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Resumo

O gerente do projeto é visto pelo PMI como aquele possui maior autoridade e
responsabilidade pelo alcance dos objetivos defroNesse sentido, os esfor¢cos necessarios
para alcancar os resultados desejados tém se t@tercada vez mais, no papel do gerente
de projetos. A proeminéncia do cargo, por sua t@za mais critica a tarefa de alocar
pessoas que realmente tenham as habilidades, @m@st e comportamentos para serem
bem sucedidas. Vendo por essa 6tica, a necesslddadstrumentos que auxiliem as empresas
a avaliar essas caracteristicas torna-se imprdgelnd/arios modelos tém sido criados e
desenvolvidos tanto para definir que competén@asessenciais a funcédo, quanto para saber
como identifica-las e avaliar em que nivel se nemt# no comportamento de um individuo
no desempenho do papel. O presente trabalho afaesamo proposta analisar a existéncia
de relacdes entre as competéncias pessoais defio@ao necessérias para o gerente de
projetos nas variaveis do PMDameworke os perfis comportamentais descritos no modelo
Symlog, com o objetivo de analisar quais destemgstram mais adequados ao papel de
gerente de projetos. O perfil técnico, comum epgeprofissionais que atuam na area de
gerenciamento de projetos, tem criado “gerentegi o excelente conhecimento técnico,
porém sem diversas outras qualidades necessagidsaaia profissional. Como importancia
dos resultados alcancados e utilidades dos mesmgge se pretende com essa trabalho é
testar se 0 modelo Symlog € util ou ndo para ajasarganizacdes a avaliar se os candidatos
possuem, de fato, as habilidades, no caso, pessmiessarias a se tornarem gerente de
projetos. A utilidade do modelo pode ainda se eglea composicdes de equipes, associacao
inferencial de comportamentos favoraveis e deséands ao desempenho efetivo do projeto
e, no caso especifico do estudo, mostrar a predmuia sobre tipos de poder e tarefa em
detrimento a afeto positivo e adaptabilidade so€apresente trabalho, ainda, abre espaco
para, através de pesquisas qualitativas, serenmdaslas hipéteses geradas, estudos que
correlacionem outras teorias de analise de comperitb e proposicdo de modelos de
desenvolvimento de competéncias pessoais.

Palavras-chavesGerente de Projetos, Gerenciamento de Projetos,0PM&mework PMI,
Competéncias Pessoais, Symlog



Abstract

The project manager is seen by PMI as one that draater authority and
responsibility for the achievement of objectivestioé project. Accordingly, the necessary
efforts to achieve the desired results have beanerirated, increasingly, the role of project
manager. The prominence of the office, in turn, esaknore critical the task of allocating
people who really have the abilities, competeneaied behaviors to be successful. Seeing
through this perspective, the need for tools thatp hcompanies to evaluate these
characteristics becomes essential. Several mo@eks been created and developed both to
define competencies that are essential to the imcas to know how to identify them and
evaluate which level theses competencies is maedds the behavior of an individual on
your performance. This work presents as proposainge the existence of relations between
the personal which competencies defined as negefssahe project manager in the variables
of PMCD Framework and the behavioral profiles diésct in the Symlog model, with the
objective to analyze which of theses shows moreggpiate to the role of project manager.
The technical profile, common among professionat® works in the project management
area, has been create "managers" with an excédlelnnical knowledge, but without several
other qualities necessary to the professional &ffEress. As importance of the results and
utilities of them, which wants with this work is test if the Symlog model is useful or not to
help organizations to evaluate if the candidategehan fact, the abilities, in the case,
personals, necessary to becomes project managerugdfulness of the model can also be
extended to compositions of the teams, infereragaociation of behaviors favorable and
unfavorable to the effective performance of thggmband, in the specific case of the study,
showing the dominance of types of power and ta#kerahan positive affection and social
adaptability. This work, still, open space for,diagh qualitative research, evaluates the
generated hypotheses, studies that correlates thianies of behavior analysis and proposals
of models for the development of personal compétsnc

Keywords: Project Manager, Project Management, PMCD FramiewMI, Personal
Competencies, Symlog.
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1. Introducgéo

Dentro dos papeis definidos para uma equipe detpra gerente € um dos principais
responsaveis pelo seu sucesso. Nele se concemaosia das funcbes de planejamento,
comunicacao, controle e acompanhamento da equips #e competéncias técnicas, por se
tratar de uma fungdo de relacionamento com pesssagompeténcias pessoais tém se
tornado cada vez mais imprescindiveis.

Como posicdes de gerenciamento de projetos setiarada vez mais proeminentes, a
tarefa de alocar pessoas no papel de gerente @¢osrque realmente tenham as habilidades,
competéncias e comportamentos para serem bem dose@im se tornado cada vez mais
critica.

Na tentativa de dirimir esse problema algumasatias adotadas pelas empresas, e
em especial de TI, tem sido a de busca por pesswascertificagbes como o Project
Management Professional (PMP®), emitida pelo PRHojfect Management Instittee ja
reconhecida na area. Hoje, 48% das empresas dapdsar de ndo exigirem formalmente,
véem a certificacdo como um diferencial para o @§2@]. Porém esse caminho tem criado
“gerentes” com Otimo conhecimento técnico, enttetasem diversas outras qualidades
necessarias, para uma devida consideracdo de @nmjgetcomo gerentes de projetos.

Nesse sentido varios estudos estdo sendo realibhagpem dia sobre as qualificacbes
requeridas ao gerente de projeto para desenvolietivaenente o0s projetos de sua
organizacdo. O proprio PMI, com o livieroject Management Competency Development
(PMCD) Framework[1], desde 1997, comecou a se preocupar com &gdale o estudo das
competéncias do gerente de projetos em gerenciar aquipe e trazer resultados para a
organizacdo. Desenhado e desenvolvido a partir rée dimensdes de competéncias:
Conhecimento, Performance e Competéncias PessmaBMCD Framework define as
principais competéncias do gerente de projeto c@memissa que estas tém um efeito direto
na performance do projeto.

O método SYMLOG (um acrébnimo para um Sistema dee@bgsdo de Grupos de
Niveis Mdltiplos), por sua vez, € um modelo teéricam método de avaliagdo da melhoria
quanto a lideranca, trabalho em equipe e eficagi@mmizacional [2]. Desenvolvido por
Robert Freed Bales, Professor Emérito da Univedsidde Harvard, este modelo, baseado
num perfil de lider mais eficaz, por mais de 2,toes de entrevistados, define 26 tipos de

perfis de lideranca que conseguem preencher a imaos perfis das pessoas identificadas
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em uma equipe de projeto. Alguns desses perfignposdo mais indicados como mais
provaveis e testados de serem bem sucedidos gamdociprojetos do que outros por

possuirem uma combinacao de qualidades gerenéaiscas e pessoais.

1.1. Objetivos

O objetivo do trabalho de graduagcdo apresentadte réiscumento é estudar a
existéncia de relacdes entre competéncias pessodBerente de Projetos nas variaveis do

PMCD Frameworke os perfis definidos pelo modelo SYMLOG.

1.2. Metodologia Empregada

Para se chegar aos resultados propostos no objétivaitilizada a seguinte

metodologia:

Fase 1: Descricdo do PMCD Framework, com énfasetateela de competéncias
pessoais.

Nesta etapa sera realizado um trabalho prévio sotabela de competéncias pessoais
do PMCDFrameworkpara o processo de correlacdo. Aléem da descric&aalestrutura, sera
feita também a traducdo da tabela com o objetivofatdlitar o entendimento das
competéncias sobre as quais seriam feitas as apies.

Fase 2: Descricdo do modelo Symlog, com foco ralltlehento dos perfis.

O objetivo dessa fase é listar todas as caradtadstiue compdem as categorias de
comportamentos definidas no modelo Symlog. Sestados aqui os 26 perfis, bem como
uma descricdo detalhada dos seus tragos, atoais s#@o-verbais manifestados no momento
em gue ele(ela) interage com outras pessoas distro grupo organizacional.

Para essa descri¢cdo, procurar-se-a ser, ao makigh@o Guia de Observacdo de
Comportamento Symlog [22].

Fase 3:Correlacdo das competéncias pessoais doggede Projetos nas variaveis do
PMCD Framework com os perfis definidos pelo mo&simlog.

Nessa fase sera realizada a andlise das compst§esaoais contidas no PMCD
Framework com foco nos critérios de performance que desonea manifestacdo de cada
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competéncia

e, com base na descricdo do comportardes perfis definidos pelo modelo

Symlog na Fase 2, espera-se estabelecer uma céoetentificando que perfis se adéquam

a cada critério de performance.

Para o processo de correlacéo se fara uso de bila tde ponderacdo onde, atraves

dela, serdo identificados os casos onde ha presEngdguma caracteristica do perfil que

evidencie a manifestacdo da competéncia atravéselss critérios de performance ou, 0s

casos em que nao se pode inferir a presenca odané@mpeténcia através das caracteristicas

do perfil.

Tabela 1.1: Tabela de ponderacdo da correlacéo

Ponderacdg Explicagéo

+ No caso da presenca de alguma caracteristicaedd gue
evidencie a manifestacdo da competéncia atravéssedos
critérios de performance.

0 No caso em que nao se pode inferir a presencadouda

competéncia atraves das caracteristicas do perfil.

Fase 4: Andlise dos resultados.

Para essa etapa, a idéia é analisar os resultédid®ono processo de correlacao

estabelecido

da Fase 3 e identificar quais peréhon se adéquam ao papel de gerente de

projetos levando em consideracdo as competéncigsogie propostas pelo PMCD

Framework

1.3. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado da seguinteiraa

No capitulo 2, € realizado um ensaio sobre um estiel conceitos sobre
competéncias até chegar na visdao do PRibject Management Institute
Logo apos, esse estudo foca na abordagem do amrameitompeténcia no
gerenciamento de projetos. Em seguida é apreseatattmelo proposto pelo
PMI, o PMCD Frameworkcom foco na tabela de competéncias pessoais do

gerente de projetos, objeto de estudo desse tabalh

15



No capitulo 3, 0o modelo Symlog é explicado emlteta com énfase especial
nas categorias de comportamento presentes nos rl§, f|em como uma
descricéo detalhada dos seus tracos, atos e sa@migerbais.

No capitulo 4, sera estabelecido o processo delagéo entre as competéncias
pessoais propostas pelo PMEameworke os perfis definidos pelo modelo
Symlog.

No capitulo 5, serdo analisados o0s resultados asbtido processo de
correlagcdo, com comentarios sobre quais perfisonad adequam ao papel de
gerente de projetos.

No capitulo 6, sdo apresentados as conclusdesagepatb estudo, bem como
uma analise critica quanto ao uso de ferramentamélkése de comportamento

com proposicdes de trabalhos futuros.
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2. Competéncias e o PMCD Framework

A palavra competéncia vem do lationpmpetereO conceito de competéncias pode ser
visto, inicialmente com a decomposicao da palanrdagim: com cujo significado é conjunto
e petere cujo significado é esforco.

Competéncia € um termo largamente utilizado e goediferentes significados para
diferentes pessoas. Geralmente é aceito que cameetnvolve conhecimentos, habilidades,
atitudes e comportamentos que podem ser atribe@mos responsaveis por um desempenho
superior na execucgdo de um trabalho [3].

J& nos anos 90, as visfes mais respeitadas enéatizzada vez mais dois aspectos: o
crescente papel do conhecimento na vida das oaydigs e o valor agregado representado
pelo pessoal qualificado. Segundo McClelland e &@er1993) [4], competéncia € uma
caracteristica subjacente de uma pessoa, causalmaationada, segundo determinados
critérios, a um desempenho eficaz ou superior dermeado trabalho ou situacao.

Para Fleury & Fleury (2000)5], competéncia € um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, tfans conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizacdo e galoal ao individuo. Nessa visdo a
competéncia do individuo pode ser entendida segtrddceixos fundamentais: pela pessoa,
por sua formacdo educacional e por sua experié@nofissional. Esta integracdo entre a
competéncia no ambito individual e da organizag#® mermitem a agregacao de valor social

e econdbmico.

INDIVIDUO saber agir
saber mobilizar
Conhecimentos saber transferiy
Habilidade saber apreénder
Atitudes saber s¢ engajar
ter visho Mtrﬂlsgim
assumir responsabilidades

ORGANIZACAD

SOCTAL ECONOMICO

Agregar Valor

Figura 2.1: Competéncias como fonte de valor para o individpara a organizagao

Westera (2001) [6] traz duas perspectivas para etdnpia: tedrica e operativa. A

perspectiva tedrica significa que competéncia éesgo pela idéia de uma estrutura cognitiva

17



gue facilita um comportamento especifico. A perSpa®perativa cobre uma larga escala de
habilidades e comportamentos relevantes que repaesehabilidade de lidar com situacdes
complexas imprevisiveis. Essa definicdo inclui emmento, habilidades, atitudes,

metacognicéo, e pensamento estratégico e press@pssionscientes e decisdes intencionais.

Knowledge reproduction Skilled (competent) behaviour
A
1 t
| ol
| vy
I Skills coOmpetences
l Attitudes
1 A
Knowledge }‘— — — |

Figura 2.2: Visdo esquematica para definicbes comuns de compaté relacdes de suas caracteristicas
(Westera, 2001)

O PMI incorpora os componentes de competéncia admtraqui em uma definicdo de
trabalho de competéncia. Baseado na definicdo di Barry [24], competéncia € um grupo
relacionado de conhecimentos, atitudes, habilidadde outras caracteristicas pessoais que
[1]:

¢ Afetam a maior parte de um trabalho (isto €, umanais responsabilidades ou papéis
chaves).

Estao relacionadas com o desempenho de um trabalho.
Podem ser avaliadas contra padrdes aceitaveissdengenho.

Podem ser aperfeicoadas atraves de treinamenteawtdvimento.

* & & o

Podem ser separadas em dimensdes de competéncia.
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2.1 Abordagem de Competéncias no contexto de Gerenciante de Projetos

Competéncia de Geréncia de Projetos consiste eendmtdas areas de conhecimento
de gerenciamento de projetos, habilidades de hgarae o ambiente de negdcios. Habilidades
de lideranca incluem conhecer de processos de aaneento de projetos, auto-
gerenciamento, guiar pessoas: direcdo, motivacésmracao, comunicagdo, negociacao,
resolucéo de problemas, e influenciar a organiza@iente de negdcios significa entender
de mercados globais, internacionalizacdo, regultoreeteis, tecnologia e aplicacdes; tambéem
de cultura, politica, economia e contexto ético [7]

A geréncia de projetos tem se desenvolvido devidwdernos projetos industriais e
comerciais onde planejamento, coordenacédo e centilatividades de projetos envolvem
problemas e riscos [8], [9].

No contexto de geréncia de projetos, segundo F(a889) [10], existem trés tipos de
competéncias: as individuais, as de equipe e, asng@esa. As primeiras se referem as
aptiddes e habilidades dos individuos na solucaprolelemas. As competéncias da equipe,
por sua vez se relacionam com a capacidade deuc¢ésolde problemas complexos em
contexto multidisciplinar. Finalmente, as compeig@cda empresa se referem a sua
capacidade de criacdo de um ambiente que possibilienvolvimento tanto do individuo

guanto das equipes, a tocarem seus projetos de f&fioaz.

MNoazos [~ p
prefissionais F
ertio fazendo o /' Competinein
mefhor trabalho
possivel?

de projeton de forma

™

#ficaz? i

Competingia

Irefl vidual ﬁ de Equips

-
T

'|
Estarmos trabalhands
COMm WUma sgquapes s

Elez sstbo { P B alta parformance som
qualificados? ! /! e LY toda aficiEncia?
) A equipe nos
" 4 \\ incentiva a praduzr
ot > solugdes mais
" | ripidas, mals barates
II‘-. & melheres qus levem
A organizagho oferece Compatineia / :II‘::;:TWD .
um ambisnte que %, Organizacionsl o )
incentiva a condugéo S "

Figura 2.3: Niveis de competéncia em geréncia de projetos

Jafaari (2004) [11] em seus estudos sobre compatépara profissionais de geréncia
de projetos classificou trés categorias para aspet#ncias: competéncias técnicas (26%),

competéncias de gestao (43%) e competéncias 3L%s) (
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Para o PMI, no modelo proposto p&lmject Management Competency Development
Framework,existem trés dimensfes-chave de competénciasugtesjtém um efeito direto
sobre o desempenho do gerente de proj&toswledge, PerformanaePersonal Competency
[12].

A dimensdo do conhecimento em geréncia de projéRysject Management
Knowledge)trata do que os gerentes de projeto contribuem @amejeto baseado em seus
conhecimentos e entendimento de gerenciamentogjetqs. Isto €, sGo 0s conhecimentos
gue ele possui para gerenciar um projeto e todasvadades relacionadas a um projeto. Foca
no saber das nove areas de conhecimento definelasRMBOK [13]. A dimensdo do
desempenhoPRfoject Management Performarjcanalisa o que os gerentes de projetos séo
capazes de fazer utilizando seus conhecimentos ezén@a de projetos. A dimensdo da
competéncia pessoal Pérsonal Competengy analisa as caracteristicas basicas de
personalidade e a capacidade pessoal de realipaojeto. Isto é, seus comportamentos,
atitudes e principais tracos de personalidade enquealiza o trabalho. E geralmente aceito
que, para um gerente ser reconhecido completarentpetente, ele precisaria ser avaliado
de forma bem sucedida sobre essas trés dimensfies€ [hecessario apresentar uma
combinagéo certa denowledgeperformancee personal competence

Esse modelo de competéncias é ilustrado na FigdraE2e mostra como as trés
dimensdes de competéncias complementam uma aparaajudar o gerente de projetos a

alcancar o nivel de performance desejado por genm@acao.

Dimensdes da Competéncia

Conhecimento sobre \ Desempenho na Desempenho do
Geréncia de Projetos —_— / Geréncia de Projetos o= / Projeto
Capacita 0 desenvolvimento para o Habilidade técnica para o Escopo
Tempo
Custo
// Qualidade
’ \ Recursos Humanos
Fornece a estrutura para a Competéncia Comunicagdes
. Pessoal — / Riscos
Aguisicbes
/ Habilidade pessoal para o Integracdo
Atributos Pessoais |

Figura 2.4: Dimensdes da competéncia para o gerenciamentmpeqs
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O PMCD Frameworkfoi desenhado e desenvolvido para incorporaréassdimensdes
de competéncias: Conhecimento, Performance e Céngas Pessoais. A intencdo é garantir
que os individuos, suas organizacoes e profissa@industria consigam aplicar um método
rigoroso para o desenvolvimento, colocacéo e remontento das competéncias dos gerentes
de projetos [1].

O PMCDFrameworkfoi designado para:

» Ser simples de entender e de usar;

» Cobrir todas as competéncias que o gerente de@mmjecisa para trabalhar.

O PMCD Frameworktambém foi desenvolvido para ser aplicado genmecae a
todos os gerentes de projeto independente da mafuiipo, tamanho e complexidade dos
projetos em que estdo engajados [1]F@meworkpode ser usado tanto para gerente de
projetos, quanto para funcionarios ou consultatég |

Um funcionario pode usar o PMCBramework como uma lista de habilidades,
conhecimentos e comportamento. Com essas informagdfincionario pode facilmente
identificar as habilidades de gerenciamento deefsjexistentes em sua organizacdo e as
lacunas de qualificacdo que podem promover os gnogs de treinamentos. Um consultor
interno ou externo pode usarFeameworkcomo instrumento para ajudar a diagnosticar e
analisar as habilidades existentes na organizagfcantrar lacunas. Um gerente de projetos
pode se auto-avaliar para identificar as areas aieesente que tem as competéncias
necessarias e as que ele precisa de treinamebjos [1

A natureza genérica do PMCD é necesséria paratgayaa [1]:

» As competéncias do gerente de projeto nos indigidegam transferidas através de

diferentes tipos de industrias;

* Industrias e organizacfes consigam utilizar o PMRE&meworkcomo uma base

para utilizar no desenvolvimento de novas orgadiesag projetos.

2.2PMCD Framework - Competéncias Pessoais

No PMCD Framework a estrutura proposta para as Competéncias Pgssoai
Gerenciamento de Projetos segue a mesma estrusacabdas competéncias de
Conhecimento e Performance. Eggapo de competéncias é organizado em Unidades de
CompeténciaClustersde Competéncia, Elementos e Critérios de Performaimidades de

competéncia descrevem, de forma ampla, o que é esperado dmtgede projetos em
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aspectos particulares do traball@usters de competénciarepresentam as competéncias
pessoais contidas no PMCEramework.Cada unidade de competéncia contem de dois a
quatroclustersde descricdes de comportamentos relacionadosnilades de competéncia e
cluster sdo formadas de um conjunto BeEmentos que refletem as competéncias que se
espera que os gerentes de projetos apresentemfinbocada elemento é descrito por
Critérios de Performance que especificam os resultados esperados para otgeser

considerado competente naquele elemento.

As unidades de competéncialesterscontendo as competéncias pessoais séo [1]:
Unidade de competéncia: Realizacdo e Acao

* Cluster de Orientagao a resultados/realizacao

* Cluster de Preocupacéao com ordem, qualidade edéwati

* Cluster de iniciativa

* Cluster de Busca por informacdes

Unidade de competéncia: Foco ndStakeholders
* Cluster de Orientacéo para o Servi¢o ao Cliente

¢ Cluster de Compreenséo Interpessoal

Unidade de competéncia: Impacto e Influéncia
* Cluster de Impacto e Influéncia
* Cluster de Consciéncia Organizacional

* Cluster de Construcdo de relacionamentos.

Unidade de competéncia: Gerencial

* Cluster de Trabalho em Equipe e Cooperacao.

* Cluster de Incentivo ao Desenvolvimento de Outrpe2Adizado da Equipe
* Cluster de Lideranca de equipes

 Direcionador: Cluster de Assertividade e Uso dodPd&bsicional

Unidade de competéncia: Cognitivo
» Cluster de Pensamento Analitico

» Cluster de Pensamento Conceitual.
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Unidade de competéncia: Efetividade Pessoal
* Cluster de Autocontrole

* Cluster de Autoconfianca

* Cluster de Flexibilidade

* Cluster de Comprometimento Organizacional

Cada uma dessas unidades de competéncia foranmidasgbara representar aquelas
competéncias pessoais e de comportamentos coraderaportantes para um gerente de
projeto [1].

Para a ordenacédo, as competéncias pessoais usaame ihierarquia de tipos definida
para as competéncias de conhecimento e de perfoemassim, as unidades de competéncia,

clusters elementos e critérios de performance sdo orgamizda seguinte forma:

B.# Unidade de competéncia
B.#.# Cluster de Competéncia
B.#.#.# Elementp[Especifico de cada Cluster de Competéncia)
B.#.#.#.# Critério de Performance

Figura 2.5: Esquema de numeracéo e ordenacéo das unidadesmpeténcias pessoais do PMCD

O primeiro caractere “B” representa sobre que ds@eros critérios de performance
estdo sendo interpretados. No caso “B” represBetavior (comportamento). A tabela a
seguir representa 0 esquema de numeracdo pela sdimetas competéncias pessoais
traduzidas do PMCD.
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Tabela 2.1:Esquema de numeragdo das competéncias pessoaiedeigmento de projetos

Unidades de Cluster de Competéncia Ndmero | Numero | NGmero do
Competéncia e Namerg do do Critério de
Cluster | Elemento| Performance
B.1. Realizacdo e Agcdo| Orientacdo a resultaddiziaedo B.1.1 B.1.1.1 B.1.1.1.1
Preocupacéo com ordem, qualidade e | B.1.2 B.1.2.1 B.1.2.1.1
exatidéo.
Iniciativa B.1.3 B.1.3.1 B.1.3.1.1
Busca por informacdes B.1.4 B.1.4.1 B.1.4.1.1
B.2. Foco nos Orientacdo para o Servi¢o ao Cliente B.2.1 B.2.1]1B.2.1.1.1
Stakeholders Compreensdo Interpessoal B.2.2 B.2.2.1 B.2.2.1.1
B.3. Impacto e Impacto e Influéncia B.3.1 B.3.1.1 B.3.1.1.1
Influéncia. Consciéncia Organizacional B.3.2 B.3.2.1 B.3.2.1.1
Construcdo de relacionamentos B.3.3 B.3.3]1 B.33.1
B.4. Gerencial Trabalho em Equipe e Cooperacao 1B.4.| B.4.1.1 B.4.1.1.1
Incentivo ao Desenvolvimento de B.4.2 B.4.2.1 B.4.2.1.1
Outros/Aprendizado da Equipe
Lideranca de equipes B.4.3 B.4.3.1 B.4.3.1.1
Direcionador: Assertividade e Uso do | B.4.4 B.4.4.1 B.4.4.1.1
Poder Posicional
B.5. Cognitivo Pensamento Analitico B.5.1 B.5.1.1 .5B1.1
Pensamento Conceitual B.5.2 B.5.2.1 B.5.2.1.1
B.6. Efetividade Pessogl Autocontrole B.6.1 B.6.1.1B.6.1.1.1
Autoconfianca B.6.2 B.6.2.1 B.6.2.1.1
Flexibilidade B.6.3 B.6.3.1 B.6.3.1.1
Comprometimento Organizacional B.6.4 B.6.4.1 BBH.

A tabela de Competéncias Pessoais apresentadas sgieeamelhor representam as

caracteristicas pessoais requeridas para um gelempi®jeto competente em qualquer tipo ou

natureza de projeto. Estas foram derivadas a gawtimpetency Dictionargdesenvolvido por

Lyle e Signe Spencer [16], e adaptado as necessidédnicas d®MCD Framework{1].

Essas competéncias direcionam, além das prinajpaistoes da personalidade do individuo,

os fatores que podem ser aplicados ao gerenciam@mtgrojetos e a compreensao

organizacional. As competéncias pessoais provémshaara o guia e desenvolvimento de

instrumentos necessarios para a avaliacdo dessashim

Para efeitos de correlacdo, a tabela de competépeissoais definidas no PMCD

Frameworkfoi traduzida neste trabalho. A tabela compleiiizatia no projeto encontra-se no

apéndice A.
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3. Método Symlog

O nome “Symlog” é acronimo paigystems for theMultiple Level Observation of
Groups que em portugués pode ser "Sistema para ObservdeaGrupos em Niveis
Multiplos". E um modelo tedrico e um método de mgilo da melhoria quanto a lideranca,
trabalho em equipe e eficacia organizacional [2Jnta teoria de personalidade e de dinamica
de grupo, integrada com um conjunto de métodoscpgapara a medicdo e mudanca de
comportamento e valores dos grupos e das orgaeigacdo

A chave da utilidade do modelo Symlog é sua hedidiédpara avaliar e dar feedbacks
uteis, validos, bem como resultados confiaveis,sicemando a eficacia do individuo, da
equipe e da organizacao. Para isso, faz uso deesimdura abrangente para avaliar e mostrar
os resultados demonstrados por organizagfes, sgeigadividuos, baseada nas grandes
amostras feitas no Banco de Dados do Symlog, ooquéém mais de 2.000.000 de perfis.

O modelo Symlog € usado para avaliar a situacaai@od e comparar estes
resultados com uma avaliacéo idealizada do secessério para ser mais eficaz. Este tipo de
comparacao oferece orientacdo estratégica paraemdavimento organizacional, formacéo
de equipe, selecao e avaliacdo de lideres, tremanga lideranca, avaliacdo de programas de
desenvolvimento, bases das teorias de acdo pesdeajsupos e organizacdes e, por fim, a

analise de valores do sistema de aprendizagemipagsmnal.

3.1Método Symlog: Breve Histérico

Bales apud Valenga (2002), em seu livroThe Symlog Practitionerevela que a origem
do método Symlog remonta ao curso de Relacdes Hasnaa década de 40, na Universidade
de Harvard. O curso estava estruturado numa abemddgboratorial de pesquisa-acéo,
usando vivéncias voltadas especialmente para aissido livre, observacdo sistematica e
padronizada de interacfes, processos democratiaaadosos e eficientes de retorno da
informacéo, analise de valores e tracos individugisfundamentalmente, principios e
exercicios de dinamica de grupo [2]. Durante o @uBales criou, divulgou e usou
sistematicamente o primeiro instrumento cientitiecobservacao de interagdes sociais (IPA),
divulgado no livrolnteraction Process Analysis — A Method for thed$taf Small Groups
(Reading, MA: Addison Wesley, 1950). Em 1970, era shraPersonality and Interpersonal
Bahavior (New York, Holt, Rinehart and Winston) [17], Balescreve sobre valores e tracos

de personalidade, plataforma final para o refinarétrumento IPA e de sua adaptacao aos
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ambientes organizacionais, o que deu origem, emitid, ao método Symlog divulgado na
obra de Bales e Cohen, Symloy:Systems for the Multiple Level Observation of Upgo
(New York: The Free Press, 1983).

3.2 A teoria de Campo do Symlog

Como uma teoria de campo, o SYMLOG leva em contéato de que todo o
comportamento acontece em um contexto maior, umgod interativo de influéncias [2]. A
abordagem assume gque um agente precisa entendmrtexto maior, incluindo aspectos
pessoais, interpessoais, grupais e situacionais goender padroes de comportamento e para
influencid-los com sucesso. Os procedimentos deig@i@eddo método Symlog estdo
desenhados para medir tanto os padroes de compottanmdividuais, observados na
interacdo de uma pessoa com as outras, como cam@Etos de equipes, no seu contexto
maior. Nesse sentido, como teoria de campo, osesloomportamentos, e outros fatores da
psicologia social, podem ser representados em terde trés dimensdes: Valores de
Dominancia x Submissao (Dimensédo do Poder), ValdegSomportamento Amigavel x Nao-
Amigavel (Dimensdo do Relacionamento) e ValoresAdeitacdo x N&o-Aceitacdo de
Orientacdo da Tarefa (Dimenséo de Orientacdo pdrarefa por parte de uma Autoridade
Estabelecida) [21, 22]

3.2.10 diagrama de Cubo Symlog

O conceito basico que emerge na teoria do métodddgyé de que toda interacéo
social pode ser visualizada como acontecendo encampo tridimensional, analogo ao
espaco fisico. Os valores sobre relacionamentospemsoas, aceitos por alguns individuos e
rejeitados por outros, podem assim ser ilustradosoclocalizados nesse espaco. As trés

dimensdes primarias do espaco Symlog podem salidadas graficamente como um cubo.
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Valores de Valores de Aceitagéo de
Dominagdo Orientagdo de para Tarefa
por parte de uma
U F Autoridade Estabeledica

UNF_ TUF ~~ UPF
N _ _~uP

UNB uB uPB
Valores de PF Valores de
Comportamento N< —> P comportamento

Nao Amigavel NB PB B Amigavel
»,

: v

Valores de Oposigéo Diante -
da Orientacéo para a Tarefa Valores de
por parte de uma Submisséo
Autoridade Estabelecida

Figura 3.1: O diagrama de cubo Symlog

Partindo do centro do cubo, ha seis direcbes macuais se podem mover, indicadas
pelas letras U, D, P, N, F, B.
U = para cima = Valores de Dominancia
D = para baixo = Valores de Submissao
P = positivo = Valores do Comportamento Amigavel
N = negativo = Valores do Comportamento Nao-Amigjave
F = para frente = Valores de Aceitacdo da Oriewtatsi Tarefa, vinda de uma Autoridade
Estabelecida
B = para trds = Valores de Oposicdo a Orientacad atefa, vinda de uma Autoridade
Estabelecida

Separando cada uma das trés dimensdes do cuboRLNIE F-B) em trés segmentos,
criam-se 27 cubos menores dentro do cubo maiorte\Bnseis desses cubos representam
combinacfes de valores (ou comportamentos) quenpa@eacterizar individuos, grupos,
organiza¢cf6es ou mesmo toda a sociedade. O vigé&sitimo cubinho que estd exatamente no
centro do cubo grande representa a origem, ou to poicial, de todas as dire¢des, e ndo é
tratado como uma direcéo, na versao atual do Symllagerséo atual, as caracteristicas para
esse cubo representam uma media das demais dirmensde

Cada um dos cubinhos da Figura 3.1 esta rotulasiourna combinacéo de cédigos de

letras que representam a sua relacdo com as s®géeh principais.
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3.2.20 questionario Symlog

Os conceitos extraidos dos estudos analiticoseteesitos dos valores (ou tragos de
comportamento) sdo usados para formular itens paraguestionario em que cada item,
representa alguma combinacdo de um a trés indiesdirecionais. O conteddo de cada um
dos 26 itens, como aparece no questionario Symlolgres “valores individuais e
organizacionais” é dado na Figura 3.2. Os itenguistionario sédo sempre listados na mesma
ordem, comecando com o item “U” e movendo-se emotala camada superior do cubo
grande, depois em volta do centro e das camadasoirds, terminando com o “D”. Através
do questionario, € registrado se determinado itematbres é evidente no comportamento da
pessoa em questdo, raramente, as vezes ou freqgette

Como foi sinalizado na descricdo do cubo Symlogenubinhos, representados por
itens do questionario, tem elementos de Valoresitqua Dominéncia (parte superior do
cubo) e nove contém Submissao (parte inferior dm)uPara obter um escore na dimensao
Superior-Inferior, computa-se a diferenca entreeapostas aos nove itens da parte Superior
(U) e aos nove da parte Inferior (D) e se atribuadetra, U ou D, para indicar a direcdo do
resultado. De modo semelhante os resultados saputados para as dimensdes Positiva-

Negativa e Para Frente-Para Tras.
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DESCRIPTIVE ITEMS—Individual and Organizational Values I SOEEHANE

Fstch] 1 Individual financial sucoess, personal prominence and power... ... 1[ER= 583 =09
= UP 2 Popularity and social success, baing liked and admired. ... 2|=R= =82 =00
= UPF 3 Active teamwork foward commen goals, organizational unity. ... 3 =R =85 =02
= UF 4 Efficiency, stiong impartial management ... ... 4|eRo g0 coo
== UNF & Active reinforcement of authority, rules, and regulations.. ..o FElepsceE Eon
== UM 6 Tough-minded, self-oriented assemiveness . s 6lcRa =82 zpa
— UMB 7 Rugged, self-oriented individualism, resistance to authority...... 7|ehs esx 2om
= LB 8 Having agood fime, releasing tension, relaxing contral .. 8|lcRo cgo =00
= LUPE & Protecting less able members, providing help when needed. ... iRz Egs to
i 10 Equality, democratic paricipation in decision making.............10|=Ry =82 =0
= PF 11 Responsible idealism, coliaborative work..... ... R ey 11 |5RS =82 co
e 12 Consenrvative, established, "correct” ways of doing things .. - 12| =Rz =82 coo
==NF 13 Restraining individual desires for organizational goals ... ... L A3|ERD Ess Hol
— 14 Self-protection, self-interest first, self-sufficiency. ... 14|=R> =57 EOo
= NB 15 Rejection of established procedures, rejection of conformity.... ... 452k £83 =0
e 16 Change to new procedures, different values, creativity. ... 16|=Ra =g com
= PB 17 Friendship, mutual pleasure, recreation. ..o RS EGE TG
== DP 18 Trustinthe goodness of others ... vc sl i 48| CRD B89 €0D
=== [PF 19 Dedication, faithfulness, loyalty to the organization............... 1g|cRa c83 too
— pF 20 Obedience to the chalin of command, complying with authoriy.... .. 20| =Ra 8o coo
— DNF 21 Self-sacrifice if necessary to reach organizational goals ... oyl ERa CsE0s
— DN 22 Passive rejection of popularity, going it along... i 22| cRa £85 oo
= ONE 23 Admission of failure, withdrawal of effort .. o3RS e O
wee DB 24 Passive non-cooperation with autharily.........ciie.. 94| SRR =83 =00
—— DPB 25 Quiet contentment, taking i @3y ‘o5l cRe caa EGE
mm D 26 Giving up personal needs and desires, pagsivity i 26| cRO G580 coo

Figura 3.2: O questionario Symlog

3.2.30 diagrama de campo

Os dados de avaliacdo do Symlog podem ser mosteldermas diferentes. A
localizacdo de campo dos escores referentes agmvaps individuos ou a conceitos pode

ser plotada em um diagrama de campo que retrat@sadimensodes primarias.
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VALUES ON ACCEPTING TASK-ORIENTATION OF ESTABLISHED AUTHORITY

WMO==3TMEP =r~rOFEM=TTFC FD OMCek=
Ro—aFLIMB =E~DZM—=T"" ZD BMS~Fg

VALUES 08 OPPOSING TASK-ORIENTATION OF ESTABLISHED AUTHORITY
Figura 3.3: O diagrama de campo do Symlog

O eixo horizontal, da esquerda para direita, rgmtasa dimenséo do Relacionamento
(Nao-Amigével x Amigéavel). O eixo vertical, de cirpara baixo, Dimensédo de Orientacdo
para a Tarefa por parte de uma Autoridade Estadald@ceitacdo x Nao-Aceitacdo). A
terceira dimensdo, Dimensdo do Poder (Dominéanci@ukmissdo) é representada pelo
tamanho do circulo, cercando o ponto que marcas&f{wm de uma imagem das outras duas
dimensfes. Quanto maior o circulo, maior a énfasedominancia. Pequenos circulos
representam a énfase na submissao. O centro damliagepresenta o resultado zero para as
dimensdes P-N e F-B com o resultado maximo de idadas em cada extremidade de uma
direcdo. A dimensdo U-D é escalada a partir de ilfdethites imagens de tamanhos de
circulos [19].

Para o escopo deste trabalho ndo sera descrigtemsi de medi¢cdo do Symlog.
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3.3 Categorias do Comportamento caracterizadas por Trags, Atos e Sinais nao-

verbais

Como sistema de observacdo de comportamentos, m&y¥rusado para observar o

comportamento de determinado individuo no momentajae ele(ela) interage com outras

pessoas dentro de um grupo organizacional. Par&léafaz uso de um conjunto de itens

descritivos que pretendem cobrir ndo apenas coarperitos socialmente desejaveis, mas

também todo o largo espectro de atitudes que pammnrer no local de trabalho. Dessa

maneira os itens incluem tantos os comportamentegrgjudicam como os que melhoram a

produtividade e satisfacdo do trabalho em equipe.

As descricOes estdo agrupadas em “Tipos” apenas fpe de simplificagcdo da

visualizacdo quanto a forma em que os itens derigéscestdo relacionados entre si no

espaco. De modo geral, os itens que estdo estezitannter-relacionados sdo agrupados

juntos como um “Tipo”. Por outro lado, os Tipos ag@esituam proximos no espaco do cubo

estdo geralmente correlacionados e podem ser rdesalas com 0s outros.

3.3.1Categorias de Comportamento

Tabela 3.1: Categorias do comportamento

=

Categoria Tragos Atos Sinais ndo-verbais

1U demonstrar ser dominante, ativo, tomar a iniciativa para falar, falar alto, com féma e rapidez,| mover-se com agilidade, sentar e
comunicativo, direto, &gil, diligente, | dominar a conversa, cativar os ouvintes, conduaitaimais | ficar em pé em posicéo ereta,
seguro, autoconfiante, positivo, um mond6logo do que uma conversacéo (em reunides de | manter as pernas e os bragos
influente, decidido, enérgico grupo, falar mais para o grupo como um todo); abertos, os ombros para tras, o pejito

erguido

2 UP parecer expansivo, sociavel, apresentar as pessoas, interessar-se por elasjmamia-las, | aproximar-se dos outros, ser
extrovertido, aberto, positivo, ser cortés e atencioso, ndo esquecer os seus rgne&s,de | amigavel ao apertar a méo das
pessoalmente envolvido com o grupp,conversar e bater papo. pessoas, sorrir com freqiiéncia, dg
cordial, amavel, acolhedor, atraente, tapas nas costas, mostrar a cadeifa
popular. aos outros, servir agua e café.

3 UPF mostrar-se persuasivo, convincente,| em reuniées de grupo, tomar a iniciativa de ajodasutros a | demonstrar como desempenhar as
orientado para a lideranca na encaminhar a tarefa, solicitar opinides, ofereagestées, funcBes proprias para cada tarefa;
conducéo de tarefas, ser amigavel e| assumir a lideranca na moderacéao, conciliagdo éagé@mlde | quando em presenca do grupo,
tratar bem as pessoas, democratico| conflitos e diferencas. sentar-se em lugar proeminente, de
mas determinado em relagéo ao modo a poder comunicar-se com (
trabalho, influenciar e aproximar as maior nimero possivel de
pessoas membros, conduzir o processo,

guiar a discusséo sobre a tarefa.

4 UF ser empreendedor, decidido, promover reuniées dentro do grupo, sugerir a agenda manter uma aparéncia facial e

impessoal, imparcial, negociador,

convocar outras pessoas, promover o dialogo, dgessies,

atento as metas, direto, enérgico,

manter a discusséo dentro da agenda, verificalhésta

postura fisica de confiante

dignidade, compostura, distenséo,
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prético, orientado para o sucesso,

consistente, eficaz, competente, hah

encerrar a reunido, liberar o grupo.
il.

autocontdifnosicao.

ar

5 UNF demonstrar ser rigoroso, exigente, | tentar assumir o controle da situacéo de formararia, dar sinais de reprovagéo, como
controlador; extremamente empenhar-se em restringir a atuagdo dos outragngssma | franzir as sobrancelhas e torcer og
intolerante, moralista, reprovador, postura de superioridade moral e intelectual, busear os labios, parecer ofendido ou
arbitrario, autoritario, dogmatico, outros sentirem-se inferiores, critica-los, deiag-| desgostoso, olhar os outros com
ditatorial. envergonhados, distribuir punigées. desconfianga.

6 UN parecer determinado, competitivo, | interromper e repreender as pessoas, recusaresieg ndo ficar amuado, fechar a cara, encar
agressivo, insensivel, sem dar atencdo aos sentimentos dos outros, atacasssgs as pessoas, morder os labios e
consideracéo; extremamente verbal ou fisicamente, insistir em mostrar que $tatuse dilatar as narinas para conter a
ameagcador, opressor, dominador, poder, exibir agressividade, raiva, hostilidade. raiva, empurrar ou deter os outros
desdenhoso, hostil.

7 UNB mostrar-se rebelde, insubordinado, | atacar a autoridade ou as convengdes, mostrasgegre rir das pessoas, imitar os outros
egocéntrico, exibicionista, atrair a atengao por meio de atitudes extravagagwstar de | levando-os ao ridiculo, zombar de
provocador, egoista, impulsivo, ser visto como fascinante, engracado, imprevisiibelral, guem é delicado, submisso ou
obtuso, grosseiro, injusto, presungogoextraordinario, misterioso. convencional.
injurioso, insolente, desafiador.

8 UB ser brincalh&o, espirituoso, divertido| tomar a iniciativa na hora da diverséo, contarriestp gostar de fazer imitagdes,
esperto, histrido, zombador, extravasar emogoes, exagerar para causar efdierarla ilustrando-as com gestos caricatos
excéntrico, ridiculo, engracado, tensdo, agir como um palhaco. expressoes faciais, para “animar g
alegre, imaginativo, teatral, criativo, ambiente”.
original, humorista, folgazao.

9 UPB ser protetor, simpatico, educado, elogiar as pessoas, levantar o moral, ajudar eeguhesmo | sorrir, olhar as pessoas com
benevolente; incentivar, animar, sabendo que n&o tém bom desempenho no trabalho. aprovacao, demonstrar calor
encorajar e aprovar as pessoas; ser humano e encorajar os outros de
gentil, meigo, permissivo e solidario. forma simpética, através de

expressoes faciais e de contatos
fisicos, oferecer apoio emocional
por meio de atitudes praticas.

10P ser amavel, democrético, defender a igualdade entre todos, solicitar e ofgrepinies, | voltar-se para as pessoas que esta
participativo, igualitario, informal, prestar atencéo as opiniées dos outros, tantodaiao ouvir | falando, demonstrando atengéo a
aberto, acessivel, sincero, honesto, | as pessoas, contribuindo para que a conversacéa fiais que dizem, e dar respostas
franco, simples, flexivel, sem com haturalidade. pertinentes; em grupo, olhar para
preconceitos. cada um dos membros para ver e

encorajar suas reagoes.

11 PF mostrar-se cooperativo, racional, demonstrar interesse, engajar-se na tarefa, eacoréalante | mostrar receptividade, sentar-se
construtivo, comunicativo, a continuar, prestar atencéo ao que lhe dizempedaccom | com aprumo ou se posicionar parg
colaborador, responsavel, otimista, | a orientagédo sugerida por outros para a tarefar tlsim”, ver e ouvir melhor, reconhecer o
idealista, altruista, comprometido. “Concordo”, “E”, “Entendo”, “Claro”. interlocutor, manter os olhos no

falante, balangar a cabeca
concordando, para néo interrompeg
a comunicagéo.

12 F mostrar-se sério, sensato, objetivo, | ndo medir esforcos para achar solugdes para oeprab, manter-se alerta, de olhar ativo, se

perspicaz, analitico, inteligente,
orientado, engenhoso, ajuizado,

controlado, ponderado, reflexivo,

examinar cuidadosamente dados, crengas, opinidieses,
sugestdes, alternativas, buscar entender causeisos,e

preservar valores.

alterar a expresséo impessoal,
observando, relembrando,

pensando.

m
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sensivel, justo.

13 NF ser apegado a regras, insistente, dar atencdo permanente as normas, as correcdesag@ts | pressionar os dentes e os labios
inflexivel, atento as formalidades de textos, aos contratos e requerimentos, a awgdgue fortemente para ocultar sinais de
legais, sistemético, ordenado, atribuicéo de responsabilidades; em grupo, achatafios os | sentimento negativo, esfregar ou
persistente, austero, obstinado, criti¢oputros estdo errados e sé ele esta certo; agir sertentasse @ piscar os olhos para manter a
limitado, sisudo, pedante, rigido, todo custo ser paciente, para ndo parecer dominaolor atencdo focalizada, mostrar trejeitds
radical. COrrigir 0s outros. involuntarios ou espasmos faciais

14 N ser auto-protetor, ndo-amigavel, discordar dizendo “N&o”, “Nao acho”, “Discordo”, &Jeito desviar sua atencdo do falante, tirar
negativista, distante, frio, ndo- nenhum”, “Nada disso”, “E, mas. . .". os 6culos e erguer as sobrancelhgs
confiavel, desconfiado, depreciativo, com cepticismo, cobrir a boca e
desagradavel, arredio, sem virar o rosto, observar as pessoas
consideragao, egoista. por meio de olhares furtivos, fechar

0s bragos ou cruzar as pernas como
se bloqueasse a aproximagéo das
pessoas para se proteger.

15 NB parecer ndo-cooperativo, pessimistal, entrar em conflito com a autoridade, revelar aéjdalores, | distanciar-se, fechar os olhos, dar|as
céptico, avesso ao controle, resistentecrencas, opinides ou sugestdes intencionalmente nédo costas quando chamado, ter ma
a autoridade, inconformado, convencionais; cultivar manias e rejeitar expeedatsociais | postura, bocejar, dar de ombros,
dissidente, ndo-confiavel, gquanto a vestir-se e falar. mostrar desprezo ou rejei¢éo, imitar
irresponsavel, antagonista, e ridicularizar os outros fechando ¢
impaciente, irascivel, mal-humorado esticando os cantos da boca e
rabugento. torcendo os labios.

16 B ser espontaneo, aberto as proprias | interromper a intera¢éo necessaria a realizacarefa, mostrar preocupa¢des, mudancga ou
emocdes e, ao sabor de seu estado| deixar transparecer o desejo de abandonar a sefaazéo | perda de atencao, subitas reagdes
emo-cional, mostrar-se extremamenteaparente, alternar-se entre a reflexdo e a acatardo fa-ciais (aparentemente ligadas a
inconstante, imprevisivel, irracional, | autocontrole para a expanséo de sentimentos. pensamentos momentaneos),
inconsistente, descrente, irracional, expressdes de sentimentos
descuidado, esquecido, imprudente, misturados ou confusos, olhar
negligente, distraido, improdutivo. perdido, movimentos bruscos.

17 PB ser agradavel, afetuoso, jovial, deixar os outros a vontade, conversar de modoniaior em reunides, dar mais atengéo a ym
espontaneo, divertido, sincero, bom4 desinibido, intimista, brincar e rir faciimente stgr de amigo especial ou a um pequeno
carater, cortés, bondoso, generoso,| diversdo; em reunibes, falar mais durante os mayeatde grupo de amigos (ditos, piscadelas,
amistoso, afavel, animado, liberal, | descontragdo (antes e depois do encontro e dwsnte sorrisos, mudanca de lugar) do que
afeicoado intervalos) do que durante as discussdes ao grupo como um todo

18 DP ser confiavel, receptivo, sensivel, respeitar os outros, ceder sem constrangimentitaaae ter postura aberta de bragos, pernas
carinhoso, apreciativo, calmo, estaveldominagéo ou a lideranca dos outros sem reagdesiveey e pés, sorriso confiante, olhar
constante, simpatico, altruista, pacatogxpressar gratiddo, admiracéo, apreciacao. extasiado, imitar ou copiar a
sem afetagdo, aberto a aprendizagem. expressao corporal ou as agbes de

outra(s) pessoa(s).

19 DPF ser modesto, respeitador, dedicado,| esperar que os outros tomem a iniciativa, deixarayiros baixar a cabeca por respeito e

atencioso, polido, prestativo,
obsequioso, gentil, décil, correto, fie

seguro, responsavel, confiavel, leal.

assumam a lideranca, atribuir aos outros a liderargbalhar
, com satisfacéo, acatar de bom grado as sugest@sdas,

confessar erros, tentar melhorar.

modéstia, mover-se com cautela €
delicadeza, manter bracos e perng

cruzados, em postura submissa.
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20 DF mostrar-se cauteloso, disciplinado, | em reunifes, buscar a aprovacéo de alguém mais,qeggiir | em reunides, observar os outros &
obediente, submisso, zeloso, diligentenervosamente opinides e sugestdes, verificar tudo procura de indicios a respeito do
prudente, modesto, paciente, meticulosamente, trabalhar mais do gque os outros. assunto em pauta, voltar-se para ¢
perseverante, habilidoso; ter reaces lider antes de agir, estudar em
lentas e s6 mudar aos poucos. siléncio a atividade ou tarefa,

pensativo, a cabeca baixa, os olhas
fixos, fora de foco; providenciar og
preparativos para a organizacao de
uma tarefa.

21 DNF demonstrar ser retraido, conformadd, conformar-se com as recomendagdes da autoridaddenas | revelar sentir pena de si proprio,
angustiado, autopunitivo, sequioso foos outros desconcertados, agindo como se os ceasyrelo | mostrar expressoes de aflicdo
satisfazer as expectativas da excesso de exigéncias, auto-retratar-se como athmega (“fazer beicinho”, com os olhos
autoridade; chegar ao extremo opostoatarefado, explorado, dar mostras de que esta semggoado, lacrimejantes, levantar as
de se tornar injurioso, queixoso, e ofendido, tentar fazer os outros sentirem-seadalp; sobrancelhas em sinal de
obstinado, ranzinza, resmungéo, autocomiseragédo, balancar a cabgga
discordante; cultivar a de um lado para outro como se
autocompaixao, submeter-se a estivesse atormentado), mostrar
censuras, induzir-se culpado, julgar-se sinais de raiva reprimida.
um martir.

22 DN ser deprimido, insociavel, ressentidd, recusar-se a retribuir atos amigaveis, nao acsitaao contrair e enrijecer o corpo e se
desconfiado, solitario, reservado, estimular contatos amistosos. manter em siléncio para exprimir
sisudo, critico, ingrato, triste, rejeicéo, baixar a cabeca e esticar|o
intratavel, morbido. l&bio inferior, de cenho franzido e

olhos fechados ou arregalados,
como para conter o ciime, a inveja
e a raiva ou para afugentar
pensamentos indesejaveis, retrair{se
e afastar-se dos outros.

23 DNB ser alienado, ndo-cumpridor de néo falar quase nada nas reunides, mostrar inélinagra comparecer as reunides sem se
tarefas, ausente, isolado em relacéo| a@jei¢cdo e abandono tanto em relacéo a tarefa@aargrupo.| importar com a aparéncia, sentar-se
grupo, desmotivado, molenga, fraco perto da porta, dar mostras de falta
suscetivel, infeliz, resignado, vencidp, de interesse, impaciéncia,
esmorecido, desanimado, abatido. aborrecimento, balangar as pernas,

rabiscar papéis, ler enquanto os
outros falam, segurar a cabeca e
ficar a olhar o tempo todo para o
relégio ou para a porta, afastar-se
dos outros, arrumar as suas coisas e
sair antes do final da reuni&o.

24 DB ser indeciso, ansioso, irresoluto, evitar tomar decisfes, inventar desculpas, atssaetirar-se| gaguejar, engasgar, engolir em

hesitante, evasivo, timido, tenso,
medroso, estressado, emocionalmel|
blogueado, ter receio de novas

experiéncias, mostrar indiferenca
guanto a orientagéo superior e n&o g

conta de tarefas.

recusar-se a desempenhar a tarefa, mostrar sengessgo ou
telificuldade para falar, em reagdo a pressado pawuefo da

tarefa.

ar

seco, molhar os labios, rir de
maneira tensa, ajeitar-se

nervosamente, corar, tremer, suar
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25 DPB parecer satisfeito, tranquilo, néo demonstrar preocupagéo quanto as tarefastevobje nas reunides, sentar-se perto de u
despreocupado, sossegado, a vontadeuerer receber especial aten¢éo, consideragadegfoo sem | protetor, dar sinais de expectativa
“desligado”, indiferente, ao extremo | se achar obrigado a retribuir com nenhum esforgo. prazer na relag@o com outra(s)
de ser dependente mas otimista, pessoa(s) em especial e responde
desprotegido mas amavel, ingénuo, cheio de encanto e alegria aos
inocente, crédulo, simplério, tonto, estimulos e as atencdes de outra
infantil, imaturo. pessoa.

26 D ser calado, passivo, omisso, de participar apenas quando solicitado, ser lacorésoraspostag evitar o olhar das pessoas, ficar

espirito ausente, desinteressado,
inativo, quieto além do normal,
contido, inibido, omisso, encolhido,
impassivel, inexpressivo, introvertida,
apagado, desatento, indiferente,

isolado, apatico.

e, nas reunides, néo se dirigir ao grupo como . to

parado o tempo todo, atrair pouca
atencéo, ndo deixar transparecer

seus sentimentos.
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4. Relacdes entre Competéncias Pessoais do GerentdPdgietos e os Perfis definidos
pelo modelo Symlog

Nesta etapa, para cada competéncia pessoal destritdela de competéncias pessoais
presente no apéndice A deste trabalho, foi criac wabela onde foi estabelecida a
correlacéo entre os clusters de competéncias erbs gefinidos no modelo Symlog.

Para o processo foi usada a seguinte tabela deyzgéc:

Tabela 4.1:Tabela de ponderacéo da correlagao

Ponderacdq Explicacéo

+ No caso da presenca de alguma caracteristiceedib gue evidencie :

574

manifestacdo da competéncia através dos seusaxitier performance.

0 No caso em que ndo se pode inferir a presengadouda competéncia

através das caracteristicas do perfil.

4.1Unidade de Competéncia: Realizacéo e Agéo

4.1.1Cluster: Orientagéo a Resultados/Realizacdo

7

Orientacdo a resultados é se preocupar em trabbafrar ou competir contra um
padrédo de exceléncia [1].

Para o elemento B.1.1.Tr@balhar intensivamente para alcancar os objetivizs
projetg), o primeiro critério de performance B.1.1.1Fo¢ar nas tarefas e nos padrbes de
exceléncia ditados pelos stakeholdess melhor representado, dentro do modelo Symlog
pelos perfis F e NF. O primeiro, geralmente inferal partir do comportamento analitico,
estritamente orientado para as tarefas, mostrdgsm| objetivo, orientado e controlado. Apto
a enfrentar problemas ndo mede esforcos para aochagbes que atendam aos padrdes de
exceléncia. Caracteristicas correlacionadas podeciuii a aceitacdo de tarefas sem
questionamento quanto a sua natureza e a formaedeta-la. Este perfil pode ainda trazer
em si uma tentativa de evitar a ansiedade quaptmigdo que receia receber da autoridade se
as coisas nao forem feitas corretamente. O tipopdFsua vez, geralmente inferido a partir
de comportamento do tipo apegado a normas legaigre em busca de “fazer a coisa certa”,
mostra-se sistematico e facilmente adaptado arspgdrdes, sejam eles de processos ou
performance definidos pelssakeholders
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Para o critério de performance B.1.1.1EXfprcar-se para fazer o trabalho bem,
alcancando os objetivos definidos pelos stakehsjdes perfis que mais se adequam em suas
caracteristicas sdo UF, F e DNF. Estes perfis tBincemum a preocupacdo em fazer o
trabalho bem, de maneira acertada, focalizanderc@b no trabalho, com o objetivo de
alcancar as metas.

No caso do critério de performance B.1.1.1Qortrolar os riscos do projeto
proativamentg os perfis que se mostram mais semelhantes nard&@agio do critério sao
UPF, UF e F. No caso do UPF, sua proatividade entraar os riscos do projeto € mostrada
na medida em que toma iniciativa de ajudar os sudrencaminhar a tarefa, demonstrando
como desempenha-las. Este perfil apesar de dentocétieterminado em relagédo a tarefa,
procura assumir a lideranca para evitar falhas.cBlsp do UF e F, o critério se mostra
presente no momento em que estes perfis se a@esanaliticos e detalhistas procurando
examinar cuidadosamente os dados e alternativas dattomada de deciséo.

Para B.1.1.1.4Hxigir padrbes de alta performance propria e da ipgutemos 0s
perfis UPF, UNF e F. Na busca por ser super-compet® UPF se mostra orientado para
lideranca na conducéo de tarefas buscando inflaeecaproximar as pessoas na busca por
resultados de alta performance. O UNF demonstras@&mcomportamento, ser rigoroso,
exigente e, as vezes, até controlador. Essas edsticas, em doses elevadas, podem ser
prejudiciais, na medida em que passa a restringatuacdo dos outros, na busca por
conformidade e performance em seus times. Para @ €xigéncia por padrbes de alta
performance, estd muito mais associada a uma abtestca por realizar a tarefa. Para tal,
nao mede esforgco para achar solugdes para os madle

O segundo elemento desskister B.1.1.2 Motivar os stakeholders do projeto de
maneira positivaitem com critério de performance B.1.1.ZEkfprcar-se para garantir que
expectativas de todos os stakeholders sejam aldasca
Nesse caso, destacam-se perfis que sequiosos tlaze as expectativas da autoridade,
pois estdo sempre preocupados com a forma dedazmisas para alcancar a meta. Sao eles,
UF, F e DNF. No caso do ultimo, este se mostrasagmi disposi¢cdo para o auto-sacrificio
em prol das metas da organizacéao.

O terceiro elemento desskisterB.1.1.3 Prover novas idéias sobre o planejamento e
desenvolvimento do projgtoapresenta apenas um critério de performance .B.1.1
(Desenvolver acdes inovadoras para aumentar o deseimapda equipe de projedosara

esse elemento os perfis UPF e F se mostram castictes de maneiras distintas. O UPF,
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orientado para lideranga na conducéo de tarefaseemdes de grupo, busca inovar em prol
do desenvolvimento da tarefa, sempre solicitandoi@gs e oferecendo sugestbes. Para o F,
apesar de se mostrar orientado e as vezes, atéonoesrservador, € inteligente, reflexivo e
busca sempre estar examinando cuidadosamente eginvi@lores, sugestdes, alternativas de
outros colaborando com ac¢des inovadoras para ongesdo do grupo.

O elemento B.1.1.4 trata derezar pela integridade individual e profissionatis
pessoal Seu primeiro critério de performance B.1.1.41a fde Cumprir todos os requisitos
legais Para esse critério, os perfis F e NF se mostram aderentes. No caso do F, seu traco
conservador, estritamente orientado para as ta@fag ter gosto por manter as coisas muito
bem organizadas, também no que diz respeito aossiteg legais. Quanto ao tipo NF, seu
traco mais marcante esta no fato de ser geralmd@stélo a partir de comportamento do tipo
apegado a normas legais, sempre em busca de &absa certa”.

Tanto para o critério B.1.1.4.Zrgabalhar com um conjunto conhecido de padrdes
éticog quanto para o B.1.1.4.AN&o oferecer nem aceitar pagamentos inapropriados o
qualquer outro item para ganho pessosdio melhor desempenhados além do NF, o UNF. O
primeiro pelas mesmas caracteristicas presentasoperitério B.1.1.4.1. No caso do UNF,
seu carater moralista, e as vezes, até mesmo egfmovaz com que ele tente assumir uma
postura de superioridade moral e ética.

B.1.1.4.3 Evita conflitos de interesse entre os stakeho)démnelhor desempenhado
por perfis dispostos a colaboracdo no ambienteati@lho como os UPF e PF. Para o UPF,
sua lideranca envolve também espirito de unidagienizacional. Sendo assim, busca assumir
a lideranca na moderacado, conciliagdo e mediacdood#itos e diferengcas. Para o PF,
disposto a cooperar no ambiente de trabalho, esideta ser conciliatério e fomentar a
interacdo de outras pessoas que anseiam por hareconcordia.

Para B.1.1.4.5Manter e respeitar confidencialmente a informacéosstivg o perfil

DP é o unico que traz a confiabilidade como traaocante de seu perfil.
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Tabela 4.2:Tabela de correla¢do do cluster de Orientacdo altades

Orientacdo a Resultados
Perfis
CP |UPF| UF| F| NF| DNF P| UNF PH DP
Elementg
B111 |1 | O | O|+|+| O [0O] O 00
2 O +|+|0 + |0 O 0O
3 + | +|+| O O [0] O 0|0
4 + O[+]| 0 O [0 + OO
B.112 |.1 | O + |+ 0 + | 0] O 0|0
B.1.1.3 | .1 + O+ O 0 of O OO
B.1.14 | .1 0 O +| + 0] 0| O 0|0
2 0 0| O] + O | Of + OO
3 + 0|0 O O [0 O + 10
4 0 0| O] + O | Of + OO
) 0 0|00 O [0O] O o[+
TOTAL + 4 3 7 4 2 0 3 1 1
0 7 8 4 7 9 11 8 10 10

4.1.2Cluster: Preocupacédo com ordem, qualidade e exatida

Preocupacdo com a ordem é dirigir o projeto de ireree reduzir incertezas no
ambiente do projeto [1].

Esse cluster apresenta dois elementos que sdalB(E&&enciar o projeto de forma
exata e ordenadae B.1.2.2 Prové informacdes verdadeiras e confiaye{Somo primeiro
critério de performance, do primeiro elemento, ternBol.2.1.1 Trabalhar com os outros
para esclarecer o escopo, funcdes, expectativaggeisitos do projetp Dentre os tipos
definidos no modelo Symlog, os que se mostram adesjuados a desempenhar a atividade
sao UPF, UF e P. O UPF por, em reunides de gropmarta iniciativa de ajudar os outros a
encaminhar a tarefa, solicitando opinifes e oferdcesugestdes. No caso do UF, por assumir
o papel na equipe de promover reunifes, sugerigesda, convocar as outras pessoas,
compartilhar as informag@es, solicitar opinidesfererer sugestées. Por ultimo o P, que se
mostra sempre participativo, aberto e acessivihnao-se para as pessoas que estéo falando,
demonstrando atencdo ao que dizem, e dando respmstanentes ao assunto na idéia de

esclarecer.
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O segundo critério de performance presente no pomelemento é B.1.2.1.2
(Monitorar o progresso do projeto em relacdo a es;apualidade, tempo e custo incluindo
as mudancas aprovadad/arios tipos definidos no modelo Symlog desempenham esse
critério como UPF, PF, UF, F, NF e DNF. Em comupreaentam a idéia de fazer as coisas
certas para atingir as expectativas dos clientessé sentido, buscam monitorar o projeto
para direcionar seus esfor¢os. O tipo F, em edpeni@stra melhor essa caracteristica na
medida em que esta sempre examinando cuidadosaosetéelos e informacdes.

O critério B.1.2.1.3Checar a veracidade das informacdes passadas poeites e
garantir que 0s processos corretos sao seglidosnelhor desempenhada pelo perfil F.
Dentre os tipos definidos pelo modelo Symlog, ésteunico que apresenta claramente em
seus tracos, atos e sinais ndo-verbais a necessttadcxaminar cuidadosamente dados,
informacdes, crencas, opinides, valores, sugesta#éisrnativas expressas por terceiros.

Para o segundo elemento desdester o critério B.1.2.2.1 Rrové informacdes
precisas baseado nas suas préprias qualificacGeeperiénciasé melhor desempenhada por
aqueles perfis que contribuem para o projeto dandgestdes e opinides. No caso do tipo U,
demonstra ser ativo, seguro, autoconfiante nas pdgsias habilidades. O UPF se mostra
persuasivo, convincente, orienta a conducdo déatprevendo as informagdes necessarias. O
UF, decidido, busca promover o dialogo e dar sdgsstPara o P e PF, participativos e
colaboradores, estdo sempre dando sugestdes,essxpido opinides para o projeto. Para os
tipos UNF e NF, por se acharem superiores intedtiente também procuram expressar suas
opinides, neste caso, restringindo a atuacao dossou

O segundo critério desse elemento é B.1.2.P@dve informacbes precisas para
estimar, atuais e esperados resultados, e riscos pa stakeholdersNeste caso, assemelha-
se 0 escore estabelecido na correlacdo com o BZ,.Zlado que para reportar essas

informacdes aostakeholderg necessario monitora-las.
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Tabela 4.3: Tabela de correlagdo do cluster de Preopacdo com a Ordem, Qualidade e Exatiddo

Preocupacéao com a Ordem, Qualidade e Exatidao
Perfis
ElementqCP | UPF| UF| P| PH F NH DNPRUNF
B.1.21 | .1 + + | +[ 00| O 0 0
2 + + | 0|+ | +]| + + 0
3 O [O0O[O[O|+]|O0 0 0
B.1.22 | .1 + O|+|+]|0| + 0 +
2 + |+ |0+ |+ + | + 0
TOTAL + 4 3 2| 3 3
2 3 2 3 4

4.1.3Cluster: Iniciativa

Iniciativa € a preferéncia por fazer a acédo. Eizaalmais do que o requisitado ou
esperado ao trabalho, fazendo coisas que ninguém fgmer, mas que ira melhorar ou
alcancar os resultados do projeto e evitar prolderna ainda encontrar ou criar novas
oportunidades [1].

O primeiro elemento desseluster B.1.3.1 trata deTomar a iniciativa quando
necessarioSeu primeiro critério de performance caracterizgaaMostrar persisténcia em
suas acodes, nao desistir face a adversidadesnar acdes diretas para direcionar 0s
problemas Essa atividade é melhor desempenha por perfisajuie@s a enfrentar problemas,
sao persistentes e exigem altos padroes de desema@guipe como o UPF, F, DNF e UNF.
Em alguns casos, como direcionadores das tarafaguéros, ndo medem esforgcos e estéo
dispostos até ao auto-sacrificio.

O segundo critério de performance € B.1.3.Digetionar as atuais oportunidades ou
problemas tomando acdes positivas para aproveitar oportunidades e solucionar 0s
problemas presentgsEssa atividade envolve ndo sé proatividade eagndisticar essas
oportunidades e problemas, mas também direcion®k&gperfis que mais se adéquam a essa
atividade sdo aqueles que estdo sobre os eixoerdmahcia U e da aceitacdo da tarefa F,
como o U, UPF, F e UF. Esses tipos se mostramtprgsgara resolver os problemas.

O terceiro critério desse elemento é B.1.3.ABi4r rapida e decisivamente em uma
crise onde o normal é esperar, “estudar”, e ter @gmca que o problema se resolvera

sozinhg. Essa atividade, apesar de parecer semelhanteté@ocainterior, mostra-se diferente
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porque a atuacdo é mais evidente nos momentos isie dfeste caso, 0s tipos mais
caracteristicos sdo o UPF e UF.

O segundo elemento desdesterenvolveTomar a responsabilidade pela entrega do
projeto. Sua primeira atividade B.1.3.2.1 trata Thiabalhar de forma independente e sem
necessidade de supervisdda correlacdo com os tipos definidos no modelmiBy, esse
critério se mostra mais adequado a tipos maiscoatigue ndo precisam de supervisao para
realizar a tarefa como o UF e F. No caso do UF,usra tendéncia a aderir de imediato a um
projeto proprio sem considerar as consequéncias.

A segunda atividade desse elemento trata sobedesipos que tem gosto pbomar
a responsabilidade pelo resultado do projeS@o perfis focados em resultados, mas que ao
mesmo tempo apresentam senso de dominancia corRé oUF, UNF, F e NF.

O terceiro elemento desse critério B.1.3.3 falarestentificar novas oportunidades.
Para esse elemento temos trés critérios de penficen®.1.3.3.1\{isualizar oportunidades
de adicionar valor para o cliente ou para sua prdporganizacdd, B.1.3.3.2 Kedir
oportunidades relevantes assim que eles em@grgdril.3.3.3 Consolidar a oportunidade ou
passar ela para a organizacfid’ara esses critérios, os tipos mais adequadosgsiles que
ou apresentam um traco criativo no seu comportameta identificar novas oportunidades
como o B ou aqueles que, na idéia de adicionar @aaliente e a organizacdo, estdo sempre
em busca por realizar a tarefa da melhor manessipel como UPF, PF e F.

O quarto e ultimo elemento dessester € B.1.3.4 pcentivar o uso das melhores
praticag. Esse elemento apresenta como critérios de peafose B.1.3.4.1Utilizar seus
conhecimentos e aplicacdo das ferramentas e téenilea gerenciamento de projetos
B.1.3.4.2 Compatrtilhar licdes aprendidas, melhores pratica;. com os stakeholders do
projeto).

Para B.1.3.4.1, os perfis mais adequados sdo aqgete estdo mais aptos a seguir
processos, padrdoes e buscam sempre fazer as daisaaneira correta como o UF e NF. Ja
no caso de B.1.3.4.2, melhor se adaptam aquelesogugartilham informagdes com o grupo,

seja para melhorar a performance ou para esclatetahes como os UF, UPF e P.
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Tabela 4.4: Tabela de correlagéo do cluster de Inmtiva

Iniciativa
Perfis
ElementgCP | UPF| F | DNF| UNFf Ul UF NH B P
B.131 |.1 | + | +]| + + [0 O] O0O]O0|O
2 + [+] O O |+ +|0]0|O0
3 + (0] O O |O0l+]0|O0|O
B.1.3.2 | .1 0 + 0 0 O + 0100
2 + [ +] O + [0l + ]| +]0]|0
B133 |1 | + [+ O O [0l0]|] 0]|O0|O
2 + |+ O O [0OfO0O] O]|]O|O
3 + [+] O O |0jO0O|] O0OfO0OfO
B.1.34 | .1 0 0 0 0 0| + + 0|0
2 + |0 O 0 o[+ 0|0+
TOTAL + 8 7 1 2 1 6 2 o] 1
2 3 9 8 9 8 10 9

4.1.4Cluster: Busca por Informacdes

Busca por informagdes € a natural curiosidade sejdele saber mais sobre as coisas,
pessoas ou problemas. Isso implica fazer um esfgoter mais informacgdes [1].

O primeiro e unico elemento desskister trabalha a questdo dearantir que a
informacé&o utilizada para gerenciar o projeto sg@ampleta e exateéD primeiro critério de
performance B.1.4.1.1 trata denvolver-se pessoalmente na busca de informacdes pa
entender ao maximo o problema. Questiona quempedidmo ao problema enquanto outros
poderiam ignorar essas pessoasndo melhor desempenhado por perfis que buscam o
maximo de informacdes e considera a opinido deosuta tomada de decisdo. No caso dos
tipos P e PF, na idéia de serem cooperativos da@ldores, procuram ouvir a opinidao de
terceiros sempre prestando atencdo ao que lhe diPama o F, analitico, inteligente,
controlado, ponderado, examina cuidadosamente gdadg;as, opinides, valores, sugestdes,
alternativas em busca da verdade ou da melhor gpgés da tomada de decisao.

O segundo critério de performance B.1.4.1.2 envBlscar obter a real causa da
situacao ou problemaNesse caso, o tipo que se mostra mais adequaatoetacao € o F pelo

seu teor mais analitico e reflexivo.
43



Para o terceiro e sexto critérios de performan&e4Bl..3 Chamar ou contatar outros,
que nao estdo pessoalmente envolvidos, para ves ggaspectivas, informacbes de
background, ou experiéncia®e B.1.4.1.6 Ifentificar fora especialistas nos problemas
destacam-se aqueles tipos mais sociaveis e dispastonvocar outras pessoas para ouvir
suas opinides como os P, PF e UF.

Utilizar um esforco sistematico, acima do periodotdmpo limitado, para obter os
dados necessarios ou feedbaék® quarto critério de performance desse eleméiiense
mostra caracteristico a aqueles perfis que sao peassstentes na busca por informagdes. O
anico tipo definido no modelo Symlog que apreseata,mesmo tempo, um esforco sem
medidas para achar solugbes para os problemaseeeasidade de obter e examinar dados
cuidadosamente é o F.

O quinto critério de performance B.1.4.1.5 dessemehto trata deRevisar
documentos de projetos anteriores para incorporégdds aprendidas Dentro das
caracteristicas descritas aos tipos definidos ndelooSymlog, nenhum faz referéncia a
revisar informacdes de projetos.

O sétimo e ultimo critério de performance B.1.4.1ldsse elemento fala sobre
Demonstrar persisténcia em detalhar a informacado Nvoltar atrds em face a uma
adversidade ou resisténciMais uma vez aqui o perfil que se mostra maigjaa@o ao
desempenho da atividade é o F, pelos motivosgdaitnos critérios anteriores.

Tabela 4.5:Tabela de correlagao do cluster de Busca por irdodes

Busca por Informacdes
Perfis
ElementqCP | P | PF| F| UF
B141 |1 |+ +|+]| O
2 [0lO0]|+|O
3 |+ + [0 +
4 [0l O]|+| O
D2 |10[{0(0]O0
6 [+ + 0] +
J [0l O0O]|+| O
TOTAL + 3 3 4 2
0 4 4 3 5
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4.2Unidade de Competéncia: Foco nos Stakeholders

4.2.1Cluster: Orientacéo para o Servi¢co ao Cliente

Orientacéo para o servigco ao Cliente implica enejdesjudar ou servir aos outros, de
atender as suas necessidades. Isso significa ésf@arcos na descoberta e atendimento das
necessidades dos consumidores ou clientes [1].

Esse cluster apresenta dois elementos B.2.1Refresentar o cliente dentro do
projeto e B.2.1.2 [er iniciativa para prover um excelente servicocdientg. O primeiro
critério de performance B.2.1.1.1 versa soBreocupar-se em seguir 0S questionamentos,
pedidos e reclamacfes dos clienteara esse critério de performance vemos uma prapens
maior aos tipos com predominancia sobre o eixeRatitacdo da orientacdo a tarefa, como
0 UF, PF, F e NF. Isso se justifica dada a precgagpam atender aos clientes ou autoridade
superior.

Manter uma comunicacdo clara com o cliente acereaeapectativas mutuas o
segundo critério desse elemento. A correlacao estzEidia para o primeiro critério se repete
para B.2.1.1.2. Os tipos que se preocupam em saguirientacdes propostas pelos clientes
sao 0s mesmos que mantém o desejo de atenderexsatixvas do cliente.

O terceiro critério de performance B.2.1.1.3/1énitorar a satisfacdo do cliente
modelo Symlog néo trata da relacéo direta comieatek do projeto, mas sim com a equipe.
No caso de uma tarefa vindo de uma autoridade isupeste passa a sestakeholdefinal.
Nesse sentido, alguns perfis como o UF, PF, F, NIINE pela preocupagao em atingir as
metas, ou atender as expectativas acordadas seamastis adequados. No caso do DNF,
disposto até ao auto-sacrificio.

Atuar para fazer melhor as cois@&so quarto critério de performance presente nesse
elemento. A manifestacdo desse comportamento godarsatravés da lideranca na conducgao
da tarefa na busca pela melhor solucdo como no aaddPF, ou no comprometimento e
construtivismo presente no comportamento do PFdaipode ser manifestado através da
objetividade e orientagdo no caminho para achaoas;0es que agreguem mais valor ao
cliente, caso do F ou, por fim, no traco criativtgho B disposto a mudancas para novos

procedimentos na busca pelo melhor.
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O quinto critério B.2.1.1.5 &anter a responsabilidade pela satisfacdo do céent
Para essa atividade se mantém a correlacéo esidbate critério B.2.1.1.3.

Fazer o maximo possivel antes de passar a respoitsale para outra pessoé o
sexto critério de performance presente nesse etem&fanifestam esse comportamento
agueles tipos que, na idéia de servir o clientangthor maneira possivel, terminam por
centralizar as atividades na segurancga que asslionir& ocorrer da maneira correta. O UNF
tenta assumir o controle da situacdo de formarariait as vezes, chegando a restringir a
atuacdo dos outros, assumindo uma postura de sugade moral e intelectual. O F,
conservador e obstinado por fazer as coisas cddagencgdo continua a tarefa e ndo cultiva o
bom humor; tem gosto em manter as coisas muito trganizadas, bem definidas e sob
controle. O NF por ser rigido, e as vezes até masutioal, em grupo, pode achar que todos
0S outros estdo errados e so ele esta certo.

Apesar de parte desses tipos se mostrarem negatovaambiente em grupo, em doses
moderadas da manifestacdo do comportamento, p@ieb&m ser positivos.

Para o sétimo critério B.2.1.1.Mdénter-se engajado para assegurar que as
necessidades do cliente sejam atendidgasmantém a correlacdo definida para o primeiro e
segundo critérios.

O oitavo e ultimo critério de performance dessameinto é B.2.1.1.8B@lancear a
competicdo entre os interesses dos stakeholdera pama resolucdo jusja Para esta
performance temos o UPF que, na idéia de procugsunar a lideranca na moderacéo,
conciliagdo e mediacao de conflitos e diferencass@ a gerenciar os conflitos no grupo.

Para o segundo elemento que envdlgeiniciativa para prover um excelente servigo
ao cliente no caso do primeiro critério de performance B211(Ter iniciativa para resolver
0s problemas dos clienjesepete a correlacdo estabelecida no quarto ioritkr primeiro
elemento B.2.1.1.4.

A Ultima atividade desse elemento B.2.1.2.2 faldbresoEngajar o cliente
proativamente, tomar acdes positivas para garagtie as necessidades sejam atendidas

Este critério mantém o mesmo escore definido p#2dBA.1 e B.2.1.1.2.
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Tabela 4.6:Tabela de correlacdo do cluster de Orientacdo@aeavigo ao cliente

Orientacado para o servico ao cliente
Perfis

ElementgCP | UF | PF| F| NF| DNF| UPH UNF B
B211 (.1 | + | + | +| + 0 0 0 0
2 | +|+|+]|+] 0| 0] O] O
3 + | + | +| + + 0 0 0
4 O|+|[+]O 0 + 0 +
5 + | + | +| + + 0 0 0
6 | 0|0 +| + 0 0 + ] 0
v + [+ +] + 0 0 0 0
.8 0|00 O 0 + 0 0
B.212 | .1 0 +|+] 0 0 + 0 +
2 + | + | +] + 0 0 0 0
TOTAL + 6 8 9 7 2 3 1 2
0 4 2 1 3 8 7 9 8

4.2.2Cluster: Compreenséo Interpessoal

Compreensdo Interpessoal implica em querer enteadeoutras pessoas. E a
habilidade de ouvir precisamente e entender osape1®#0s e sentimentos nao falados ou
parcialmente expressos e preocupar-se com os ¢lijros

Seu primeiro elemento B.2.2.1 trata da preocupagd&sforcar-se em entender os
pensamentos, sentimentos, preocupacgfes dos stdkeh@s seus critérios de performance
B.2.2.1.1 Esforcar-se para entender tanto as emocdes e a®esazcontidas nas
comunicacdes com os stakeholders do prpjetdd.2.2.1.1 Esforcar-se para entender as
entrelinhas do problema, e as razfes para alguén @g sentimentos, comportamentos e
problemas. Apresentar objetivamente uma visdo loalada de especificas forcas e
ameacay sao melhores desempenhados por perfis mais veejsique envolve o
relacionamento com as pessoas. Nesse caso 0s Ripd3 e DP se mostram mais
caracteristicos para esse critério. No caso doRjmua caracteristica de ser aberto, acessivel,
faz com que ele tenha a postura de encorajar odbroeram suas relagdes. Nesse sentido, ele
procura solicitar e oferecer opinides, prestargiera opinido dos outros, tanto falar como

ouvir as pessoas e contribuir para que a conveygagssa fluir com naturalidade. Isso facilita
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no entendimento das emocgdes contidas na comunicagd@s pessoas. Para o tipo PF, seus
sinais n&o verbais expressam sempre receptividadegsicionando para ver e ouvir melhor,
reconhecer o interlocutor, manter os olhos no taldralancar a cabeca concordando para nao
interromper a comunicacao. Assim ele se mostra n@ativo, encorajando sempre o falante
a continuar. Para o DP, visto como o observadasngpeeensivo, demonstra ser confiavel,
receptivo, sensivel e apreciativo. Isso o0 aproxitas pessoas, facilitando no entendimento
tanto das emocbes quanto nas razGes contidas mamicacdes com ostakeholdersdo
projeto.

Para o segundo elemento desse cluster B.2QuRi( e responder aos outrpsos
critérios de performance envolvem B.2.2. 2\Pafiter uma escuta atiya B.2.2.2.1 Manter
0s ouvidos atentos para os outros sentimentosrefisgdos, e usar esse entendimento para
explicar comportamento passado dos outros, entemdeal comportamento e antecipar
futurog. Pelos mesmos motivos citados no elemento unpedss P, PF e DP se mostram
mais caracteristico para esses critérios.

Tabela 4.7:Tabela de correlacdo do cluster de Compreenséapésisoal

Compreenséo Interpessoal
Perfis
ElementqCP | P | PF| DP
B221 .1 |+| + | +
2 |+ |+ | +
B222 .1 |+ + | +
2 |+ |+ | +
TOTAL + 4 4 4
0 0 0 0

4.3Unidade de Competéncia: Impacto e Influéncia.

4.3.1Cluster: Impacto e Influéncia

Impacto e Influéncia expressa a intencdo de peirsueahvencer, influenciar ou
impressionar 0s outros com o objetivo de ter apai@ sugerir agenda, ou alcancar algum

impacto especifico ou efeito sobre os outros [1].
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Essecluster € divido em trés elementos, sdo eles: B.3.Réaljzar acdes para
influenciar os outros B.3.1.2 [nfluenciar através de projetos e organizagdesB.3.1.3
(Entender e influenciar membros do projeto

Para o critério de performance B.3.1.1Torhar acdes de multiplos passos para
persuadir, incluindo cuidado na preparagao dos dadau provendo duas ou mais opinides
diferentes em uma apresentacdo ou discyss®o perfis que melhor desempenha essa
caracteristica sdo UPF, F. O UPF por se mostrai@gsr®, convincente, apresentar-se como
lider da tarefa, influenciando e aproximando as@es Este perfil, quando em presenca de
grupo, procura sentar-se em lugar proeminente, @#ora poder comunicar-se com o maior
namero possivel de membros, conduzindo o procegsgiaedo a discussao. O F se mostra
analitico e inteligente na medida em que procurapse examinar cuidadosamente dados,
crencas, opinides, valores, sugestfes, alternativasa discussdo em grupo durante o
processo de persuasao.

Para o segundo critério de performance B.3.1.Adatar a sua apresentacdo ou
discusséo para melhor atender ao ambigstdestacam aqueles perfis que se mostram mais
prestativos e cooperativos com o ambiente. No dadoPF, este geralmente inferido a partir
de comportamento prestativo e dedicado, passa aceéb por se adaptar ao ambiente na
idéia de colaborar. No caso do P e PF, por seretitipativos, construtivos e cooperativos,
passam a ser também flexiveis ao ambiente.

O terceiro critério de performance € B.3.1.1LRilzar-se de experts ou partes de
terceiros para influenciar ou persuadir outros nopsrte a suas acdes, ou para ter um
impacto especifico nas acbes de outros stakeholdgngolvidos na situacdo Essa
caracteristica € melhor identificada em perfis guecuram solicitar opiniées e convocar
outras pessoas para promover o didlogo e assinuguierse validar suas opinides. Sendo
assim, sao melhor representados por UPF e UF. £bugoe para esse critério outros perfis
demonstram interesse em solicitar e oferecer ogsnifrestar atencdo aos outros ou até
mesmo buscar a aprovacao de alguém mais capam Puoesses casos, P, PF e DF o fazem
sem o intuito de persuadir ou influenciar.

O segundo elemento desse cluster B.3.1.2 tratafileenciar através de projetos e
organizacfes Para esse elemento, 0s critérios se parecem maito 0S pPropostos no
primeiro elemento. Nesse caso iremos desconsidenar analise mais detalhada para o

elemento.
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O terceiro elemento B.3.1.3 trabalha a questaiardender e influenciar membros do
projeto. Isso implica em saber como motivar a equipe pasdizar 0 projeto. Para esse
elemento sdo descritos trés critérios: B.3.1.Béd{car tempo a aprender o que motiva o
desempenho de cada componente do prpj@®.1.3.2 Recompensar a performance de
acordo com o valor de cada membro para o sis)emaB.3.1.3.3 Comunicar o valor
estratégico do projeto a equipe

Para o primeiro critério de performance, os pejdis melhor demonstram esse critério
sao os que tém caracteristicas de proximidade sgmessoas. O UP, sociavel e pessoalmente
envolvido com o grupo, possui habilidades parantaie O UPF apresenta uma orientacéo
maior para a tarefa. Nesse sentido, assume argleraa conducéo da tarefa, influenciando e
motivando o grupo na busca pelos resultados. O W@WPRsenta caracteristicas mais
acolhedoras buscando incentivar, animar, encoeagprovar as pessoas, levantar o moral,
mesmo sabendo que nao tém bom desempenho no traf@m propensdo a dar apoio
emocional aos outros.

O segundo critério de performance trabalha a qoes&ecompensar a performance
de acordo com o valor de cada membro para o sist®aea esse critério nao foi identificado
nenhum perfil que demonstrasse claramente essdaales O tipo P, apesar de apresentar no
seu conjunto de atos valorizar as pessoas, essazegho ndo se da pela performance de
algum membro da equipe em relacdo a tarefa, mas ssmplesmente pelo fato de ser
democratico.

Para o terceiro critério, a idéia esta em sabeivarod equipe em busca do resultado
esperadogomunicando o valor estratégico do projeto a equijpesse caso temos o tipo UPF
com caracteristicas de lideran¢ca na conducdo déatam busca dos resultados propostos a

equipe.
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Tabela 4.8:Tabela de correlacdo do cluster de Impacto e Infliaé

Impacto e Influéncia
Perfis
ElementqCP | UPF| F | DPF| P| PR UK UP UPB
B.3.1.1 | .1 + |+] O |O|O| O] O 0
2 0 o + + | + 0 0 0
3 + |0l O (O[O +[O 0
B.3.12 | .1 0 o + + | + 0 0 0
2 + [+ O [0O|J]O| O] O 0
3 + o O 0|10 0 + +
B.3.13 | .1 + o O 0Ol O 0 + +
2 O |0] O(OlO]JO0]| O 0
3 + (0] O |OlO| O] O 0
TOTAL + 6 2 2 2 2 1 2 2
0 3 7 7 7 7 8 7 7

4.3.2Cluster: Consciéncia Organizacional

Consciéncia Organizacional se refere a habilidad&idual de entender o poder das
relacdes que envolve sua prépria organizacdo aaoatganizacdes (clientes, fornecedores,
e muito mais). Isso inclui a habilidade de idecsifiquem s&o os reais tomadores de deciséo e
individualmente quem pode influencia-los [1].

Esseclusterenvolve tanto &ntendimento da Organizac@manto oEntendimento do
Projeto. Para o primeiro elemento B.3.2.1, tenkodender a estrutura e hierarquia formal e
informal da empresa, incluindo a cadeia de comarmrdores-chaves, tomadores de decisdo
usar esse entendimento para influenciar para alearas metas e objetivos do projetomo
primeiro critério de performance. Essa acdo envalvecarater mais sociavel, por isso a
presenca da predominancia sobre o eixo P, com BFH: e DP. No caso do UPF, a idéia de
conhecer é para se aproximar e influenciar. Pay®@RFDP, tém-se a presenc¢a de um traco de
mais atencao, observacéao, sensibilidade e acé&dad®lno perceber a estrutura no qual estéo
inseridos e como fazer proveito dela ao seu fa@rtro tipo que também se mostra
caracteristico é o UF por ser metddico, detalhiatnto.

Para o segundo critério de performaiogender o clima e a cultura da organizagéo e
reconhecer as regras ndo expressas — 0 que sefpadeou ndo em algumas ocasides ou
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posicoes,basicamente temos a presenca dos mesmos tipodacmmados no primeiro
critério, pois sdo aqueles que buscam, através das pesatasjez 0 clima e cultura da
organizacdo num processo de desenvolver uma medhoeira de alcancar seus objetivos.
Destaque apenas para a presenca a mais do tippeMFseu apego a regras e estar sempre
atento as formalidades.

Para oEntendimento do Projetdemos um unico critério de performance B.3.2.2.1
(Entender todas as questdes do projeto, da equippzajeto e dos stakeholders da empjesa
Para essa atividade mais uma vez temos a predariangobre o eixo P, com UPF, P, PF e
DP.

Tabela 4.9:Tabela de correlacdo do cluster de Consciéncianageional

Consciéncia Organizacional
Perfis
ElementqCP | UPF| P| PF| DF UHR NF
B.3.21 | .1 + |+|+ |+ +| O
2 + |+ + |+ + | +
B.3.22 | .1 + |+|+|[ +] 0| O
TOTAL + 3 3| 3 3 2 1
0 0 0 0

4.3.3Cluster: Construcao de Relacionamentos

Construcdo de Relacionamentos € trabalhar pardrowmsu manter relacionamentos
positivos ou rede de contatos com pessoas queosdpoderdo ser algum dia, Gteis para
alcancar os seus objetivos [1].

Os elementos desstuster sdo B.3.3.1Qonstruir e manter relacionamentos com os
stakeholders do projet@ B.3.3.2 Estabelecer e manter uma rede de relacionamentasae
e fora da organizacdo Para o primeiro elemento temos como critériospdgdormance
B.3.3.1.1 Manter uma relacdo formal de trabalho, todos ostatos sdo orientados ao
trabalho) e B.3.3.1.2 Estender alguns contatos a relacionamentos infasnoai casuais de
trabalho — conversa sobre filhos, esportes, nosieits).

Para o critério B.3.3.1.1, destacam-se aquelessmmbre os eixos P, sociaveis, e U,
orientados a tarefa. Temos para essa correlacao estperfis U, UP, UPF, UF, UB, UPB, P,
PF, PB e DP.
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No segundo critério de performance, ao contrarigpdmeiro, apenas trés tipos se
mostram adequados para desempenho da atividadepd#o com as caracteristicas descritas
no modelo Symlog. S&o os tipos UP, UB e UPB, poersemais abertos, sociaveis e até
informais.

O segundo elemento desse cluster envolve estessierede de contatos para todos os
niveis e até mesmo fora da organizacdo. Nessedsermiara o primeiro critério desse
elemento B.3.3.2.1Manter uma rede de relacionamentos que se estemdto@dos 0s niveis
dentro e fora da organizacyio destacam-se aqueles perfis que estdo sobre oo deix
comportamento amigavel como o UP, UPF, UPB, PPB;:e DP. Normalmente esses tipos
nao tém preocupacao com o status e S4o sem preaosnce

Para o segundo e ultimo critério e performancealeksmento e dolusterB.3.3.2..2
(Navegar rapidamente através da rede para ganhapdappara levar o projeto adiantea

correlacdo se estabelece de maneira semelhantiééaim @nterior.

Tabela 4.10: Tabela de correlacdo do cluster de Csinucdo de Relacionamentos

Construcao de Relacionamentos
Perfis

ElementqCP | U [ UP | UPF| UF| UB| UPBl P PF DP PB
B331 |.1 [+]| + + + + + +| + + 0

2 0|+ O| O +]| +/[0] O] Of O
B332 |.1 (0O + + 0 0 + +| + +

2 [0l +| + | 0] O] + | ++]|+
TOTAL + 1 4 3 1 2 4 3] 3 3 2

0 0 1 0 1 1 1 2

4.4Unidade de Competéncia: Gerencial.

4.4.1Cluster: Trabalho em Equipe e Cooperacao

Trabalho em Equipe e Cooperacdo implica na intengéouina de trabalhar
cooperativamente com 0s outros, de ser parte déme) de trabalhar junto, o oposto de
trabalhar separado e competitivamente [1].
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O primeiro elemento dess#uster B.4.1.1 trata deConstruir orientacdo de equipe
dentro do projetoPara esse elemento temos como primeiro critériped®rmance B.4.1.1.1
(Expressar expectativas positivas dos envolvidostatinente no projeto. Comunicar-se com
0os membros da equipe em termos positivB80 melhores desempenhados por tipos que
buscam motivacdo da equipe seja para atingir agetivas desejados, trabalhar
cooperativamente ou seja simplesmente incentil@rasmtar o moral dos membros da equipe.
Séo eles: UPF, UPB e PF. Os tipos U e UP, apespogitvos ndo sao caracteristicos desse
critério. O tipo U pelo fato de ser positivo aperasbusca do sucesso pessoal. O UP porque
seu positivismo esta associado ao envolvimento@gmipo e ndo com a tarefa.

Os critérios B.4.1.1.2, B.4.1.1.3 e B.4.1.1.4 dedemento se mostram 0S mesmos na
correlacdo com os perfis. Essas atividades sdooneslldesempenhadas por tipos que se
mostram sociaveis, acolhedores, que procuram inegen@animar e encorajar as pessoas,
solicitando e oferecendo opinides e prestando ateagopinido dos outros como o UPF,
UPB, P e PF.

O quinto critério de performance B.4.1.1Bu§car uma solucdo mutuamente benéfica
para os conflitos do projejoé melhor demonstrado no UPF que busca semprengisau
lideranca na moderacao, conciliacdo e mediacaomiitos e diferencas e no PF que tende a
ser conciliatério e fomentar a interacdo de ouprassoas que anseiam por harmonia e
concordia.

O terceiro elemento dessduster B.4.1.3 trata deDesenvolver atividades que
aumentem a unido da equipBua atividade B.4.1.3.1Dédicar mais tempo que a rotina
normal, seu proprio tempo ou entender o perioddemepo, para estimular o trabalho em
equipe entre todos os membré@smais caracteristico de tipos que ndo medemmgesfpara

criar uma unidade organizacional. Sao eles UPF. e PF
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Tabela 4.11: Tabela de correlagédo do cluster de Tbhalho em Equipe e Cooperagéo

Trabalho em Equipe e Cooperagao
Perfis

ElementqCP | UPF | UPB| PF P
B411 [1 | + [ + [ +]0
2 + + | + |+
3|+ |+ | +]+

4|+ + |+ |+
5|1+ 0| +]|0
B4.13 |.1 | + 01 +]o0
TOTAL | + | 6 2 | o s
0 0 2 3

4.4.2Cluster: Incentivo ao Desenvolvimento de Outros/Apendizado da
Equipe

Aprendizado em equipe é um tipo especial de impaciafluéncia cuja intencdo é
ensinar ou motivar o desenvolvimento de uma owsgressoas [1].

Para esseluster temos dois elementos: B.4.2.Desenvolver uma cultura onde o
desenvolvimento pessoal é encorajadd.4.2.2 Desenvolver os membros de projeto para
efetivamente construir uma cultura de projgétd®ara o primeiro elemento, temBspressar
expectativas positivas em relacdo aos outros censiio suas habilidades ou potenciais,
em casos de dificuldadeomo primeiro critério de performance. Para essacteristica se
destacam perfis que apresentam propensdo ao camento amigavel como UPB e PF. No
caso do UPB, por procurar encorajar e aprovar asops, levantando o moral, mesmo em
casos de dificuldades. No caso do PF, pelo setecar@operativo, demonstra otimismo no
trabalho da equipe.

O segundo critério de performance desse elemebBtar énstrucfes detalhadas e/ou
demonstracdes no trabalho de como realizar a aidé ou fazer sugestbes de ajuda
especificasDentro do modelo Symlog, o tipo que melhor desarhp essa caracteristica é o
UPF. Geralmente inferido a partir da demonstrag@dideranga na condugéo da tarefa,
quando em presenca de grupo, demonstra como dedeanpes funcdes proprias para cada

tarefa.
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Para o critério de performance B.4.2.X8drecer feedbacks especificamente positivos
ou mistos com propoésitos de desenvolvimertmos 0 mesmo escore de correlacdo associado
ao primeiro critério.

A quarta e ultima atividade desse elemento € B.4ldDar razBes ou racionalidade
para acdes ou outro tipo de suporte, como um cbonsetpecifico aos membros da equipe de
projetos, como decidir por necessidade de treindo)eRara esse critério precisariamos de
um tipo que envolvesse em seu comportamento umaségo de deficiéncia do grupo e uma
sugestdo de acao. Isso ndo aparece em nenhunefipia pelo modelo Symlog.

O segundo elemento B.4.2.2 apresenta um Unicaiordé performance que trata de
Desenvolver os membros da equipe de projetos ctatories diretos relacionados com a
geréncia do projetoEsse critério se assemelha ao primeiro critériqoimeiro elemento
dessecluster Segue a filosofia de desenvolver o outro atralegeedbacks e incentivos.

Nesse caso temos o mesmo escore de correlagdoiadss@o primeiro critério de
performance.

Tabela 4.12: Tabela de correlacédo do cluster de Iaativo ao Aprendizado da Equipe

Incentivo ao Aprendizado da Equipe
Perfis
ElementqCP | UPB | PF| UPF
B.4.2.1 1 + + 0
2 0 0 +
3 + + 0
4 0 0 0
B.422 | .1 + + 0
TOTAL + 3 3 1
0 2 2 4

4.4.3Cluster: Lideranca de Equipes

Lideranca é a intencdo de assumir o papel de didaerma equipe ou um grupo. Isso
implica o desejo de liderar os outros [1].

Essecluster apresenta dois elementos B.4.3Jerhonstrar lideranca no projere
B.4.3.2 (iderar a equipe de projetdsO primeiro critério de performance € B.4.3.1.1

(Informar a pessoa afetada por uma decisédo do gtéeaontecendo. Garantir que o grupo

56



tenha toda a informag&o necessari® tipo que se mostra caracteristico a desempesisa
atividade é o UPF. Na idéia de lideranca para ghrams objetivos, esse tipo toma a iniciativa
de ajudar os outros e encaminhar a tarefa, soldwtaopinides, oferecendo sugestdes,
procurando se comunicar com o maior numero posdévetembros.

O segundo critério de performance é B.4.3.Wligar sua autoridade de forma justa,
esforcando-se para tratar todos os membros iguale)erPara essa caracteristica se
destacaram tipos que estédo sobre os eixos U (Dama)ge P (Comportamento Amigavel).

No caso do UP, geralmente inferido a partir de amtamnento socialmente positivo,
caracteristicas correlacionadas podem incluir teampento sociavel e alta aceitacdo pelos
outros. Para o UPF, orientado para a liderancandugdo de tarefas, procura ser amigavel e
tratar bem as pessoas demonstrando ser democréte®,determinado em relacdo ao
trabalho. Tem afeicdo por outras pessoas. Com o, eBlmente inferido a partir de
comportamento considerado sociavel, caracteristicasrelacionadas podem incluir
preocupagédo com o conforto e bem-estar alheio enanter o tom emocional do grupo em
nivel de boa disposicdo e amizade. Para o P, destao fato dele esperar ser aceito e
apreciado como alguém que € igual aos outros. AsBiostra-se sem preconceitos, e
geralmente é inferido a partir de comportamento fidr amigavel, parece gostar de todos,
valoriza as pessoas, desperta reacdes amigaveisltiPto, o PF que apresenta tragos de
cooperacgao, construtivismo e interesse pelas pessoaqualquer preocupacao cstatus.

Promover a efetividade da equipe utilizando esga® que promovam a moralidade
e aumentem a produtividaeeo terceiro critério de performance desse elem€ tipos que
melhor desempenham essa caracteristica sdo aquelesstdo em busca de fazer as coisas
certas, da melhor maneira possivel para atingiremdtados como o UPF e UF. Para isso,
esses tipos promovem na equipe essa cultura. Teimdg aqueles que sdo conservadores e
buscam as formas corretas e aprovadas de fazarefgst tendo gosto por manter as coisas
muito bem organizadas, definidas e sob seu contmi® o F. No caso do UNF, apesar de
moralista, apresenta uma conduta negativa, poisapasser reprovador € ndo promove 0
aumento da produtividade.

O quarto e ultimo critério de performance dessenefdo € B.4.3.1.40efender a
equipe do projeto, protegendo ela e sua reputacéotd a alta geréncia. Garantir que as
necessidades praticas da equipe sejam supridas)dem a desenvolver essa caracteristica

aqueles tipos que estdo sobre o eixo U e P. NoWdBsoe UPB, seja por tomar iniciativa e
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ajudar os outros a encaminhar a tarefa, em outtks/ras, senso de direcdo, ou seja por
apresentar tracos de comportamento amigével eotiecao.

Para o segundo elemento desse cluster B.4.3.2stdois critérios de performance
B.4.3.2.1 Liderar diretamente sua equipe de projetos comtéeias diretos relacionados a
geréncia de projefoe B.4.3.2.2 Ifivestir tempo e esfor¢o extra para desenvolvergdades
de lideranca do projefo O primeiro é melhor desempenhado por F que @den controlado
e reflexivo, tem gosto em manter as coisas muitn beganizadas, bem definidas e sob

controle. Para o segundo, temos os tipos UPF e F.

Tabela 4.13:Tabela de correlagdo do cluster de Lideranca

Lideranca
Perfis
ElementqCP | UPF | UP| UPB| P| PRF UF H
B431 [1 ]| + o] o|olo|[o0]oO
2 + + + [+ +]| 0|0
3 + 0 O |00 + |+
4 + 0 + | 0[O O0]|O
B432 [1 ] 0 | o] oJolol o]+
2 + 0 O(O0]O0Of O]+
TOTAL + 5 1 2 1| 1 1 3
0 1 5 4 5 5 5 3

4 .4 4Cluster: Assertividade e Uso do Poder Posicional

Assertividade expressa a intencdo individual deerfars outros apoiarem 0S seus
desejos. Direcionar o comportamento tem o temaooundde “dizer as pessoas o0 que elas
devem fazer” [1].

O primeiro elemento desseluster é B.4.4.1 (sar da assertividade quando
necessarin Como primeiro critério de performance desse elemet@mos: Falar
assertivamente, dizer firmemente “ndo” a pedidos s@bimento ou colocando limites ao
comportamento dos outroAtividades como essas tendem a ser melhores geséiadas por
perfis presentes nos eixos de dominancia e aceidgadrientacdo da tarefa. No caso de U,
UPF, UF, UNF e UN, com predominancia sobre o eixo dbminancia, o carater da

assertividade se da na medida em que, na busapduir a tarefa, ou simplesmente fazer
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as coisas certas, se mostram dominantes, convas;eaxigentes, e no caso do UN, até
mesmo inflexivel. Para o F e NF, com predominasclae o eixo F, em concluir de maneira
assertiva a orientacdo proposta por autoridadeisupe

O segundo critério de performance desse elememtia tle Exigir uma alta
performance, colocando firmes padrdes de desempenhoalidade. Para esse critério
muitos dos tipos presentes no critério anterianestram presentes aqui. S6 ndo se adéquam
aqui os tipos U, UN e NF. Nesses casos nao ha alaisssertividade na cobranca de um
padréo definido de desempenho e qualidade.

Para o terceiro critério desse elemento temosistir no cumprimento de
procedimentos e politica®d que melhor desempenha essa atividade é o NFprE8eam
busca de fazer as coisas certas, da atencao pen@asenormas, a averiguacao e atribuicéo
de responsabilidades, insistente, e as vezes figivel. Perfis mais metddicos também se
adéguam como o UPF, UF, UNF e F.

O outro elemento presente nesse clust&eéenciar o projeto completd?ara esse
elemento temos apenas um unico critério B.4.4.Pet (esponsabilidade sobre os membros
da equipe de projetos, com relatérios diretos relaados a geréncia de projgtdPara esse

caso se repete o0 escore obtido para o segundaccdtéprimeiro elemento.

Tabela 4.14:Tabela de correlacdo do cluster de Assertividade

Assertividade
Perfis
ElementqCP | U | UPF| UF| UNF| UN| F| NF
B.4.4.1 1 1+ + + + + | +| +
2 0| + |+ + ] 0]+|O
3 (0| + + + 0| +| +
B442 |1 (o] + | +| + | o] +| O
TOTAL + 1 4 4 4 1 4 2
0 3 0 0 0 3 0 2
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4.5Unidade de Competéncia: Cognitivo.

4 5.1Cluster: Pensamento Analitico

Pensamento Analitico € trabalhar com uma situag&brgndo ela em partes menores,
ou tracar as implicacdes da situacdo passo-a-pHsso

Essecluster possui como primeiro elemento B.5.1Hn{ender todas as questdes
relativas ao projetpque tem quatro critérios de performance. O prionéiB.5.1.1.1Aplicar
técnicas analiticas basicas, como a quebra de prabs em uma lista simples de atividades,
analisando o relacionamento entre as pequenas palteproblema ou situacao, ou fazendo
uma simples relacdo causal (a causa b) ou decipd@® contra. O perfil que se destaca
para esse critério é o F. Geralmente inferido &irpbe comportamento analitico, estritamente
orientado para as tarefas, apto a enfrentar prasemsse tipo se mostra sério, légico,
objetivo, sensato, perspicaz, orientado, engenbasflexivo. Ndo mede esforgos para achar
solugcbes para os problemas, examinar cuidadosandates, crencas, opinides, valores,
sugestdes, alternativas, buscar entender causaisos.e

O segundo critério desse elemento fala sdbeénir prioridades de atividades de
acordo com a ordem de importancMais uma vez o tipo que melhor manifesta essériwi
€ o F. Alem das capacidades citadas no critérieriant esse perfil tem gosto por manter as
coisas muito bem organizadas, bem definidas e solrote. Outros dois tipos também
manifestam essa atividade. O UPF, por sua capacidadideranca na condugéo de tarefas
tende a priorizar para conduzir de acordo com aostem de importancia. No caso do DF,
manifesta sempre necessidade de providenciar garpte/os para a organizacdo de uma
tarefa.

Como o terceiro critério B.5.1.1.3 se parece madm o primeiro, repete-se aqui a
correlagcéo estabelecida para o primeiro.

Para o quarto critério de performance presenteenelesnento B.5.1.1.4E(tender
como acbes tomadas podem impactar outras areas rmget@, outros projetos da
organizagcdo ou outras operac¢des tipo F mais uma vez se mostra mais adequad®. Su
caracteristica de examinar cuidadosamente dadesgas, opinides, valores, sugestfes,
alternativas, buscar entender causas e efeitosie &30 impacta no projeto.

O segundo elemento desshkister € B.5.1.2 Facilitar solucbes sobre todos os

assuntos relacionados ao projgt&le apresenta um unico critério de performanéelR?.1
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(Prover um framework onde soluc¢des para os probletioagrojeto séo apresentaga®ara
esse critério temos o tipo F como bem estabelexidorrelacdo por suas caracteristicas de

estar sempre apto a enfrentar problemas.

Tabela 4.15:Tabela de correlagao do cluster de Pensamentotispali

Pensamento Analitico
Perfis

Elementd CP F UPF DF
B.5.1.1 |.1 + 0 0
2 + + +
3 + 0 0
4 + 0 0
B.5.1.2 |.1 + 0 0
TOTAL + 5 1 1
0 4 4

4.5.2Cluster: Pensamento Conceitual

Pensamento Conceitual € trabalhar com uma situagaproblema colocando as
pessoas juntas, vendo uma grande figura, ou sejayvpr o problema como um todo [1].

Estecluster apresenta como elemento B.5.2/ker o projeto de forma holistizaO
primeiro critério de performance desse elemento .8.2HB.1 QObservar discrepancias,
tendéncias e inter-relacionamentos de dados, oudiferencas cruciais entre a situagéo
atual e situacdes passadakssa atividade é melhor desempenhada pelo tqpeeFpor suas
caracteristicas de examinar cuidadosamente dadescas, opinides, valores, sugestoes,
alternativas, busca entender causas e efeitos.

Para os outros trés critérios de performance B.23Aplicar conceitos complexos
como analise de causa, analise de portfélio ou c¢seenatura), B.5.2.1.3 Aplicar ou
modificar conceitos complexos aprendidos ou métodpsopriadamente e B.5.2.1.4
(Simplificar idéias complexas colocando juntas idg¢iassuntos, e observacées em um
conceito simples ou com apresentacao glasa repetem a correlacdo obtida no primeiro

critério.
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Tabela 4.16:Tabela de correlagdo do cluster de Pensamento {Daaice

Pensamento Conceitugl
Perfis
ElementqCP | F
B521 | .1 +
2 +
3 +
4 +
TOTAL + 4
0 0

4.6 Unidade de Competéncia: Efetividade Pessoal.

4.6.1Cluster: Autocontrole

Autocontrole é a habilidade de manter as emocdes centrole e conter acgdes
negativas, quando frente a oposi¢ao ou hostilidedeerceiros, ou quando trabalhando sob
condicOes de stress [1].

Esse cluster s6 apresenta um unico elemento B.6.1.1 que trataMdnter o
autocontrole Para esse elemento temos dois critérios de peafare B.6.1.1.1Responder
calmamente, controlar fortes emocgdes, como a raivdrustracbes extremp® B.6.1.1.2
(Utilizar técnicas de gerenciamento de estresse pardrolar respostas, prevenir explosoes,
e lidar com estresses do dia-a-dia, mas gerenciagigtivamente o estreys@anto para
B.6.1.1.1 como para B.6.1.1.2, destacam-se pedis nontrolados e estaveis como o F que
se mostra controlado, ponderado, reflexivo e o D& pprece ser calmo, estavel, constante,
sem afetacdo. No caso do B.6.1.1.2, o tipo UF,sapta em suas raizes caracteristicas
empreendedoras, enérgicas, praticas. Nesse seatidatocontrole se mostra presente nos

sSeus sinais nao verbais.
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Tabela 4.17: Tabela de correlagédo do cluster de Aotontrole
Autocontrole

Perfis
ElementqCP | F | DP | UF
B6.11 |1 [+ + | O

2 |+ + | +
TOTAL | + | 2

4.6.2Cluster: Autoconfianca

Autoconfianca é a pessoa acreditar na sua proppgactdade de completar a tarefa.
Isso inclui a pessoa expressar confianca em eafraitiacfes desafiadoras, em alcancar
decisbes ou formar opinides e saber tratar asdaibiastrutivamente [1].

O primeiro elemento desstustertrata de B.6.2.1Griar um ambiente de confianga
Seu primeiro critério de performance inclui o géeever-se como competente, comparando
favoravelmente suas habilidades em relacdo a ddso®uPara esse critério os perfis da
dimensdo Up (U) se tornam mais propensos por estarem proximesvaores de
dominancia/superioridade. Sendo assim o tipo U, ¢tenmdéncia a identificar-se com as
pessoas poderosas, demonstra ser seguro e auantenfijuando se compara as outras
pessoas. O tipo UP, bem aceito pelo grupo pelaspecto sociavel, tem alta confianca nas
suas habilidades e nas boas relagcfes interpes€otim UNF tende a assumir a postura de
superioridade moral e intelectual quando compaea$ooutros. Esse tipo quando manifesta
suas caracteristicas de maneira exagerada passaeejsidicial, pois assume a tendéncia a
dar sinais de reprovacéao.

O segundo critério desse elemento B.6.2.¥&{se como um agente causador, um
catalisador, ou originador, estando confiante na g&oéprio julgamenth Sobressaem-se
para essa atividade aqueles perfis que, ou se anostomo agente causador conduzindo a
equipe a resultados ou estimulando a contribuiggoodtros para o resultado. Séo eles o UPF
e UPB.

O terceiro critério desse elemento B.6.2.1.3 tsatare Desenvolver um elemento de
confianga e confidencialidadéAlguns perfis desenvolvem essa atividade, sejangugor
apresentam temperamentos sociaveis e por isso lténaceitacdo como os UP e UB, ou

sejam porque assumem lideranca na conducao da tarefstdo aptos a enfrentar problemas
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e com isso desenvolvem um elemento de confian¢ca assnUPF e F. No caso do DP,
disposto a se dar bem com as pessoas, geralmanferilo a partir de comportamento
confiavel.

Para o segundo elemento desdester B.6.2.2 temosAceitar positivamente 0s
fracassosSeu primeiro critério de performancedéeitar a responsabilidade, admitir falhas
ou defeitos especifico®s perfis que se ddo bem com esse critério sgo®®su assumem a
lideranca na conducéo de tarefas, o UPF, ou aggaekeestdo dispostos, mesmo que nao na
lideranca, a assumir responsabilidades, confessar @ tentar melhorar como o DPF.

No caso do segundo critério desse elemento B.B.Z&hrender com 0s proprios
erros, analisar sua performance para entender dsafae para melhorar numa performance

futura), o que se mostra como mais adequado € o DPFs palacteristicas citadas no
paragrafo anterior.

Tabela 4.18: Tabela de correlacéo do cluster de Antonfianca

Autoconfianca
Perfis
ElementdCP | U | UP | UNF| UPF| UPB| UBl F| DR DPF
B.6.21 |.1 |+ | + + 0 0 0| Of O 0
2 10|10 0 + + O O] O 0
3 0| + 0 + 0 + | 4+ + 0
B622 (.1 |0| O 0 + 0 Ol 0 O +
2 10|10 0 0 0 0| O O +
TOTAL + 1 2 1 3 1 1 1 1 2
0 4 3 4 2 4 4 4 4 3

4.6.3Cluster: Flexibilidade

Flexibilidade é a habilidade de se adaptar e trabafetivamente com uma variedade
de situacdes, individuos ou grupos. E a habilidddeentender e apreciar perspectivas
diferentes ou opostas sobre um assunto. Adaptarresp@sta quando os requisitos de uma
situacdo mudam, ou de mudar e aceitar facilmenwangas na sua propria organizagdo ou
requisitos do trabalho [1].

O primeiro elemento desstusteré B.6.3.1 Kludar para atender as necessidades do

projeto). Ele possui como primeiro critério de performaBc@.3.1.1 Elexibilizar a aplicagédo
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de regras e procedimentos dependendo da situacdaptar acbes para alinhar com os
objetivos da organizacdoNesse caso, perfis que se mostram mais disposttaboracéo e
orientacdo ao grupo se mostram mais adequados edpoe P. O F, por sua vez, na busca
por resolver os problemas se mostra flexivel adisamacuidadosamente dados, crencas,
opinides, valores, sugestdes, alternativas.

Para o segundo critério de performance B.6.3Adajftar a tatica a situacdo ou ao
tipo de resposta recebida, mudar o comportamentdooma de resolver uma situagaos
tipos que melhor manifestam essa caracteristieteryo critério de performance anterior.

O terceiro critério de performance desse element®.663.1.3 trata deRespeitar
diferencas pessoais, étnicas e culturais a fim deamgir um ambiente colaborativo no
projeta. Os tipos mais caracteristicos sdo PF e P. O panp®r mostrar receptividade,
disposto a colaboragcdo no ambiente de trabalho pseotupacao comstatus O segundo por
ser orientado para o grupo, participativo, flexizalem preconceitos

O outro elemento presente nesse cluster € B.aVuAdr para o ritmo necessalio
Seu unico critério B.6.3.2.Mudar rapidamente quando necessar@melhor representado
por P e PF pelos motivos justificados aos critéBids3.1.1 e B.6.3.1.2.

Tabela 4.19: Tabela de correlagédo do cluster de Kibilidade

Flexibilidade
Perfis
Elementq CP PF P F
B.6.3.1 1 + + +
2 + + +
3 + + 0
B.6.3.2 1 + + +
TOTAL + 4 4 3
0 0 0 1

4.6.4Cluster: Comprometimento Organizacional

Comprometimento Organizacional é a habilidade iddial de alinhar seu préprio
comportamento com as necessidades, prioridadggte/ob da organizacao, atuar de maneira

gue promova 0s objetivos da organizacao ou a@staecessidades organizacionais [1].
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Para essecluster temos apenas um Unico elemento B.6.40emonstrar
comprometimento com o proj¢tonanifestado através de trés critérios de perfocea
B.6.4.1.1 Entender e apoiar ativamente as missdes e objetivgsojeto e da organizacgo
B.6.4.1.2 Alinhar atividades e prioridades proprias para atlem as necessidades
organizacionaiy e B.6.4.1.3 Fazer sacrificios quando necessario para seguirrojgto
adiante.

Para o primeiro, destacam-se perfis que tem algompmmisso ou intencdo de
realizar a tarefa ou alcancar os objetivos da azgaéo como o UPF, UF, PF, F, NF, DPF,
DF e DNF.

Para o segundo critério de performance, entre pas tique desenvolvem essa
capacidade, merecem destaque PF e DPF que trabpHrano grupo e organizacédo e o NF
que sempre em busca de “fazer a coisa certa” & apauprimir os desejos individuais em
favor das metas organizacionais.

No caso do terceiro critério, 0s tipos que deixaaisriransparecer essa caracteristica
séo o F e DNF que ndo medem esfor¢os para achigbsslpara os problemas sendo, no caso

do DNF, disposto auto-sacrificio se necessario gtingir as metas da organizacao.

Tabela 4.20: Tabela de correlacédo do cluster de Carometimento com a Organizacao

Comprometimento com a organizacao
Perfis
Elemento | CP UPF| UF PF F NF DPF DH DNF
B.6.4.1 A + + + + + + + +
2 0 0 + 0 0 + 0 0
3 0 0 0 + 0 0 0 +
TOTAL + 1 1 2 2 1 2 1 2
0 2 2 1 1 2 1 2 1
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5. Andlise dos Resultados

Segue, nesta sessao, a tabela que mostra a ciorelstabelecida entre os 19 clusters

de competéncia pessoal presentes do PNFGIneworke os 26 tipos definidos no modelo

Symlog. Para uma melhor visualizacdo, s6 serdoeseptados na tabela os tipos que

apresentaram pelo menos uma pontuagdo no processordlacao.

Tabela 5.1:Resultado consolidado da correlacio
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Apos a tabulacdo e compilacdo dos dados, vimosoguperfis que obtiveram os

maiores escores para a correlacdo foram os F e ti?R,56 e 52 pontuacbes positivas,

respectivamente.

Da maneira como foi tratada toda a andlise soboeitésios de performance presentes

no PMCD, o tipo F apresentou 18,18% das pontuapdsgivas obtidas no processo de

correlacéo, estando presente em 14 dadus®ersde competéncias (ver Figura 5.1).
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Distribuicdo da Correlacao
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Figura 5.1: Distribuicdo da Correlacdo

Por ser mostrar focalizado no trabalho, sério, aenobjetivo, perspicaz, analitico,
inteligente, orientado, engenhoso, ajuizado, ctadm ponderado, reflexivo, sensivel e justo,
o tipo F, se adéqua a muitas das caracteristit@dagas nas unidades de competéncias do
PMCD Framework.Geralmente inferido a partir do comportamento #icali esse tipo néo
mede esforgos para achar solugbes para os problexasinar cuidadosamente dados,
crencas, opinides, valores, sugestodes, alternativassar entender causas e efeitos, preservar
valores. Moderado, persistente e impessoal, teno g manter as coisas muito bem
organizadas, bem definidas e sob controle. Estéseptes na analise de seus sinais nao-
verbais um olhar ativo, sem alterar a expresséoessyal, observando, relembrando,
pensando, raciocinando, planejando; focalizar acat no trabalho, ndo rejeitar trabalho
fisico.

Dentre as unidades de competéncias que o tipartostou mais predominante estao
as de Realizacédo e Acdo e Cognitivo. No caso aaema unidade, estando presente com o
maior escore em dois dos quattasters Orientacdo a Resultados e Busca por informacdes
(ver Figura 5.2 e 5.3)Isso, principalmente pela sua orientacdo constantealizacdo da
tarefa. Para a unidade cognitiva, destaque pahasterde Pensamento Analitico onde o tipo
F apresenta 71,43% das pontuacdes obtidas (veraFsgd).
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Orientag¢ao a Resultados
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Figura 5.2: Orientacdo a Resultados

Busca por Informagoées

mp
N PF
mF
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Figura 5.3: Busca por Informacdes

Pensamento Analitico

mF
m UPF
mDF

Figura 5.4: Pensamento Analitico
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A unidade de competéncia em que o tipo F se mostrenos adequado foi a de
Impacto e Influéncia, estando presente em apenasdas) trés competéncias dessa unidade.
Como essa unidade envolve se relacionar para ndiae persuadir, entendendo quem sdo as
pessoas chaves para se alcancar os objetivos a@aizagdo, o tipo F da atencao continua a
tarefa deixando lado, as vezes, a necessidadealiarsa outros para realizar a tarefa.

Na visdo dessa analise, o tipo F é o0 que se muostisaadequado a assumir fungdes de
gerencia de projetos, levando em consideracéeaa@sncompeténcias pessoais.

O segundo tipo a receber maior pontuacdo, o UREsaptou 16,88% das pontuacdes
positivas obtidas no processo de correlacédo, estpnelsente em 13 dos Idustersde
competéncias (ver figura 5.2). Na unidade de coémoé B.4 Gerencia), o perfil UPF
apresentou o maior escore em trés dos quelsgersde competéncia: Trabalho em Equipe,

Lideranca e Assertividade (ver Figura 5.5, 5.67¢.5.

Trabalho em Equipe e Cooperacao

W UPF
mUPB
PF

mP

Figura 5.5: Trabalho em Equipe e Cooperacao

Lideranga

mUPF
mUP
m UPB
mP
mPF
mUF

Figura 5.6: Lideranga
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Assertividade
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Figura 5.7: Assertividade

Geralmente inferido a partir da demonstracédo derdinca firme e democratica de
tarefas; caracteristicas correlacionadas, parapesfie podem incluir identificacdo com uma
autoridade idealizada, aceitacdo de tarefas daelasaptoridade, afeicdo por outras pessoas.
Sua identificacdo com a unidade do Impacto e Infligg¢ se da, principalmente por suas
caracteristicas de persuasdo e influéncia. Na idéiacriar um ambiente de unidade
organizacional e trabalho em equipe com objetiarsuns, o tipo UPF, toma a iniciativa de
ajudar os outros a encaminhar a tarefa, solicifani@es, oferecer sugestbes, assumir a
lideranca na moderacéo, conciliacdo e mediacaormfétos e diferencas.

Para o modelo Symlog, esse tipo é consideradofid gerdider mais eficaz. Porém,
na correlacdo com as competéncias pessoais do PMIERIeixa um pouco a desejar na
unidade de Foco nd@&takeholdersPara aclusterB.2.1 (Orientacdo para o servi¢o ao cliente),

ele s6 apresenta 7,5% das pontuacdes positivatasiftier Figura 5.8).

Orientacao para o servigo ao cliente

2,50% 5,00%

7,50% mUF

mPF
5,00% uF
mNF
BDNF
mUPF
UNF

Figura 5.8: Orientacdo para o servi¢co ao cliente
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O terceiro perfil com maior escore foi o PF, com9636 das pontuacdes positivas
obtidas (ver Figura 5.1). Geralmente inferido aipde comportamento considerado disposto
a cooperacdo no ambiente de trabalho, sem quafiyeecupacao corstatus altruista e
otimista em relacéo ao resultado de suas tarefastranse cooperativo, racional, construtivo,
comunicativo, colaborador, responséavel, otimistiealista, altruista, comprometido. Essas
caracteristicas se mostram adequadas a pelo ménoesl 19 clusters de competéncias
presentes no PMCDrramework Para a unidade de competéncia Gerencial, o tipo P
apresentou 0s maiores escores em dhisters Trabalho em Equipe e Incentivo ao
desenvolvimento de outros (ver Figura 5.9 e 5ji8jamente por sua orientacao a realizacéo
da tarefa aliado ao comportamento amigavel, presems eixos F e P, respectivamente, da

teoria de campo do modelo Symlog.

Trabalho em Equipe e Cooperagao

HUPF
mUPB
PF

mpP

Figura 5.9: Trabalho em Equipe e Cooperacdo

Incentivo ao Aprendizado em Equipe

mUPB
mPF
UPF

Figura 5.10: Incentivo ao Aprendizado em Equipe

Analisando sobre a otica da distribuicdo sobreim®emnsdes do modelo Symlog (ver
Figura 5.11), vemos uma predominancia maior naetagg@io sobre os eixos da Dominancia,
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Comportamento Amigavel e Orientacdo a Tarefa, o mp® conduz a levantar algumas
hip6teses sobre os dados.

Distribui¢ao sobre as Dimensoées do

modelo Symlog
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Figura 5.11: Distribuicdo sobre as Dimensdes do melb Symlog

A predominancia de correlacfes positivas sobrexo Ei Orientacdo a Tarefg no
caso 75% das pontuacdes positivas, nos leva anarague perfis “orientados a agcéo” tendem
a desempenhar melhor a funcdo de gerente de wojstgundo a visdo do PMCD
Framework.Os quatro tipos que tiveram maiores escores apgegse, em sua Composicao
de perfil, tracos de orientacdo a tarefa (ver Fidufi2). O ponto positivo desses perfis esta,

sem duavidas, na geracao de resultados para oqrojet

Resultado da Correlagao
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9 = 9
10 {4 3 5
] : 5.l
- - B )
o NI om [, L
-] o =2 oo =
) o o

Figura 5.12: Resultado da Correlacéo
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Os perfis “orientados a pessoas”, que estdo sobbeod® Comportamento Amigavel
no caso com 54,55% das pontuagbes positivas, teadsen melhores aceitos quando, sua
manifestacdo de comportamento amigavel se da eatacéo de contribuir ou cooperar para
gerar resultados, seja promovendo um ambiente catye ou liderando para realizar a
tarefa.

Os perfis de “dominancia”, que apresentam na coip@oslio seu perfil caracteristicas
presentes no eixo UDpminancig, no caso com 41,56% das pontuacdes positivadentera
ser melhores aceitos quando compostos com tragoeentdedores ou persuasao e lideranca
para realizacdo da tarefa.

Os tipos sobre os eixos Bgmportamento Nao-AmigayeB (Oposicao a tarefpe D
(Submissdp com baixo numero de competéncias (ver Figurd)bs.da visdo do PMCD

Frameworktendem a ndo desempenhar bem a funcéo de geremtejetes.
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6. Conclusbes

Ndo é de hoje, que grande parte do sucesso dostqwopsta associada as
competéncias presentes na figura de quem o litlErsse sentido, tem se concentrado cada
vez mais no papel do gerente de projetos os esforgoessarios para alcancar os resultados
desejados. Em estudo recente de benchmarking eemag@mento de projetos no Brasil,
dentre as habilidades mais valorizadas pelas Orggdes, além do conhecimento em
geréncia de projetos, estao lideranga, comunicac@iciativa [23]. Quando partimos para
essa analise focando apenas no setor de Tl, aeéidfasca se torna ainda maior, com 46%
dessas competéncias num perfil mais técnico [23].

A necessidade de instrumentos que auxiliem as izagies a avaliar habilidades,
competéncias e comportamentos necessarios a tteafase tornado cada vez mais
imprescindivel. Varios modelos tém sido trabalhadagesenvolvidos, tanto no sentido de
definir que competéncias sdo essas, como em sab®r identifica-las na manifestacado do
comportamento de uma pessoa na realizacdo da.t@efRMCD Frameworkpassa a ser
referéncia nesse sentido pois, baseado em estudws a pratica da comunidade de
gerenciamento de projetos, ele define e descrezédhgpilidades sdo necessarias para ser um
gerente de projetos eficiente.

Este estudo propds estabelecer uma relagcdo ent@mgmeténcias pessoais, definidas
como necessérias pelo PMEamework e os perfis definidos pelo modelo Symlog com o
objetivo de analisar quais destes se mostram rdaguados ao papel de gerentes de projetos
na manifestacdo do seu comportamento durante iaagi da tarefa. O foco do estudo nas
competéncias pessoais se deu principalmente pe¢ssidade de se avaliar competéncias nao
técnicas, dado que as técnicas sdo mais faceerel® slesenvolvidas e avaliadas em sala de
aula. O proprio perfil mais comum de profissiongige hoje atuam no gerenciamento de
projetos sao 59% técnicos e pouco generalistas [23]

Como importancia dos resultados e utilidade dosmeso que se pretende com essa
correlacdo é testar se o0 modelo Symlog € Util @upaéia ajudar as organizacfes a avaliar se
os candidatos possuem as habilidades no caso apessecessarias a se tornarem gerente de
projetos. A utilidade do modelo pode ainda se eglea composi¢cdes de equipes, associacao
inferencial de comportamentos favoraveis e deséanads ao desempenho efetivo do projeto
e, no caso especifico do estudo, mostrar a predomia sobre tipos de poder e tarefa em

detrimento a afeto positivo e adaptabilidade social
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De acordo com Torredo, para ser executado, umtprojecisa ser gerenciado [24]. O
gerente do projeto é visto pelo PMI como aquele @ossui maior autoridade e
responsabilidade pelo alcance dos objetivos doefro[13]. Sendo assim, o0 uso de
ferramentas, modelos e métodos que favorecam sewtk quem € capaz ou nao de levar o

projeto ao sucesso € vital.

6.1 Trabalhos Futuros

Algumas limitagbes desse estudo servem como refiar@ara trabalhos futuros:

* Reavaliagdo do processo de correlagdo. Por serraoegso inferencial, este pode
estar sujeito a distor¢bes e erros de andlisea Seréressante, para uma maior
validade do processo, uma reavaliacdo do processmmelacdo por outros. Outro
fator importante para o encaminhamento de uma liag&a seria um trabalho prévio
sobre a tabela de competéncias pessoais do PK@mework.Pois, como alguns
clustersapresentam mais critérios de performance que qQuéraam alguns casos
muitos semelhantes, os resultados alcancados palterar um pouco pois teriamos

mais ou menos pontuacdes positivas para algurs dipperfis.

* O processo de correlacdo s6 levou em consideragdenga de alguma caracteristica
do perfil que evidencie a presenca da competéricevés dos seus critérios de
performance, ndo levando em consideracao, portagatoasos em que a competéncia
nado se adéqua aos perfis. Sendo assim, propor tudoegue também leve em
consideracao 0s casos em que a competéncia ndémeasaos perfis seria de grande

valia.

e Estabelecer uma parceria formal entre Cin-UFPE ral&y Consulting Group que,
atraves da realizacéo de pesquisas qualitativasdpeas em empresas de ponta de Tl

na cidade do Recife, avaliem as hipoteses geraae restudo.

» Estabelecer um estudo que correlacione os tipasidies no modelo Symlog e outras
teorias de analise de comportamento para as congmetépessoais do gerente de

projetos.
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e Propor um modelo de desenvolvimento das compet®mmgsoais do gerente de
projetos baseado nas varidveis do PME&@mework que utilize o modelo Symlog

como instrumento de apoio.
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9. Apéndices

9.1 Tabela de Competéncias Pessoais

B.1

Unidade de Competéncia: Realiza¢do e A¢ao

B.1.1 Cluster: Orientac&o a resultados/realizacao

Elemento

Critério de Performance

B.1.1.1 Trabalhar  intensivament
para alcancar os objetivos do projeto

el Focar nas tarefas e nos padrbes de excel¢

ditados pelos stakeholders.

Bncia

.2 Esforcar-se para fazer o trabalho bem,
alcancando o0s objetivos definidos pelos

stakeholders
.3 Controlar risco do projeto proativamente

4 Exigir padrdes de alta performance propria e

da equipe
B.1.1.2 Motivar os stakeholders dal Esforgar-se para garantir que expectativas de
projeto de maneira positiva todos os stakeholders sejam alcancadas
B.1.1.3 Prover novas idéias sobre| dl Desenvolver a¢des inovadoras para aumentar
planejamento e desenvolvimento do projeto o desempenho da equipe de projetos
B.1.1.4 Prezar pela integridadel Cumprir todos os requisitos legais.
individual e profissionalismo pessoal. .2 Trabalhar com um conjunto conhecido |de
padrbes éticos
.3 Evita conflitos de interesse entre |0s
stakeholders
4 Nao oferecer nem aceitar pagamentos
inapropriados ou qualquer outro item para
ganho pessoal.
.5 Manter e respeitar confidencialmente| a
informacéao sensitiva.
B.1.2 Cluster: Preocupagédo com ordem, qualidade e exatida
Elemento Critério de Performance
B.1.2.1 Gerenciar o projeto de.l Trabalhar com os outros para esclarecer o

forma exata e ordenada

escopo, funcdes, expectativas, e requisitos do

projeto.

.2 Monitorar o progresso do projeto em rela¢céo

a escopo, qualidade, tempo e custo inclui
as mudancas aprovadas.

.3 Checar a veracidade das
passadas por terceiros e garantir que
processos corretos sdo seguidos.

B.1.2.2 Prové
verdadeiras e confiaveis.

informacdes

.1 Prové informacdes precisas baseado nas
proprias qualificacdes e experiéncias.
.2 Prové informacbes precisas para estin
atuais e esperados resultados, e riscos pa

informacgp

stakeholders.

82

ndo

(0N

suas

nar,
ra os



B.1.3 Cluster: Iniciativa

Elemento

Critério de Performance

B.1.3.1
necessario

Tomar a iniciativa quand

0.1 Mostrar persisténcia em suas acgoes,
desiste face a adversidades. Tomar agbes

diretas para direcionar os problemas.

.2 Direcionar as atuais oportunidades
problemas tomando ac¢des positivas [
aproveitar as oportunidades e soluciona
problemas presentes.

onde o normal é esperar, “estudar”, e ter
esperanca que o problema se resolvera
sozinho.

B.1.3.2

Tomar a responsabilidac

pela entrega do projeto

lel Trabalhar de forma independente e S
necessidade de supervisao
.2 Tomar a responsabilidade pelo resultadg
projeto

.3 Atuar rapida e decisivamente em uma crise

nao

ou
ara
0s

em

do

lor
ria

B.1.3.3 Identificar novas .1 Visualizar oportunidades de adicionar va
oportunidades para o cliente ou para sua prop
organizagao.
.2 Medir oportunidades relevantes assim gque
eles emergem.
.3 Consolidar a oportunidade ou passar ela para
a organizagao.
B.1.3.4 Incentivar o0 uso das.1 Utilizar seus conhecimentos e aplicacao

melhores praticas

projetos.

Elemento

Critério de Performance

B.14.1

Garantir que a informaca
utilizada para gerenciar o projeto s

completa e exata

al Envolver-se pessoalmente na busca
pja informagbes para entender ao maximg
problema. Questiona quem esta proximo
essas pessoas.
situac&o ou problema.
pessoalmente envolvidos, para ver g
perspectivas, informacdes de background
experiéncias.

periodo de tempo limitado, para obter
dados necessarios ou feedbacks.

para incorporar licdes aprendidas.

.7 Demonstrar persisténcia em detalhar

83

.6 ldentificar fora especialistas nos problemas.

das
ferramentas e técnicas de gerenciamentp de

.2 Compartilhar licdes aprendidas, melhofes
praticas, etc. com os stakeholders do projeto.
B.1.4 Busca por Informacdes

de
0
ao

problema enquanto outros poderiam igngrar
.2 Perguntar questdes para obter a real causa da

.3 Chamar ou contatar outros, que néo estao

uas
, OU

.4 Utilizar um esfor¢co sistematico, acima gdo

(ON)

.5 Revisar documentos de projetos anteriores



adversidade ou resisténcia.

informacéo. Nao voltar atras em face a u

ma

B.2

Unidade de Competéncia: Foco nos Stakeholders

B.2.1 Cluster: Orientacéo para o Servico ao Cliente

Elemento

Critério de Performance

B.2.1.1
do projeto

Representar o cliente dent

rdl Preocupar-se em seguir os questioname
pedidos e reclamacdes dos clientes.
.2 Manter comunicagdo clara com o clie
acerca de expectativas mutuas.
.3 Monitorar a satisfagdo do cliente. Distrib
informacdes de ajuda para clientes e ofer
amigavelmente servigcos com qualidade.

tentativas concretas para agregar valor|
cliente e fazer coisas melhores para o cli¢
de alguma forma.
.5 Manter a responsabilidade pela satisfacac
cliente.
.6 Fazer o maximo possivel antes de pass
responsabilidade para outra pessoa.
.7 Manter-se engajado para assegurar qu
necessidades do cliente sejam atendidas.
.8 Balanceia a competicdo entre 0s interes
dosstakeholderpara uma resolucgéo justa

4 Atuar para fazer melhor as coisas. F3

ntos,

nte

g
ecer

\zer
ao
ente

D do

ar a

a)

-

as

5SES

B.2.1.2 Ter iniciativa para prove
um excelente servigo ao cliente

r.1 Ter iniciativa para resolver os problemas
clientes.

.2 Engajar o cliente proativamente, tomar ag

positivas para garantir que as necessids

sejam atendidas.

Hos

oes
ndes

B.2.2 Cluster: Compreenséao Interpessoal

Elemento

Critério de Performance

B.2.2.1 Esforgar-se em entender
pensamentos, sentimentos, preocupa
dos stakeholders

o4 Esforcar-se para entender tanto as emoc(

c0ess razbes contidas nas comunicacdes co
stakeholders do projeto.

.2 Esforcar-se para entender as entrelinhas

sentimentos, comportamentos e problen
Apresentar objetivamente uma Vis
balanceada de especificas forcas e ameag

B.2.2.2
outros

Ouvir e responder ad

sl Manter os ouvidos atentos para 0S ou
sentimentos e significados, e usar €
entendimento para explicar comportame
passado dos outros, entender a
comportamento e antecipar futuros.

problema, e as razdes para alguém agir

es e
m oS

do
ou
nas.
a0
Cas.
[ros
sse
nto
tual

.2 Manter a escuta ativa.
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B.3

Unidade de Competéncia: Impacto e Influéncia

B.3.1 Cluster

: Impacto e Influéncia

Elemento

Critério de Performance

B.3.1.1 Realizar
influenciar os outros

acoes pa

al Tomar acBes de multiplos passos p
persuadir, incluindo cuidado na prepara
dos dados, ou provendo duas ou
opinides diferentes em uma apresentaca
discussao.

.2 Adaptar a sua apresentacdo ou discu
para melhor atender ao ambiente.

.3 Utilizar-se deexpertsou partes de terceirg
para influenciar ou persuadir outros
suporte a suas agdes, ou para ter um img
especifico nas acbes de outros stakehol
envolvidos na situacao.

B.3.1.2 Influenciar  através d

projetos e organizacgoes.

e.1 Modelar o comportamento desejado p|
influenciar uma unidade de trabalho
equipe de projetos.

.2 Usar dados e/ou informacdes confidenc
no projeto com o proposito de influenc
positivamente os stakeholders do projeto.

.3 Esforgar-se para estabelecer integridade
0 projeto, a organizagao e externamente.

B.3.1.3 Entender
membros do projeto

e

influencia

r.1 Dedicar tempo a aprender o que motiv
desempenho de cada componente do proj
.2 Recompensar a performance de acordo
o valor de cada membro par ao sistema.
.3 Comunicar o valor estratégico do projetq
equipe.

B.3.2 Cluster: Consciéncia Organizacional

Elemento

Critério de Performance

B.3.2.1
Organizagéo

Entendimento dé

1.1 Entender a estrutura e hierarquia formg
informal da empresa, incluindo a cadeia
comando, atores-chaves, tomadores
decisdo, e usar esse entendimento
influenciar para alcancar as metas e objet
do projeto.

e reconhecer as regras nao expressas —
se pode fazer ou ndo em algumas ocasioe
posicoes.

B.3.2.2 Entendimento do Projeto

HEntender todas as questdes do projeto
equipe de projeto e dos stakeholders
empresa.

B.3.3 Cluster: Construcdo de Relacionamentos

Elemento

Critério de Performance

B.3.3.1 Construir e mante
relacionamentos com os stakeholders
projeto

D

ara
;80
nals
D OU

5S40
S

no
acto

ders

ara
ou
ais
ar

com

a0

eto

com

a

|l e

de
de

para

VOS

.2 Entender o clima e a cultura da organizacéo
D que
2S OU

da
da

r.1 Manter uma relacdo formal de traball
dotodos os contatos sdo orientados ao trab
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informais ou casuais de trabalho — convg
sobre filhos, esportes, noticias etc.

ersa

B.3.3.2 Estabelecer e manter urn
rede de relacionamentos dentro e ford
organizacao

ndl Manter uma rede de relacionamentos qu

daestenda por todos os niveis dentro e fora
organizacao.

.2 Navegar rapidamente através da rede

ganhar suporte para levar o projeto adiante.

B.4

Unidade de Competéncia: Gerencial

B.4.1 Cluster: Trabalho em Equipe e Cooperac¢ao

Elemento

Critério de Performance

B.4.1.1 Construir
equipe dentro do projeto

orientacao

de.1l Expressar

expectativas  positivas ¢
envolvidos  diretamente no  projet
Comunicar-se com 0s membros da equ
em termos positivos.

.2 Mostrar respeito a inteligéncia dos outros.

.3 Valorizar a contribuicdo e a expertise ¢
membros da equipe no projeto e aprove
para aprender com o0s outros (especialm
subordinados).

.4 Reconhecer publicamente quem teve 6t
desempenho. Encorajar e facilitar que ou
membros da equipe de projetos, se sin
fortes e verdadeiros contribuidores
sucesso do projeto.

.5 Nao esconde ou tenta evitar conflitos, n
resolve o mesmo tornando conflitos
equipe de projeto atual publicos
encorajando ou facilitando a resolug
benéfica do conflito.

B.4.1.2 Transforme o0s principai
stakeholders do projeto em uma equipe

s.1 Estabelecer como uma equipe es
membros do time de projetos com relator
diretos relacionados com a geréncia
projeto.

B.4.1.3 Desenvolver atividades qu
aumentem a unido da equipe

lel Dedicar mais tempo que a rotina normal,

préprio tempo ou entender o periodo

tempo, para estimular o trabalho em equ
entre todos 0os membros.

B.4.2 Cluster: Incentivo ao Desenvolvimento de Outroséiylizado da Equipe

Elemento

Critério de Performance

B.4.2.1
onde o
encorajado

Desenvolver uma cultur
desenvolvimento pessoal

al Expressar expectativas positivas em relg

€ aos outros considerando suas habilidade

potenciais, em casos de dificulda

Acreditar que o0s outros querem e pod
aprender.

.2 Dar instrucdes detalhadas e

los
0.
lipe

los
itar
ente

mo
Iros
tam
do

nas

da
e

ao

ses
i0s
do

seu
de
ipe

cao
S Ou
Je.
em

ou

demonstragdes no trabalho de como rea
a atividade ou fazer sugestbes de aj

especificas.
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[ivo
de
cao

.3 Oferece feedback especificamente posi
ou misto para com propodsitos
desenvolvimento levando em considera
as horas certas

4 Dar razbes ou racionalidade para acdes
outro tipo de suporte, como um conse
especifico aos membros da equipe
projetos, como decidir por necessidade
treinamento.

Iho

de

B.4.2.2 Desenvolver os membros
projeto para efetivamente construir u
cultura de projetos.

Jel Desenvolver os membros da equipe
ma projetos com relatorios diretos relacionag

de
los
com a geréncia do projeto.

B.4.3 Cluster:

Lideranca de equipes

Elemento

Critério de Performance

B.4.3.1
projeto

Demonstrar lideranca n

al Informar a pessoa afetada por uma dec

séo
do que est4d acontecendo. Garantir qu
grupo tenha toda a informacé&o necessaria.

.2 Utilizar sua autoridade de forma justa,
esforcando-se para tratar todos os mem
igualmente.

.3 Promover a efetividade da equipe utilizando
estratégias que promovam a moralidade e
aumentem a produtividade.

.4 Defender a equipe do projeto, protegendo
e sua reputacdo frente a alta gerén
Garantir que as necessidades praticas
equipe sejam supridas.

ela
cia.

B.4.3.2 Liderar a equipe de projeto

)

lderar diretamente sua equipe de projetos
com relatérios diretos relacionados | a
gerencia de projeto.
2 Investir tempo e esforco extra para
desenvolver atividades de lideranca |do
projeto

B.4.4 Cluster: Assertivi

dade e Uso do Poder Posicional

Elemento

Critério de Performance

B.4.4.1 Usar da assertividad

guando necessario

el Falar

assertivamente, dizer firmemente
“ndo” a pedidos sem cabimento pu
colocando limites ao comportamento dos
outros.
.2 Exigir uma alta performance, colocando
firmes padrdes de desempenho e qualidade.
.3 Insistir no cumprimento de procedimentos e
politicas.

B.4.4.2 Gerenciar

completo

o] projeto

.1 Ter responsabilidade sobre os membros
equipe de projetos, com relatorios diretos
relacionados a geréncia de projeto
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B.5 Unidade de Competéncia: Cognitivo

B.5.1 Cluster:

Pensamento Analitico

Elemento

Critério de Performance

B.5.1.1

Entender todas as questde% Aplicar técnicas analiticas basicas, com
relativas ao projeto

guebra de problemas em uma lista simj
de atividades, analisando o relacioname
entre as pequenas partes do problema

causal (a causa b) ou decisdes pro e cont
.2 Definir prioridades de atividades de aco
com a ordem de importancia

guebrando sistematicamente o proble

impactar outras areas do projeto, out

B.5.1.2

todos os assuntos relacionados ao proje

Facilitar solucdes sobr

o problemas do projeto sdo apresentadas.

B.5.2 Cluster: Pensamento Conceitual

Elemento

Critério de Performance

B.5.2.1
Holistica

Ver o projeto de form

1.1 Observar discrepancias, tendéncias e i

cruciais entre a situacdo atual e situag
passadas.

causa, analise de portfélio, sele¢do naty
discrepancias passadas, tendéncias,
relacionamentos para ver diferencas

situacgoes.

aprendidos ou métodos apropriadamente.

B.6 Unidade de Competéncia: Efetividade Pessoal

B.6.1 Cluster: Autocontrole

Elemento

Critério de Performance

B.6.1.1

Manter autocontrole

.3 Aplicar ou modificar conceitos complexps

D a
bles
Nto
1 ou

situacdo, ou fazendo uma simples relacao

ra.
do

.3 Realizar planos e andlises apropriadas,

ma

complexo ou processo em partes. Usar varias
técnicas para quebrar o problema complexo
em partes. Usar varias técnicas para detalhar
problemas complexos em busca da solugao;
ou fazer longas cadeias de conexdes causais.
4 Entender como acbes tomadas podem

ros

projetos da organiza¢ao ou outras operagoes.
el Prover um framework onde solugbes para os

ter-

relacionamentos de dados, ou ver diferencas

oes

.2 Aplicar conceitos complexos (analise |da

ral)

ou utilizar-se do conhecimento de

e
de

4 Simplificar idéias complexas colocando
juntas idéias, assuntos, e observacdes em um
conceito simples ou com apresentacao clara.

.Responder calmamente, controlar forntes
emoclOes, como a raiva ou frustracpes
extremas, mas controlar essas emocoes e
calmamente continuar a discussao ou outro

Processo.
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para controlar respostas, prevenir explos

gerenciando efetivamente o estresse

.2 Utiliza técnicas de gerenciamento de estresse

Oes,

e lidar com estresses do dia-a-dia, mas

B.6.2 Cluster: Autoconfianca

Elemento

Critério de Performance

B.6.2.1
confianga

Criar um ambiente

de.1 Ver-se como competente,

a dos outros.
.2 Ver-se como um agente causador,

no seu proprio julgamento.

confidencialidade

.3 Desenvolver um elemento de confianca

comparando
favoravelmente suas habilidades em relacéao

um

catalisador, ou originador, estando confignte

B.6.2.2
fracassos

Aceitar positivamente

0s.1 Aceitar responsabilidades; admitir falhas
defeitos especificos, ndo globais - "
avaliei a situacéo de forma errada".

.2 Aprender com 0s proprios erros, analisar
performance para entender as falhas e
melhorar numa performance futura.

ou
Eu

sua
para

B.6.3 Flexibilidade

Elemento

Critério de Performance

B.6.3.1 Mudar para atender
necessidades do projeto

asl Flexibilizar a aplicacdo de regras
procedimentos dependendo da situag
Adaptar acdes para alinhar com os objeti
da organizacéo.

.2 Adaptar a tatica a situagdo ou ao tipo
resposta recebida, mudar o comportamé
ou forma de resolver uma situacao.

.3 Respeitar diferencas pessoais, étnica
culturais a fim de garantir um ambier
colaborativo no projeto.

ca0.
VOS

de
anto

5 €
ite

B.6.3.2
necessario

Mudar para o

ritmg

.1 Mudar rapidamente quando necessario.

B.6.4 Comprometimento Organizacional

Elemento

Critério de Performance

B.6.4.1 Demonstrar
comprometimento com o projeto

.1 Entender e apoiar ativamente as misso¢
objetivos do projeto e da organizacao.

.2 Alinhar atividades e prioridades prépri
para atender as necessida
organizacionais. Entender a necessidadg
cooperacdo para alcancar o0s objeti
organizacionais.

.3 Fazer sacrificios quando necessario

2S €

as
des
b de
VOS

hara

seguir o projeto adiante.
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