado (ARCHIBALD, 1976).

A capacidade de influéncia interpessoal € uma habilidade importante para um gerente
de projetos, que envolve a defesa de uma abordagem ou estratégia especifica, convence a
aceitar uma determinada decisdo (MAQBOOL et al., 2017) ou persuade pessoas a se
apropriarem de seu desenvolvimento (HYEJUNG; PARK; JUNGWOO, 2013). Um gerente
de competéncia € capaz de usar sua competéncia de influéncia, de forma eficaz, a fim de
garantir que outras atitudes, habilidades ou competéncias permanecam atuais e relevantes,
bem como atua para que a equipe esteja bem equipada para atingir objetivos predeterminados
(FISHER, 2011).

No que tange a pergunta sobre o nivel de competéncia necessario para exercer a
funcdo na iniciativa, tem-se na Figura 19 a quantidade de respostas obtida em cada
competéncia dessa dimensao, a partir do nivel de experiéncia dos respondentes.

Pode-se notar que, no geral, a mudanga da competéncia a ser exercida ndo alterou a
distribuicdo das respostas, tendo se mantido entre os trés niveis mais altos: Expert,
Proficiente e Competente.

Tambem ¢ valido ressaltar a predominancia das respostas no nivel Competente,
quando perguntado sobre a competéncia “Ser Carismatico”, que ndo acontece com tanta

énfase nas outras competéncias dessa dimenséo.

Figura 19 - Habilidades de influéncia
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Fonte: o autor.

4.2.2 Comunicagao

A competéncia de comunicacdo é a capacidade de enviar e receber mensagens de
forma eficaz e precisa em uma variedade de contextos. Isso inclui a capacidade de entender
e usar a linguagem, a comunicacdo ndo-verbal e a escuta ativa. Também envolve ter
consciéncia cultural, ser capaz de se adaptar a diferentes contextos e entender a importancia
da comunicacdo para os relacionamentos e para o compartilhamento de informacdes.

Mesmo para informacdes disponiveis abertamente, encontra-las pode ser um grande
desafio, principalmente porque a busca por novas informagdes pode ser muito cara. Assim,
a facilidade de comunicacdo, o estabelecimento de canais eficazes de transmissdo de
informacdo, dentro e entre organizacfes, sdo habilidades importantes para gestores de
projetos, notadamente em contextos tecnoldgicos e inovadores (OECD, 2019).

Para os gerentes, a competéncia de comunicagédo € especialmente importante para
gerenciar uma equipe com eficacia, motivar a equipe e comunicar a visao das organizagoes.
Um gerente de projetos deve ser capaz de se comunicar com clareza e precisdo, além de estar
ciente dos sentimentos e necessidades dos membros da equipe (GRAY; ULBRICH, 2017).

Eles também devem ser capazes de ouvir e entender ativamente as perspectivas dos

outros para tomar decisdes que sejam benéficas para a equipe e para as organizacoes. Os
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gerentes também devem estar cientes das diferentes normas culturais e ser capazes de adaptar
seu estilo de comunicacédo para se adequar a situagdo (AHMED; ANANTATMULA, 2017).
Finalmente, os gerentes também devem ser capazes de usar a linguagem e a comunicagdo
ndo verbal para criar uma atmosfera positiva e produtiva (STEVENSON;
STARKWEATHER, 2010).

Relativamente aos dados da pergunta acerca do nivel de competéncia necessario para
exercer a funcdo na iniciativa, observa-se na Figura 20 que, em geral, as respostas se

concentraram nos niveis Expert e Proficiente.

Figura 20 - Nivel de competéncia necessario para exercer a fungdo na iniciativa.
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Fonte: o autor.

4.2.3 Trabalho em equipe

Competéncia de trabalho em equipe € a capacidade de trabalhar efetivamente com os
outros como parte de uma equipe. Isso inclui a capacidade de se comunicar efetivamente
com os membros da equipe, delegar tarefas e colaborar em projetos. Também inclui a
capacidade de reconhecer e respeitar os pontos fortes e fracos dos membros da equipe, bem

como entender a dindmica do trabalho em equipe. A competéncia do trabalho em equipe €
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importante para qualquer organizacdo, pois ajuda a garantir a conclusdo bem-sucedida de
projetos e tarefas, ao mesmo tempo em que promove um ambiente de trabalho positivo e
produtivo (DAINTY; CHENG; MOORE, 2004; MAQBOOL et al., 2017; ZHANG; ZUOQ;
ZILLANTE, 2013; PAROLIA; JIANG; KLEIN, 2013; UHM; LEE; JEON, 2017).

Ao se investigar o resultado das respostas sobre o nivel da dimensdo “trabalho em
equipe”, destacaram as competéncias: construir equipes e ser confiavel. A maioria das
respostas demonstrou a predominancia do nivel Proficiente para as competéncias nesse

contexto, pelo que se evidenciam dos graficos apresentados na Figura 21.

Figura 21 - Comunicagéo
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Fonte: Elaboragdo propria.

4.2.4 Habilidades emocionais

A literatura oferece inimeras contribui¢cdes sobre a conceituacdo de inteligéncia
emocional (MAQBOOL et al., 2017), em que se sustentam haver uma relagéo positiva direta
entre que aqueles detentores de competéncia emocional e a capacidade de influenciar a
motivacao, a criatividade e o desempenho nos processos gerenciais (CLARKE, 2010). Tais
estudos ampliam a percepc¢éo de que os profissionais com emogdes desenvolvidas estariam

mais aptos a reconhecer e gerenciar as emogdes das equipes, 0 que pode levar a um aumento
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do moral e a niveis mais altos de satisfacdo no trabalho (LOVE; EDWARDS; WOOD,
2011).

Quando apresentada no questionario a pergunta sobre habilidades emocionais, nota-
se que, em geral, as competéncias esperadas nessa dimensdo situam-se nos niveis mais
elevados, tendo sido o Proficiente o mais indicado para gestores, conforme se vislumbra da
Figura 22.

Figura 22 — Habilidades Emocionais
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Fonte: Elaboracéo propria.

4.2.5 Habilidades Contextuais

A competéncia contextual representa um conjunto de habilidades de entendimento da
conjuntura social e institucional em que se insere um determinado projeto (BRIERE et al.,
2015; CHIPULU et al., 2013).

Para um gerente de projeto, a competéncia contextual é essencial diante da
necessidade de se adaptar a diferentes culturas, sistemas de crencas e valores (BRIERE et
al., 2015; CHIPULU et al.,, 2013), a caracteristicas locais (KWOFIE; ADINYIRA;
BOTCHWAY, 2015) e a organizacGes, autoridades e partes interessadas envolvidas na
iniciativa (ANDERSEN; HENRIKSEN; AARSETH, 2007).
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Em relacdo a essa dimensdo, podemos observar na Figura 23 que a distribuicdo da
quantidade de respostas por nivel se assemelha entre quase todas as competéncias, exceto
por Consciéncia Politica, e a maior parte das respostas se concentra nos dois niveis mais
altos (Expert e Proficiente). Para Consciéncia Politica observa-se como tendo sido mais
optado pelos entrevistados o nivel Competente.

Além disso, é valido ressaltar que para essa pergunta as opgdes Desnecessario ou

Inexistente e Nenhuma das Respostas foram escolhidas por apenas uma pessoa cada.

Figura 23 - Habilidades Contextuais
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Fonte: o autor.

4.2.6 Gerenciamento

Gerenciar efetivamente seus recursos, como capital humano, recursos financeiros e
tecnologia, para atingir seus objetivos, envolve a capacidade de uma organizacao de planejar,
implementar, monitorar e controlar processos e atividades, bem como responder e ajustar-se
a mudanca. Também envolve uma compreensdo de estratégias, estruturas e processos, bem
como a capacidade de usar recursos de forma eficaz, envolver as partes interessadas e tomar

decisbes. A competéncia organizacional eficaz pode levar a uma maior eficiéncia e eficacia,
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bem como a um melhor desempenho, vantagem competitiva e sustentabilidade (HWANG,;
NG, 2013; MITEREV; ENGWALL; JERBRANT, 2016)

Na dimenséo de habilidades contextuais (Figura 24), a competéncia de planejamento
destacou-se pelo alto nivel de exigéncia - Expert e Proficiente. Vale ressaltar, ainda, que a
habilidade de coordenacdo obteve um numero de resposta Proficiente, muito maior que o

nivel Expert, diferentemente das outras competéncias.

Figura 24 - Gerenciamento
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Fonte: o autor.
4.2.7 Habilidades Cognitivas

As habilidades cognitivas sdo definidas como a capacidade de pensar e raciocinar
logicamente, resolver problemas e compreender material complexo. E uma componente
chave da inteligéncia geral e é usado para avaliar o desempenho académico. A competéncia
cognitiva envolve a capacidade de entender, lembrar e aplicar conhecimentos, raciocinar
logicamente, planejar e tomar decisdes e resolver problemas. Também envolve a capacidade
de usar a linguagem de forma eficaz e de compreender e produzir textos (BLIXT;
KIRYTOPOULOQS, 2017).
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A competéncia cognitiva é imprescindivel para garantir o sucesso de programas ou
projetos. Os gerentes precisam ser capazes de pensar criticamente, resolver problemas, tomar
decisoes e entender o quadro geral. Eles devem ser capazes de se comunicar de forma eficaz
com colegas e funcionarios e entender as implicaces de suas decisdes(BRIERE et al., 2015;
BRILL; BISHOP; WALKER, 2006). Eles também devem ser capazes de planejar com
antecedéncia e antecipar eventos futuros. Finalmente, eles devem ser capazes de usar a
tecnologia de forma eficaz para apoiar seu processo de tomada de decisdo (DAINTY;
CHENG; MOORE, 2004).

Na Figura 25, observa-se um conjunto de gréaficos com relacdo a dimensdo de
habilidades cognitivas converge com o entendimento dos autores pesquisados, neles
verificando-se que a opcdo gque apresentou em mais competéncias com indicativo de nivel
Proficiente e Expert, respectivamente.

Além disso, nota-se que a competéncia que mais se diferenciou das outras, em relagdo
a sua distribuicdo, foi a Intuicdo, que teve nivel Competente como o mais escolhido pelos

respondentes do questionario.

Figura 25 - Habilidades cognitivas
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4.2.8 Profissionalismo

Definido como o conhecimento, habilidades profissionais sdo necessarias para que
alguém desempenhe seu trabalho de forma eficaz. Inclui habilidades e conhecimentos
técnicos, bem como a capacidade de trabalhar bem com os outros e entender o contexto
organizacional em que se esta trabalhando. A competéncia profissional é desenvolvida ao
longo do tempo por meio de aprendizado, experiéncia e pratica, e é essencial para o sucesso
em qualquer carreira (BOND-BARNARD; FLETCHER; STEYN, 2018).

Em relagcdo ao grupo de competéncias relacionadas ao profissionalismo, ha uma
superioridade no quesito ‘Etica’, assim como sugere o estudo de (BREDILLET;
TYWONIAK; DWIVEDULA, 2015), quando analisamos o nivel Expert.

Contudo, quando se observam os niveis Proficiente e Competente, percebe-se um
dominio de ‘Accountability/Responsabilizacdo’, em convergéncia a apresentada por
SALDANHA; DIAS; GUILLAUMON (2022, p. 2), em artigo sobre transparéncia e

responsabilidade na seara tecnoldgica do setor publico:

Os avancos tecnol6gicos vém introduzindo um novo tipo de racionalizagdo no
setor puablico, levando a mudancas nas politicas, processos e fungdes pablicas. O
governo eletronico estd sendo implementado, ndo apenas para fornecer servigos
aos cidadaos, mas para fins de eficiéncia no setor publico, melhorando a
transparéncia e a prestagdo de contas, permitindo economia de custos na
administragéo e minimizando o risco de corrupg¢do (Gil-Garcia & Flores- Ziniga,
2020; Khan, Krishnan, & Dhir, 2021).

Percebe-se, ainda, na Figura 26, que, de todas as competéncias analisadas, esse sera
0 Unico grafico em que o eixo x ultrapassou a margem de 25, e isso se deve ao fato de que o
quesito ‘Etica’ obteve 26 votos em Expert de um total de 40. Assim sendo, foi 0 mais bem
votado de toda a pesquisa.
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Figura 26 - Profissionalismo
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Fonte: elaboragdo propria.

4.2.9 Conhecimento e Experiéncia

Nonaka e Takeuchi (1995) sugerem que a criacdo de conhecimento organizacional
envolve uma interacdo continua entre o conhecimento o explicito e tacito. Enquanto o
conhecimento explicito é sistematico e facilmente comunicavel na forma de dados fisicos ou
procedimentos codificados, o tacito é dificil de formalizar, o que dificulta a comunicacdo ou
o compartilhamento com os outros. O conhecimento tacito envolve fatores intangiveis
incorporados em crencas, experiéncias e valores pessoais.

Numa era em que se costuma chamar de “economia do conhecimento” - aquela
impulsionada pela evolucdo tecnoldgica e pela producdo e difusdo do conhecimento, a
conjugacéo das competéncia de conhecimento e experiéncia fomentam a capacidade de fazer
algo inovador (MAZZUCATO, 2014, p. 32).

Como sistemas de inovacdo sdo necessarios para que o novo conhecimento e a
inovacdo possam se difundir por toda economia, gestores de projetos funcionam como 0s
elos dinamicos entre diferentes atores e estruturas para atingir uma finalidade
organizacional, inclusive tendo autonomia e liberdade para assumir os riscos do
desenvolvimento tecnolégico (MAZZUCATO, 2014).
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Tais percepgdes se materializam na percepg¢éo dos respondentes, conforme evidencia
a Figura 27. Veja-se que, nessa dimensdo de conhecimento e experiéncia, apesar de néo
haver grande diferenca entre os pontos, os resultados se considerar niveis intermediarios a

avancados nas rotinas administrativas, negociais e tecnologicas da iniciativa.

Figura 27 - Conhecimento e experiéncia.
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Fonte: o autor.

4.2.10 Conhecimento de Gestao de Projeto

O conhecimento em gerenciamento de projetos proporciona um conjunto de
processos, habilidades e técnicas usadas para planejar e gerenciar a conclusao bem-sucedida
de um projeto (INGASON; JONASSON, 2009). Inclui o conhecimento dos elementos do
gerenciamento de projetos, como cronograma, or¢camento, alocagdo de recursos,
gerenciamento de riscos, garantia e controle de qualidade e comunicagdo. Também envolve
uma compreensdo do ambiente do projeto, incluindo partes interessadas, patrocinadores e
membros da equipe (MULENBURG, 2000).

O objetivo do conhecimento em gerenciamento de projetos é garantir que os projetos
sejam liderados para conclusdo no prazo, or¢camento e que os resultados desejados sejam
alcancados (AHMED; ANANTATMULA, 2017; NAPIER; KEIL; TAN, 2009).

No caso da dimensdo em analise, verifica-se que grande parte das respostas estdo

entre os niveis Competente, Proficiente e Expert, assim todos se mostrando essenciais no
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entendimento quanto a importancia do conhecimento especializado para gestdo de iniciativas
complexas.

Contudo, alguns pontos chamaram a atencdo. Quando analisado cada nivel
separadamente, pode ser observado que, para Experts, as competéncias de gerenciamento de
tempo e escopo estdo em maior destaque. Para o nivel Proficiente, relaciona-se as
competéncias de gerenciamento de recursos, de riscos e da qualidade. E, entdo, para o
Competente, a dominancia foi das competéncias relacionadas ao gerenciamento da cadeia

logistica, de aquisicdes e contratacbes e do ciclo de vida de produtos.

Figura 28 — Conhecimento de gestéo de projeto
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4.2.11 Atributos e habilidades pessoais

Ao longo da dimensdo de atributos e habilidades pessoais no gerenciamento de
projetos complexos sdo exploradas algumas competéncias pessoais que podem ajudar 0s
gerentes a atuar com eficécia, desenvolvendo estratégias para sucesso na entrega de projetos.

A combinagdo dessas competéncias pessoais €, segundo a literatura, vital para o
sucesso do gerenciamento de projetos capazes de se adaptar as mudancas nas circunstancias
e ser capazes de gerenciar com eficacia quaisquer desafios que surjam durante o andamento
de um projeto (DAINTY; CHENG; MOORE, 2004;GRAY; ULBRICH, 2017; RAZIQ et
al., 2018; SHAHHOSSEINI; SEBT, 2011; SKULMOSKI; HARTMAN, 2009).

Dito isso, em relacdo a ‘atributos e habilidades pessoais’, 0s resultados do
questionario permitem observar que o0s respondentes avaliam como necessarias
competéncias intermediarias a avangadas para gestores de projetos complexos.

Além disso, ressalta-se que alguns das competéncias investigadas chamaram a
atencdo, a exemplo de ‘ser comprometido’, ‘possuir iniciativa’ e ‘possuir orientacdo para
resultados’, pelo grande numero de respostas indicando o nivel Expert. Mais do que isso,
enquanto as competéncias ‘possuir disciplina” e ‘possuir poder/autoridade” tiveram um alto
indice do nivel Proficiente, a competéncia ‘possuir senso de humor’ foi o Unico que se

destacou pelos votos em Competente.



Figura 29 - Atributos e habilidades pessoais
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O gerenciamento de programas e projetos vem promovendo uma transformacao
significativa na economia mundial, revelando a preméncia do desenvolvimento de
competéncias gerenciais relevantes, em multiplas dimensdes, para melhor desempenho por
pessoas e organizacdes em contextos de complexidade.

Como o setor espacial detém caracteristicas que o individualizam de outros
seguimentos tecnoldgicos e inovadores, 0 objetivo desta pesquisa consiste em investigar o
nivel de desenvolvimento necessario de competéncias para gerenciamento de seus
programas ou projetos complexos.

Diante da emergéncia de produtos cada vez mais complexos, ciclos de inovacao
tecnoldgica rapidos e regulamentacBes cada vez mais rigorosas, 0 ecossistema espacial se
desafia para acompanhar essa dindmica e ritmo, com abordagens interdisciplinares de
gerenciamento de projetos (GABBALI, 2005).

51 CONCLUSAO

Para se construir conhecimentos acerca deste aumento de complexidade, o estudo se
alicerca na combinacdo de dois métodos de coleta de dados: a revisdo bibliométrica e a
pesquisa por questionario.

Essa triangulacdo entre diferentes fontes e métodos de coleta, permitiu estabelecer
um dialogo entre as perspectivas tedricas e conceituais relacionadas ao gerenciamento de
projetos complexos e a visao quanto ao nivel de desenvolvimento de competéncias exigidos
para sucesso gerencial no setor espacial.

Com a bibliometria, buscou-se explorar e descrever como a literatura aborda
concepcdes teoricas relacionadas ao gerenciamento de projetos, complexidade e as
caracteristicas gerenciais do setor espacial.

Por sua vez, o diagnostico promovido a partir da analise dos resultados dos
questionarios permitiu conjugar aspectos tedricos observado na literatura, com as percepgdes
empiricas de diversos atores do ecossistema espacial sobre o nivel de desenvolvimento
necessario das principais habilidades gerenciais no contexto de complexidade tecnologica

desse setor.
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Para isso, estruturou-se um questionario para 0 mapeamento de competéncias de
gerenciamento de projetos no setor espacial, baseada na ferramenta de avaliacdo Project
Management Competence Framework (REZENDE; BLACKWELL, 2019), por se modular
a dinamica de diversos contextos organizacionais e setoriais, inclusive dotados de
complexidade, a exemplo do setor espacial.

Assim, esta pesquisa permitiu identificar ndo somente quais seriam as competéncias
para o gerenciamento de programas e projetos complexos, como também apresentou a visao
de atores atuantes no setor espacial sobre o nivel esperado dessas competéncias nesse
ambiente disruptivo, complexo e inovador.

Posto isso, acredita-se que a presente pesquisa tem aptiddo para contribuir com o
corpo de conhecimento relacionado as competéncias e aos niveis esperados de
desenvolvimento para o gerenciamento de projetos em contextos de complexidade, a
exemplo do setor espacial, porque apresenta evidéncias empiricas interligando-as ao sucesso
de iniciativas nesse ecossistema tecnoldgico e inovador.

Com suporte em estudos existentes, identificados com abordagem bibliométrica, o
trabalho ainda pbde fornecer aos pesquisadores e profissionais desse campo de
conhecimento, mais informagdes sobre as principais competéncias vislumbradas para os

profissionais responsaveis pelo gerenciamento de iniciativas complexas do setor espacial.

52  LIMITACOES DO ESTUDO

Apesar das contribuicdes que o estudo aparenta fazer nesse campo de estudo, ha que
se dizer que restam algumas limitagdes. Embora a investigacdo tedrica ndao tenha permitido
identificar qual o nivel de desenvolvimento necessario das principais competéncias para
gerenciamento de programas ou projetos complexos no setor espacial, a investigacao
empirica permitiu mobilizar conceitos e abordagens caras a dindmica de gerenciamento de

iniciativas complexas.
5.3. RECOMENDAGCOES
O estudo apresenta indicativos de que o objetivo central da investigacdo tenha sido

alcancado, por meio da identificacdo dos niveis de desenvolvimento de competéncias para

gerenciamento de programas e projetos no setor espacial, conforme demonstram as anélises
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dos resultados dos questionarios aplicados a atores envolvidos com o Programa Espacial
Brasileiro.

Mais do que isso, 0 panorama geral da dispersdo das competéncias, em suas diversas
dimens@es, individuais e coletivas, permitiria o desenvolvimento de programas de
recrutamento, treinamento de capacitacdo de gestores mais orientados as necessidades do
contexto espacial. Também esté implicito nas descobertas que os programas de identificacéo,
selecdo e treinamento para candidatos a geréncia de projetos no setor espacial podem ser
melhorados, com a visdo da percepc¢éo esperada das competéncias individuais e coletivas em
suas atividades.

Apesar disso, a fim de ampliar a visdo do tema, uma coleta de dados mais completa
é recomendada para pesquisas futuras, principalmente colhendo-se impressées de gestores
desse seguimento de outras na¢Ges ou de outros setores da industria, dotados de semelhantes

atributos de complexidade, a exemplo da defesa, aeronautica e nuclear.
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APENDICES

A. ROTEIRO DO QUESTIONAIRO

Principais competéncias gerenciais de projetos complexos espaciais

Sobre vocé:

1) Qual a sua idade?

2) Qual o seu tempo de experiéncia profissional (incluindo outras areas)?

3) Qual o seu tempo de experiéncia em gerenciamento de projetos ou programas?
4) Qual o seu nivel de escolaridade?

5) Com qual género vocé se identifica?

Sobre seu projeto ou programa

1) Sobre qual tipo de iniciativa o(a) senhor(a) possui experiéncia e deseja compartilhar nesse
questionario?

2) Qual foi a funcdo que o(a) senhor(a) exerceu na iniciativa selecionada anteriormente e
deseja compartilhar nesse questionario?

3) Qual era/é o setor da iniciativa selecionada anteriormente?
4) Qual era/é o método predominante de gerenciamento da sua iniciativa?

5) Qual o grau de complexidade da sua iniciativa? Se for o caso, faca comentarios
complementares.

6) O(A) senhor(a) tem permissdo para informar o orcamento total aproximado da sua
iniciativa (em reais)? / Se sim, qual o orgcamento total aproximado da sua iniciativa (em
ddlares)?

7) Qual a duracéo total aproximada da sua iniciativa (em anos)?
Questionario: Principais competéncias gerenciais de projetos complexos espaciais

Nessa pesquisa, 0 conceito de competéncia é abrangente e inclusivo, sendo definido apenas
como um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes ou outras caracteristicas que
permitem a um individuo desempenhar uma atividade de gerenciamento de projetos,
programas ou portifolios.

O conjunto das competéncias para gerenciamento de projetos, programas ou portfélios foi
dividido em 11 (onze) grupos. A saber:

1. competéncias para influenciar;
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competéncias de comunicacao;

competéncia para trabalhar em equipe;

competéncias emocionais;

competéncias contextuais;

competéncias gerenciais;

competéncias cognitivas;

profissionalismo;

. conhecimento e experiéncia;

10. competéncias técnicas para gerenciamento de projetos/programas;
11. habilidades e atributos pessoais.

©COoONO~wWN

Em cada grupo de competéncias, € requisitado o nivel de proficiéncia necessario para
exercer a funcdo indicada no inicio desse questionario para cada competéncia listada.

Portanto, avalie a posicdo indicada (nivel de competéncia necessario). De acordo com o
Quadro de Competéncias da Assocation of Project Management (APM, 2015), para avaliar
cada competéncia, utilizar-se-& uma escala de proficiéncia com cinco niveis, conforme
definicdo a sequir:

1. Consciente: A pessoa possui ciéncia do conhecimento que é necessario para desenvolver
a competéncia. Ndo possui capacidade de praticar a competéncia;

2. Praticante: A pessoa possui conhecimento pratico sobre a competéncia, conseguindo
descrever a competéncia. Possui a capacidade de exercer a competéncia sob supervisao em
ambientes simples;

3. Competente: A pessoa possui conhecimento abrangente sobre a competéncia,
conseguindo praticar a mesma em ambientes com limitacdo de complexidade. Possui a
capacidade de exercer a competéncia, de forma independente, em ambientes simples;

4. Proficiente: A pessoa possui conhecimento avangado sobre a competéncia, conseguindo
avalia-la criticamente e se adaptar conforme necessario. Possui a capacidade de exercer a
competéncia de forma independente em ambientes complexos. Supervisiona outros
aplicando a competéncia.;

5. Expert: A pessoa possui conhecimento profundo sobre a competéncia, conseguindo
avaliar criticamente, adaptar ou desenvolver novas teorias e métodos. Possui a capacidade
de exercer a competéncia de forma independente em ambientes complexos. Se necessario,
educa outros sobre a competéncia. Reconhecido como um expert por outros profissionais
sénior, 0s quais o(a) chamam para oferecer assessoramento sobre a competéncia.

Em todas as perguntas serd disponibilizado uma opcao adicional para indicar quando a
competéncia ndo se faz necessaria (0 - desnecessaria) ou ndo estd desenvolvida (0 -
inexistente).

Caso tenha davida sobre a definicdo de cada competéncia, utilize o botdo de ajuda ao lado
da competéncia para visualizar a definicéo

1) Em relacdo ao grupo de competéncias para influenciar, qual o nivel de competéncia
necessario para exercer a funcdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do
questionario?
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(0) Desnecesssériallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Liderar

Persuadir/Influenciar

Motivar os outros (motivador)

Gerenciar conflitos

Ser carismatico

2) Em relacdo ao grupo de competéncias de comunicacao, qual o nivel de competéncia
necessario para exercer a funcdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Comunicar Oralmente

Comunicar por Escrito

Ouvir

Ler e compreender

Fazer apresentacdes

Comunicar direta e

concisamente

clara,

Comunicar engajadamente

multinivel
pares e

Comunicar
(superiores,
subordinados)

Comunicar abertamente

Comunicar em
culturas/contextos

multiplas

3) Em relacdo ao grupo de competéncias para trabalhar em equipe, qual o nivel de
competéncia necessario para exercer a fungdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no

inicio do questionario?

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Colaborar

Dar suporte

Desenvolver outros

Construir equipes

Delegar para outrem
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Escalar para superior

Ser confiavel

4) Em relacdo ao grupo de competéncias emocionais, qual o nivel de competéncia necessario
para exercer a funcdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do questionario?

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Sensibilidade interpessoal

Habilidade interpessoal

Empatia

Autoconhecimento

Gerenciamento de estresse

Automotivagdo

5) Em relacdo ao grupo de competéncias contextuais, qual o nivel de competéncia necessario
para exercer a funcdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do questionario?

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Consciéncia contextual

Consciéncia politica

Adaptabilidade

Alinhamento estratégico

Networking

6) Em relacdo ao grupo de competéncias gerenciais, qual o nivel de competéncia necessario
para exercer a funcdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do questionario?

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Planejar

Priorizar

Dirigir
direcionamento)

(prover

Organizar

Coordenar

Monitorar

Controlar
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7) Em relagéo ao grupo de competéncias cognitivas, qual o nivel de competéncia necessario
para exercer a funcdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do questionario?

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Viséo / Imaginagdo

Pensamento sistémico

Anadlise critica

Intuicdo

Solugéo de problemas

Tomada de decisdo

Aprender

Criatividade

8) Em relacdo ao grupo de profissionalismo, qual o nivel de competéncia necessario para
exercer a funcdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do questionario?

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Etica

Accountability /
Responsabilizagéo

9) Em relagdo ao grupo de conhecimento e experiéncia, qual o nivel de competéncia
necessario para exercer a funcdo na iniciativa que o(a) senhor(a) indicou no inicio do

questionario?

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Expertise técnica / tecnolégica

Expertise na &rea de negdcio da
iniciativa

Expertise administrativa

10) Em relacdo ao grupo de competéncias técnicas para gerenciamento de projetos ou
programas qual o nivel de competéncia necessario para exercer a funcdo na iniciativa que
o(a) senhor(a) indicou no inicio do questionario?

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Gerenciar recursos humanos

Gerenciar recursos

Gerenciar requisitos

Gerenciar escopo
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Gerenciar custos

Gerenciar 0 orgamento

Gerenciar aquisicdes e
contratos

Gerenciar tempo

Gerenciar partes interessadas

Gerenciar riscos

Gerenciar qualidade

Gerenciar comunicagdes

Gerenciar integracdo

Métodos de gerenciamento de
projetos

Métodos de gerenciamento de
programas

Métodos de gerenciamento de
portifolios

Gerenciar partes interessadas
(stakeholders)

Gerenciar 0 conhecimento e
informacoes

Gerenciar a seguranca

Gerenciar mudangas

Gerenciar a cadeia logistica

Gerenciar o ciclo de vida de
produtos

11) Em relagdo ao grupo de habilidades e atributos pessoais, qual o nivel de competéncia
necessario para exercer a funcdo na inicia

(0) Desnecesssariallnexistente

(1) Consciente

(2) Praticante

(3) Competente

(4) Proficiente

(5) Expert

Possuir orientacdo para
resultados

Ser comprometido

Possuir iniciativa

Possuir confianga em si

Possuir coragem




92

Ser franco

Possuir atencdo para detalhes

Possuir senso de humor

Ser multitarefas

Possuir disciplina

Possuir poder / autoridade
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B. MENSAGEM ELETRONICA - QUESTIONARIO - PRINCIPAIS
COMPETENCIAS GERENCIAIS DE PROJETOS COMPLEXQOS
ESPACIAIS

amargo *—'B‘LHS\C.CB"‘:‘:’QC&

Aluisio V v.br> Renan Almeida de Souza 0¢

[AEB] Questionario - Principais Competéncias Gerenciais de Projetos Complexos Espaciais

0 Se houver problemas com o medo de exibigdo desta mensagem, clique aqui para exibi-la em um navegador da Web.

Cancelar assinatura 4+ Obter mais aplicativ

WAEB

AGENCIA ESPACIAL BRASILEIRA

AUTARQUIA VINCULADA AQ MCTI

[AEB] Questionario - Principais Competéncias Gerenciais de Projetos Complexos Espaciais
Prezado(a),
Saudacdes espaciais!
Solicito apenas 5 minutos da sua atencdo.

O setor espacial € altamente estratégico e simboliza potencialidade no que se refere & inducéo do desenvolvimento tecnologico e econémico de um pais, com capacidade
de contribuir em diversos segmentos, como no caso da agricultura, do meio ambiente e dos sistemas de navegacéo e comunicacio, os quais afetam positivamente os
consumidores finais dessas tecnologias.

Com a perspectiva de que o setor espacial esta em um ponto de inflex&o - fruto de avancos tecnolégicos, miniaturizacdo de satélites e reutilizacdo de veiculos de
lancamento - a capacidade de gerenciamento de projetos ou programas espaciais passou a ser vista como atividade relevante para o éxito do setor e para o progresso
econdmico e tecnolégico de varios outros segmentos.

Diante da complexidade da cadeira de valor espacial e dos seus reflexos produzidos em multiplos mercados consumidores, resolvi desenvolver minha dissertacéo de

mestrado tendo como objetivo principal entender gual o nivel de desenvolvimento necessario de competéncias para gerenciamento de projetos complexos no
setor espacial, a exemplo de algumas iniciativas conduzidas no ambito do Programa Espacial Brasileiro.

Dito isso, gostaria de convida-lo a participar de um breve questionario, com duragio de cerca de 5 MINUTOS, cujas respostas poderdo contribuir para a

construgdo de um corpo de conhecil T a identificagdo de habilidades g a jucdo de proj pre P
espaciais em nosso Pais.

Estou realizando esta pesquisa no ambito do Programa de Mestrado em Economia pela Universidade de Brasilia e almejo contribuir com divulgacéo do resultado da
minha dissertacdo, principalmente entre pesquisadores, gestores e profissionais ligados ao desenvolvimento de atividades espaciais no Brasil.

Agradeco a resposta, a divulgacédo dessa pesquisa ou a indicacdo de nomes para alcancar a uma base consistente de respondentes.
Agradeco sua colaboracéol

Per Aspera Ad Astra.

Links do questionario:

QUESTIONARIO - PRINCIPAIS COMPETENCIAS GERENCIAIS DE PROJETOS COMPLEXOS ESPACIAIS



C. METADADOS DO QUESTIONARIO
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