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INTERFACE ENTRE COMPETENCIAS DE GESTORES DE PROJETOS E
REGENTES: UM ESTUDO DE CASO

Resumo

Este trabalho considera as lacunas da literatura, em que é preciso desenvolver novas
competéncias para os gestores de projetos. Assim, o objetivo desta pesquisa € criar um
modelo tedrico conceitual de competéncias para gestores de projetos, com vistas no
alinhamento de competéncias entre regentes (orquestras e coros) e gestores de projetos. O
método de pesquisa adotado € um estudo de caso, em que foi selecionada uma institui¢do
musical de aprendizagem de instrumentos de orquestra e que, portanto, exige competéncias
especificas do regente. Os dados foram coletados por meio de quatro entrevistas: regente,
secretaria administrativa e dois alunos. Além disso, houve a observacao das rotinas semanais.
Os resultados apresentaram confirmacdo das competéncias do modelo teérico e foi possivel,
ainda, obter novas competéncias frente ao cenario do estudo de caso. O estudo contribui,
assim, apresentando um cendrio para emergéncia de competéncias de gestores de projetos.

Palavras-chave: competéncias, gestores de projetos, regentes, aprendizagem, orquestra.

Abstract

This paper considers the literature gaps, in which it is necessary to develop new skills for
project managers. Thus, the objective of this research is to create the theoretical conceptual
model of competencies for project managers, with a view to the alignment of competencies
between conductors (orchestras and choirs) and project managers. The research method
adopted is the case study, in which a musical institution was chosen to learn orchestra
instruments and, therefore, it requires specific skills of the conductor. Data were collected
through four interviews: regent, administrative secretary and two students. In addition, the
weekly routines were observed. The results presented confirmation of the competences of the
theoretical model and it was also possible to obtain new competencies in the scenario of the
case study. The study contributes, thus, presenting a scenario for the emergence of
competences of project managers.

Keywords: competencies, project managers, conductos, learning, orchestra.
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1 Introdugéo

As competéncias de gestores de projetos sdo vitais para 0 sucesso dos projetos (Avots,
1969; Chipulu et al. ,2013; Crawford, 2000). O desenvolvimento de competéncias é essencial
para o enfrentamento dos desafios contemporaneos em que o gestor de projetos esta exposto,
tais como mercados dindmicos, alta incerteza, risco, gestdo de conflitos e mudancas
(Thamhain, 2014).

O estudo das competéncias é¢ abordado por uma série de guias tradicionais, como o
ICB (IPMA Competence Baseline) do IPMA (International Project Management Association)
(2006) e PMCD (Project Management Competency Development) do PMI (2007). Estes
modelos, apesar de abordarem competéncias hard e soft, estdo focados na primeira
(Stevenson & Starkweather, 2010; Skulmoski & Hartman, 2010).

Creasy e Anantatmula (2013) reforcam este cenario, ao apontar a existéncia de uma
vasta literatura direcionada para competéncias hard, porém com uma mudanca no foco para
competéncias soft. Inumeros trabalhos, assim, vém trazendo competéncias soft (Takey &
Carvalho, 2015). Entre eles, Rose et al. (2007), Hanna et al. (2016), Brill, Bishop e Walker
(2006), El-Sabaa (2001) e Clarke (2010).

Entre as lacunas da literatura, Gonzalez, Casas e Conorado (2013) indicam
necessidade das organizacBes em identificar quais sdo as competéncias essenciais
relacionadas ao sucesso dos projetos. J& Vale (2015) sugere o estudo da relacdo entre o
desempenho organizacional e competéncias de gestores de projetos. E preciso, ainda,
compreender a emergéncia de competéncias de gestores de projetos em contextos especificos
(Takey & Carvalho, 2015).

Considerando que gestores de projetos séo profissionais que precisam alocar diferentes
recursos pessoais para atingir os objetivos dos projetos a partir de suas competéncias (Hanna
et al., 2016) e a partir da analogia entre gestores de projetos e regentes (orquestras e coros)
(Hafizoglu, 2009; Rimalower, 2010), 0 objetivo desta pesquisa é analisar e refinar um modelo
tedrico conceitual de competéncias para gestores de projetos, com vistas no alinhamento de
competéncias entre regentes (orquestras e coros) e gestores de projetos. A abordagem utiliza
andlise de contetdo para a modelagem tedrico conceitual e um estudo de caso junto a uma
orquestra de aprendizagem para 0 mapeamento das competéncias de regentes (orquestras e
Coros).

Este trabalho esta dividido em 5 se¢des: 1) Introducdo; 2) Revisdo da literatura; 3)
Método de pesquisa; 4) Resultados e 5) Consideracdes Finais.

2 Referencial Teorico
2.1 Competéncias de Gestores de Projetos: modelos tradicionais

O termo competéncia, em tese, pode assumir diferentes significados e € um conceito
sem uma definicdo universalmente utilizada (Seppanen, 2002). A literatura apresenta,
basicamente, duas escolas: francesa e americana (Takey & Carvalho, 2015). Na primeira,
francesa, a competéncia se da pela unido do saber e do fazer (Le Boterf, 1995). Ja no caso da
americana, 0 termo aparece em substituicdo as inteligéncias, isto €, na selecdo e avaliagdo de
profissionais (Mcclelland, 1973). Este trabalho, ao tratar de competéncias vinculadas ao
exercicio profissional, adota o conceito trazido por Fleury e Fleury (2001), em que o conceito
esta atrelado ao estoque de recursos que um individuo tem.

O IPMA (2006), cuja missdo é definir e avaliar competéncias para gestores de
projetos, se utiliza do guia ICB (IPMA Competence Baseline). As competéncias sao dispostas
em técnicas (43%), comportamentais (33%) e contextuais (24%). De forma similar, o ACF
(APM Competence Framework), elaborado no Reino Unido em 1972, trata as competéncias a
partir das dimensdes comportamentais (19%), técnicas (64%) e contextuais (17%) (APM,
2008).
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O PMCD (Project Management Competency Development), trata as competéncias em
trés niveis: pessoais, performance e conhecimento. No caso das pessoais, as competéncias sdo
desdobradas a partir das areas de conhecimento do PMBOK (Project Management Body of
Knowledge): integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagdes,
riscos, aquisicdes do projeto e partes interessadas (PMI, 2007). Nesta mesma linha, 0 modelo
PCSPM (Professional Competency Standards for Project Management), australiano e do ano
de 2008, dispde as competéncias para gestores de projetos a partir das areas de conhecimento:
escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicacfes, aquisi¢bes, risco e
integracdo (AIPM, 2010).

Adicionalmente, existem ainda dois modelos que tratam o gerenciamento de forma
particular e cujas competéncias foram traduzidas a partir de seus principios fundamentais. O
primeiro, PRINCE 2, da CCAA (Central Computer and Telecommunications Agency) é
focado na &rea de TI (tecnologia da informacdo), mas com aplicacdes em diversas areas
(Young & Wagner, 2015). O segundo, metodologia Agil, tem como caracteristicas a rapidez,
flexibilidade e responsividade (Serrador & Pinto, 2015).

2.1 Competéncias de Gestores de Projetos: modelos emergentes

Por meio de survey com gestores de projetos de diferentes setores (publico e privado),
El-Sabaa (2001) teve como objetivo avaliar como gestores de projetos diferem em termos de
atributos, habilidades e experiéncias. Os resultados mostraram que as habilidades humanas
(soft) sdo as mais essenciais ao gestor de projetos, a partir de varidveis como mobilizacéo,
comunicacdo, sensibilidade politica e auto-estima. Nesta mesma linha de trabalhos focados
nas competéncias soft, Stevenson e Starkweather (2010) identificam e classificam
competéncias de gestores de projetos vinculados a projetos de T1. Adotam, como metodologia
uma survey e foram apresentadas 6 competéncias criticas: lideranca, capacidade de
comunicacdo em multiplos niveis, habilidades verbais, habilidades escritas, atitudes e
cumprimento de compromissos. Clarke (2010) estuda a relagcdo entre empatia e inteligéncia
emocional. Utilizando levantamento survey com 67 gestores de projetos do Reino Unido,
identificou-se que a inteligéncia emocional esta relacionada com as competéncias de
comunicacéo, trabalho em equipe, atencdo, gerenciamento de e lideranga transformacional. No
caso da empatia esta ligada a capacidade de atencéo.

O objetivo de Muller e Turner (2010) é examinar as competéncias de lideranca para o
sucesso do gerenciamento de projetos. A metodologia utilizada combina entrevistas semi-
estruturadas e survey junto a gestores de projetos em oito paises diferentes, de diferentes
setores. A sintese dos resultados estd composta por uma série de competéncias compreendidas
nas dimensdes emocional, gerencial e intelectual. Alem disso, conclui-se ser necessario mais
estilos transacionais em projetos relativamente simples e outros transformacionais em projetos
de maior complexidade. O sucesso dentro da gestdo de projetos, conforme apresentado por
Rwelamina (2007), nem sempre é tarefa simples. O autor estuda como a aplicacdo de
competéncia para gestores de projetos em paises ndo-industrializados, em particular a Africa
do Sul. Por meio de estudo de caso, recomenda uma revisdo de toda a estrutura
organizacional, qualificagdo de pessoal e sistemas de gestéo.

No caso de Patanankul, Milosevic e Anderson (2007), ha um estudo focado na
montagem de critério para a atribuicdo de projetos para gestores de projetos. Dentro deste
modelo, sdo estabelecidas competéncias para gestores de projetos. O meétodo utilizado,
Delphi, contribui para a melhor performance em gestdo de projetos.

Ja Crawford (2005) monta um modelo de competéncias a partir do reconhecimento das
dimensGes: conhecimentos, habilidades, caracteristicas pessoais e performance demonstravel.
Nesta mesma linha do estudo de competéncias atreladas ao conceito de performance, Dainty,
Cheng e Moore (2005) estudam o ambiente da construcdo civil. Neste sentido, o modelo
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revela 12 competéncias essenciais, entre as principais, o controle pessoal e a lideranca. O
modelo oferece cenarios para o desenvolvimento da gestdo de performance.

Entre os trabalhos recentes, Takey e Carvalho (2015) identifica as competéncias em
uma empresa do setor de TI brasileira de acordo com os cargos de gestdo de projetos, isto €,
assistente, analista junior, analista, coordenador e gestor. A metodologia, feita por meio de
pesquisa-acdo, avalia as competéncias conforme a evolucdo da trajetoria profissional. A area
de TI é, também, investigada por Sukii et al. (2006) que, ao reconhecer o atual cenério de alta
incerteza, tem como objetivo salientar o desenvolvimento de competéncias no ambiente
critico de negocios.

Ja no setor especifico da construcdo civil, Edum-Fotwe e Mccaffer (2000), estudam as
competéncias em ambientes de mudanca. Os resultados, a partir de levantamento survey,
apontaram que os cursos académicos tém sido insuficientes para a construcdo das habilidades
desejaveis neste cenério.

A partir da emergéncia do desenvolvimento sustentavel como agenda do século XXI,
Tabassi et al. (2016) analisam os aspectos de lideranga no setor da construgéo civil e, ao
relacionar com o0s critérios de sucesso em gestdo de projetos, abordam trés dimensdes:
lideranca transformacional, competéncias gerenciais e competéncias intelectuais. Ainda
relacionado a sustentabilidade, Hwang e Ng (2013) examinam as competéncias esséncias para
gestores de projetos vinculados a sustentabilidade, utilizando para isto mapeamento do tipo
survey dentro do setor industrial em Singapura. Os resultados revelaram 10 competéncias
fundamentais, entre elas: trabalho em equipe e negociagéo.

Blixt e Kirtopoulos (2017) tiveram dois objetivos em seu estudo: investigar os desafios
na conducdo de gestdo de projetos contexto do setor publico e avaliar as competéncias de
gestores de projetos no contexto do setor publico na regido da Austrdlia. Por meio de
metodologia combinada (entrevistas semi-estruturadas e survey), 25 competéncias foram
consideradas essenciais dentro do contexto estudado, sobretudo: alinhamento dos negdcios,
gestdo de mudangas, escopo e comunicagao. A pesquisa contribui trazendo para a literatura o
dialogo de como melhorar a eficiéncia de gestores de projetos no setor publico australiano.

2.2 O regente e seu papel como educador musical

O regente musical, na funcdo de recriador da obra musical, tem como papel a
interpretacdo da obra indicando aos musicos como devem executar as ideias trazidas pelo
compositor (Lago, 2008). Lebrecht (2002, p. 15), ao citar Gustav Mahler (1960-1911), afirma
que “nao ha mas orquestras, somente maus regentes”, recaindo sobre o regente a atuacao do
grupo. Por outro lado, este mesmo autor afirma da dificuldade em explicar a forma como uma
pessoa é capaz de extrair o melhor som das pessoas (musicos) na orquestra. Para isso, é
imprescindivel que o regente possua dominio da representacdo mental da partitura
(Scherchen, 1966).

A funcdo de regente, ao longo histéria, foi se transformando. Inicialmente, a funcéo
era exercida pelo préprio compositor para, adiante, tornar-se uma atividade especializada
(Gomes, 2012). Conforme Brandao (2011), podem ser distinguidos trés momentos especificos
da profissdo: i) regéncia quironémica: presente no repertorio litargico da era medieval; ii)
regéncia expressiva: utilizada pelos regentes corais, com prioriza¢ao da interpretacdo e ndo da
técnica e iii) a regéncia de pulsagéo: utilizada em orquestras, incialmente no periodo barroco e
com a utilizagéo da batuta.

Entre diversos tipos de orquestra (orquestras infanto-juvenis, profissionais,
universitarias, entre outras), é possivel distinguir em especifico a orquestral escolar, que sdo
grupos formados em escolas de educacdo musical (Morais, 2015). A sistematizacdo do ensino
em orquestras surge no fim do século XIX. Neste sentido, 0 ensino coletivo em orquestras na
Europa e nos Estados Unidos se da por meio de um sistema coletivo propiciando um convivio
social, de forma a manter o aprendizado em grupo (Oliveira, 2007).
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Quando tratado, em especifico, na educacdo musical o regente deve possuir
informacOes para gerenciar as atividades musicais e estruturais, de forma a promover a
educacao musical (Jardim, 2009). Neste sentido, o papel do regente € vital importancia frente
ao grupo, em que para além das competéncias musicais de audicdo interna e conhecimento da
partitura, esta sua posi¢do como educador musical (Limeira, 2014).

Para Green (1987) ha uma ligacdo forte entre a regéncia e a atividade de ensino, em
que a atividade de ensino é intrinseca ao fazer da regéncia e traz muito beneficios. Para
Figueiredo (1990), a regéncia e o ensaio envolvem atividades didatico-pedagdgicas, em que o
regente passa a assumir a posicao de professor.

2.3 Competéncias de regentes de orquestras e coros

A League’s Conducting Continuum Commite, subdivide a funcdo do regente em
regente (responsavel pela performance musical), diretor artistico (direcionador das metas e
objetivos artisticos da instituicdo) e lider da comunidade artistica (incluindo, ai, o advogado, o
embaixador e o professor). Para cada um destes papéis, sdo apontadas competéncias
especificas, algumas delas inatas e outras incorporadas pelo passar do tempo (League of
American Orchestras, 1997).

Rocha (2004) entende que as competéncias do regente surgem a partir de dois
cenarios. No primeiro, patriménio proprio (portanto, inalienavel e intransferivel), aparecem os
talentos e inclinagdes. No segundo, patrimdnio adquirido, que se d& a partir das experiéncias
vividas, aparecem competéncias musicais, intelectuais e fisicas.

A partir da aplicagdo de um questionario com 19 estudantes de mdsica da Faculdade
Carlos Gomes, Fucci Amato (2008) estudou as competéncias do regente coral. O trabalho
compara regentes com gerentes (Maximiano, 2006). Os resultados apontaram que as
habilidades inter-organizacionais sdo essenciais, na visdo dos coralistas, para a boa formacéo
do regente. Na mesma linha de trabalho, Fucci Amato (2010) faz uma anélise do
desdobramento das competéncias do regente relacionadas a lideranca e inteligéncia
emocional. Partiu-se da premissa de que a face extramusical mais forte para regentes € a
lideranca (Mintzenberg, 1998) e detalha a competéncias de lideranca ja citada em Fucci
Amato (2008). A amostra, estatistica, contou com 152 coralistas e, adicionalmente, foram
entrevistados 5 regentes. Os resultados indicaram como principais competéncias essenciais a
paixao/comprometimento, adaptabilidade, orientagdo para resultados, otimismol/iniciativa e
orientacdo para demandas (Fucci Amato, 2010).

Utilizando como método a abordagem survey, contanto com 20 profissionais (10
regentes e 10 instrumentistas), Buasutti (2006) revela 19 competéncias para regentes. A
contribuicdo do trabalho se da pela anélise de estratégias de ensaio com foco, em especifico,
nestas competéncias essenciais.

A andlise, especifica, da regido da Holanda, permitiu a Ejiden (2011) explorar as
competéncias de regentes num local de grande reputacdo quanto a orquestras de sopros e
conjuntos percussivos. Foi realizada uma comparagdo entre instituicdes musicais e sociedades
miniatura e, para 0 mapeamento de competéncias, foram estabelecidas trés condicdes
(artisticas, administrativas e de recrutamento).

Além destes modelos, alguns outros foram capturados por snowball: Rudolf (1950
apud Figueiredo, 2006), Ostergren (2000 apud Figueiredo, 2006), Green (1997 apud
Figueiredo, 2006) e um conjunto de trabalhos tradicionais (Rudolf, 1950; Mcelheran, 1966;
Zander, 2003; Figueiredo, 1989; Rocha, 2004; Oliveira & Oliveira, 2005 apud Fucci Amato,
2010).
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3 Metodologia

O objetivo desta pesquisa é criar um modelo tedrico conceitual de competéncias para
gestores de projetos, com vistas no alinhamento de competéncias entre regentes (orquestras e
coros) e gestores de projetos.

O estudo de caso € aplicavel em pesquisas exploratérias, como auxilio quando é
preciso compreender um problema com maior exatiddao (Malhotra, 2012). Pode ser utilizado,
portanto, como teste e refinamento da teoria (\Voss et al., 2002).

Em sua realizacdo, é importante atentar e ter abertura para novidades e novos
elementos. Neste sentido, podem surgir novos cenarios (Godoy, 1995). Neste sentido, 0
estudo de caso permite lidar com ampla variedade de evidéncias: documentos, artefatos,
entrevistas, observacgdes e estudo histérico (Yin, 2005).

Para a operacionalizacdo do estudo de caso, foram seguidos 9 passos de Yin (2005).
Para o primeiro, quadro teorico, inicialmente foram estudadas as principais defini¢des de
competéncias. Em seguida, foram analisados os principais modelos de competéncias para
gestores de projetos. Para isso, foram considerados, inicialmente, os modelos tradicionais e,
na sequéncia, os emergentes. Para a busca de modelos emergentes, foi utilizada as bases de
dados Web of Science e Scopus a partir do conjunto de palavras-chave (“project management”
OR “project manager”) AND (competencies OR skills), utilizando o filtro project
management. O periodo de analise considerou janeiro de 1996 a julho de 2017, tendo sido
encontrados 510 artigos na Web of Science e 1121 artigos na Scopus.

Para a selecdo dos artigos foram considerados os titulos, resumos e palavras-chave
(Morioka & Carvalho, 2016). Como critério de inclusdo, foram considerados apenas 0S
artigos que apresentassem modelos de competéncias com variaveis claras (Graham, 1996;
Edum-Fotwe & Mccaffer, 2000; El-Sabaa , 2001; Crawford, 2005; Dainty, Cheng e Moore,
2005; Suikii, Tromstedt & Haapalo, 2006; Brill, Brishop & Walker, 2006; Rwelamina, 2007;
Patanakul & Milosevic, 2007; Rose et al., 2007; Mdller e Turner, 2010; Crawford &
Nahmias, 2010; Skumolski & Hart, 2010; Stevenson & Starkweather, 2010; Clarke, 2010;
Chipulu et al., 2013; Hwang e Ng, 2013; Keil, Lee & Deng, 2013; Ahsan, Ho & Khan, 2013;
Briére et al., 2014; Loufrani- Fedida & Missonier, 2015; Takey & Carvalho, 2015; Fisher,
2011; Tabassi et al., 2016; Hanna et al., 2016; Silva & Carvalho Sasso, 2016 e Blixt &
Kirtopoulos, 2017). Posteriormente, para a priorizacdo dos artigos a serem estudados, foram
considerados - a partir de prévio estudo bibliométrico — os artigos mais citados, co-citados e
recentes (Morioka & Carvalho, 2016), e que foram tratados por meio de analise de contetdo
(Bardin, 2009).

Em seguida, foi estudado a funcdo do regente no ambiente orquestral com foco em seu
papel de orientador musical para, em seguida, serem elencados os principais modelos de
competéncias para regentes. Neste caso, inicialmente, utilizou-se a expressédo conductor AND
(competencies OR skills) na Web of Science. Com o filtro music, apareceram16 trabalhos e
selecionou-se 0 modelo de Biasutti (2012). Em funcdo baixa amostragem, a mesma expressao
(também traduzida para o portugués) foi inserida no google para aumentar a amostra,
contando com um total de 1248000. Considerando as dez primeiras paginas, cujo contetdo
possuia relacdo com o tema procurado, foram selecionados os demais oito trabalhos presentes
do referencial tedrico.

No caso da selecdo dos casos a serem investigados, segundo passo, foi considerado um
estudo de caso unico em um projeto de educacdo musical vinculado a uma fundacgéo
industrial. O protocolo de coleta dos dados, terceiro passo, contou com um roteiro, com um
questionario (cujas variaveis sdo as competéncias apresentadas no Quadro 1) e entrevistas
semi-estruturadas, em que o entrevistado teve a liberdade de desenvolver o tema proposto
(Boni & Quaresma, 2005). Para a conducdo do caso, quarta etapa, foram realizadas visitas
durante um periodo de 3 meses para a observacdo de rotinas e aplicadas 4 entrevistas junto
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aos seguintes membros: maestro que conduz o projeto, superintendente da fundagdo que
financia o projeto secretaria administrativa e dois alunos.

Para a montagem do quadro tedrico conceitual, foram utilizadas as trés etapas de
Bardin (2009): 1) definicdo do universo da amostra: as variaveis os modelos estudados foram
compilados; 2) codificacdo: criou-se um mapa de dimensdes de competéncias a partir dos
modelos de IPMA (2006), APM (2006), Mdller e Turner (2010) e El-Sabaa (2001) e 3)
analise e interpretacdo: foram extraidas as varidveis (competéncias) de cada um dos modelos,
na montagem do modelo tedrico conceitual (Quadro 1), foram eliminadas as variaveis ja

presentes em modelos de gestdo de projetos e regéncia.

Quadro 1 — Modelo teérico-conceitual validado e refinado no estudo de caso

Dimensao

Variavel

Autores

Comportamentais

Autodominio; Poder de argumentagdo; Sentido de
reconhecimento; Comunicagdo + responsabilidade =
entusiasmo; Investimentos nas virtudes; Saber agir;
Saber assumir responsabilidades; Saber aprender com
os coralistas; Capacidade de assumir o comando e
inspirar; Promover colaboragéo e cooperagéo; Carisma;
Respeito matuo

Rocha (2004); Fucci Amato
(2008); Fucci Amato (2010);
Ejiden (2011); Biasutti (2012).

Contextuais

Maturidade ao lidar com questbes sensiveis; Harmonia;
Contraponto; Audicdo e leitura; Dominio de diferentes
estilos musicais; Ensaios; Presenca (p6dio); Historia da
musica; Visdo publicitaria; Conhecimento dos
principais artistas solos, obras, e compositores
contemporaneos

League’s Conducting
Continuum Commite (1997);
Green (1997 apud Figueiredo,
2006); Literatura de regéncia
(Fucci Amato, 2010)

Emocionais

Autoconfianga; Autodirecdo; Autocontrole;
Transparéncia; Empapia; Boa memoria; Interpretacéo;
Evocar a emocdo dentro da musica; Paixdo e
comprometimento

League’s Conducting
Continuum Commite (1997);
Fucci Amato (2008); Fucci
Amato (2010)

Intelectuais

Talento; Linguas; Artes visuais; Conceitos filoséficos
(estéticos, psicoldgicos e socioldgicos; Ter profundo
saber histérico-musicolégico; Conhecer aspectos
anatdmicos-fisiol6gicos do corpo e voz

League’s Conducting
Continuum Commite (1997);
Rocha (2004); Literatura de
regéncia (Fucci Amato, 2010)

Técnicas

Aptidao e desenvolvimento fisico; Desenvolvimento
Intelectual; Gestos claros; Dominio de pelo menos um
instrumento; Conhecimento detalhado dos instrumentos
de orquestra; Analise musical; Técnica no uso da batuta

League’s Conducting
Continuum Commite (1997);
Ejiden (2011); Green (1997
apud Figueiredo, 2006)

Fonte: elaborado pelos autores

Em seguida, foi realizado um relatério e, também, a andlise cruzada dos casos e
conclusbes, correspondendo aos passos 5 e 6. Finalmente, no passo 7, confirmacdo ou
inclusdo de constructos dentro do quadro teérico, 0 mapa de competéncias foi confirmado e
refinado. Foram feitos, ainda os passos: 8) elaboracdo de implicacdes politicas: redacao e 9)
redacédo dos casos cruzados: por escrito.

4 Resultados
4.1 Caracterizacdo da empresa e dos entrevistados

A organizagdo em que foi realizado o estudo de caso é uma oficina cultural cujo
objetivo é a formacgdo musical de instrumentistas para orquestras sinfénicas. O projeto existe
h& mais de 5 anos, ja tendo beneficiado mais de 600 pessoas. O projeto recebe alunos com
mais de 12 anos e é gratuito. O financiamento da instituicdo se da por meio de incentivos
governamentais, sobretudo a Lei Rouanet.

Durante o processo de ensino e aprendizagem, os alunos tém a oportunidade de
aprender (além do instrumento musical), teoria musical e compreensdo do ambiente
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orquestral. Para que isso possa acontecer, dois elementos sdo chave. O primeiro, a
coordenacao de um regente-tutor, que estabelece as diretrizes ao longo das aulas-ensaio que
ocorrem durante dois dias na semana, num periodo de 3 horas cada. Além disso, os alunos
com maiores conhecimentos devem passar as informac6es para os iniciantes. O segundo, ao
final do ano, tradicionalmente, os alunos se unem em uma orquestra que apresenta o
repertorio estudado ao grande publico.

Para este estudo de caso, foram realizadas quatro entrevistas com pessoas atuantes
dentro do projeto e que exercem papéis diferentes dentro do processo. A razédo de escolha dos
entrevistados foi compreender diferentes perspectivas frente ao objetivo deste trabalho, isto &,
analisar e refinar um modelo tedrico conceitual de competéncias para gestores de projetos, em
vistas ao alinhamento de competéncias entre regentes (orquestras e coros) e gestores de
projetos. A quadro 2 apresenta o perfil dos entrevistados.

Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

Entrevistados

Quesito Ent A Ent B Ent C Ent D
Formagcéo Superior em Administracéo de Ensino Médio Técnico em
Composigdo e Empresas Mecanica
Regéncia (cursando)
Idade 53 60 24 18
Funcéo dentro do Regente e Superintendente da Aluno Aluno
projeto coordenador Fundagéo Aluno-monitor
pedagdgico mantenedora do
projeto
Tempo de atuagéo 7 anos 7 anos Mais de 6 meses 6 meses
no projeto

Fonte: elaborado pelos autores

De acordo com os dados apresentados, as entrevistas semi-estruturadas foram
realizadas com diferentes perfis dentro do projeto. O Ent_A é regente responsavel pelo
projeto e cabe a ele toda a orientacdo didatica, bem como a escolha do repertério. O Ent_B,
superintendente da Fundacdo mantenedora do projeto, é responsavel pela sobrevivéncia
institucional e financeira do projeto. O Ent_C é um aluno que ja passou por todo o ciclo do
projeto, ja estando aprendendo seu segundo instrumento. Atua, funcionalmente, como um
aluno-monitor para alunos iniciantes. J& o entrevistado Ent_D é um aluno que frequenta o
projeto faz em torno de 6 meses e ndo possui experiéncia musical formal.

4.2 Analise das Entrevistas

O Ent_A ¢é o criador do projeto, cujo projeto de criacdo se deu no ano de 2009 e cujas
atividades tiveram inicio em 2010. Inicialmente, o projeto foi viabilizado por iniciativa do
Ministério da Cultura (na época, com o ministro Gilberto Gil), em que foram criados pontos
de cultura pelo pais e, entre eles, a Estagdo Cultural. Atualmente, o projeto vive a partir de leis
de incentivo por meio da Lei Rouanet. A proposta pedagogica se deu a partir de seu trabalho,
na Fundagdo mantenedora, cujas diretrizes fogem ao ensino tradicional. Neste sentido, este
projeto parte do ensino a partir de formagéo de uma orquestra de aprendizagem, em que 0
aluno que sabe mais ensina 0 que sabe menos. Posteriormente, os alunos avancados,
geralmente passam a integrar uma orquestra semi-profissional (cuja filosofia € a
profissionalizagéo).

Segundo o Ent_A, o projeto s6 permite criangas a partir dos 12 anos, pois nesta idade a
crianca ja desenvolveu habilidades cognitivas suficientes para o entendimento dos aspectos
matematicos e tedricos da musica. Quanto ao repertério trabalhado, que mescla musicas
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populares e eruditas, é feita uma escolha com base no nivel de dificuldade em que o grupo se
encontra. Por exemplo, atualmente estd sendo tocado o Ode, Alegria (Beethoven), em que
houve uma adaptacdo e simplificacdo em funcdo do nivel atual da orquestra. Na entrevista,
foram citadas 28 competéncias (Quadro 3). Quanto a avaliacdo do questionario, todas as
variaveis foram aceitas, restricdo especifica para a autoconfianca que, conforme o
respondente, em excesso pode prejudicar a evolucdo necessaria e continua do profissional.

Para o Ent_B, o projeto tem grande importancia para a fundacdo, uma vez que é um
projeto interessante para a formacéo de musicos de orquestra. A viabilizacdo deste projeto se
d& por meio de leis de incentivo de Lei Rouanet. O projeto faz parte do plano de acéo da
Fundacdo. Neste sentido, parte das atividades educacionais e culturais estdo voltadas para o
ensino musical, como desenvolvimento social. O apoio da instituicao a este tipo de projeto faz
parte do DNA da empresa, em seu estatuto.

Além do projeto de formacdo musical, a Fundagdo (mantenedora do projeto) atua com
educacdo infantil (gratuito) e ensino fundamental 1l (a preco competitivo, em que parte de
seus alunos sdo bolsistas). Além disso, na area de cultura, ha o centro de documentacéao
historica, para o desenvolvimento de educacao patrimonial.

A relacdo entre o superintendente da fundacdo (Ent_B) e o maestro (Ent_A) se da por
meio de reunides periodicas, muitas das vezes semanais, por meio de metas e objetivos dentro
de uma proposta pedagogica, existindo também avaliacbes periddicas dos resultados. Assim,
0 maestro &, além de professor de musica na escola da Fundacéo, € o tutor pedagogico para a
formagao de musicos de orquestra.

Foram elencadas 9 competéncias, sendo que as comportamentais foram definidas
como sendo s6cio-emocionais e intelectuais, também. Quanto as competéncias contextuais, 0
executivo deixou claro que, o gerenciamento (financeiro, publicitario, de pessoas...) ndo faz
parte da funcdo do maestro, uma vez que a estrutura institucional possui areas especificas para
estes fins com profissionais especializados. Todas as questdes do questionario foram
validades, exceto: 1) visdo publicitaria, por ndo ser a funcdo especifica do maestro dentro do
contexto da projeto; 2) linguas, relativamente importante, por ndo ser a atividade fim do
projeto; 3) artes visuais: novamente, por ndo ser a atividade fim; 4) profundo conhecimento
em gestdo dos projetos e suas praticas: é necessario apenas conhecimento basico; 5) aptiddo e
desenvolvimento fisico: relativamente importante, pois ndo é necessario ser um atleta para
exercer as funcdes de regéncia; 6) dominio das areas funcionais dentro do projeto: ja ha um
setor especifico para este fim; 7) conhecimento, em detalhes, do trabalho da equipe do
projeto: é preciso um conhecimento elementar, por ndo ser a area dele.

O Ent_C, ao ouvir falar do projeto resolveu ingressar como aluno de clarinete, pois ja
tocava flauta doce (cuja digitacdo técnica é similar). Para ele, o projeto é diferenciado na
medida em que o aluno aprende com rapidez a partir da filosofia em que os alunos que sabem
mais, ensinam os que sabem menos. Para ele, as fun¢bes do maestro é ser um coordenador
didatico e regente do grupo. O maestro do grupo tem conhecimento amplo de varios
instrumentos, o que facilita muito todo o processo. Foram identificadas 13 competéncias
(quadro 3).

Quanto a avalia¢do do questionario de pesquisa, houve indice de alta importancia em
todos os itens, exceto conhecimento em artes visuais, em que o respondente ndo soube
responder.

O Ent_D conheceu o projeto por meio de panfletos que foram entregues no curso
técnico que participa e se interessou. Muito, também, pelo fato de ja tocar violdo e querer
aprender algo novo, no caso 0 sax soprano. Para ele, o projeto é muito necessario para a
cidade, uma vez que os jovens precisam de mais cultura e, conforme ja mencionado pelos
outros entrevistados, isso acontece pela ajuda mutua entre os alunos.
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Sua forma de atuacdo é, sobretudo, como aluno, ja que ingressou no ninho a seis
meses da entrevista realizada. Por outro lado, d& suporte para os alunos ingressantes.
Conforme as respostas, esta relagdo aluno-tutor faz com que o aprendizado seja efetivo para
todos. Além disso, o fato do aluno ja estar inserido em uma orquestra de aprendizagem é um
fator motivador. Segundo o respondente, as fun¢des do maestro sdo: orientar, reger e ensinar.
Quanto as competéncias, foram citadas 14 (quadro 3). Com relacdo a avaliacdo do
questionario, houve concordancia com todos os itens. Especificamente, quanto a competéncia
“dominio de diferentes estilos de gestdo de projetos”, para Ent_D € relativo, é preferivel que
haja uma especializagdo em uma linha especifica, pois assim é possivel maior
aprofundamento. Quanto ao “talento” é importante, porém ¢ possivel o desenvolvimento de
habilidades mesmo sem um talento inato, isto €, ndo é um pré-requisito. Também acredita que
0 conhecimento em artes visuais ndo € um pré-requisito. Quanto “aptiddo e desenvolvimento
fisico”, € necessario, porém nem sempre uma dificuldade fisica impacta no trabalho de
regéncia. Quanto ao “dominio das areas funcionais dentro do projeto”, é necessario apenas
conhecer o trabalho da equipe, pois o dominio cabe aos profissionais envolvidos na area
especifica.

2.3 O modelo tedrico-conceitual: anélise, refinamento e discussées

Considerando a anélise cruzada de diversos modelos de competéncia para gestores de
projetos (tradicionais e emergentes) e os modelos de competéncia para regentes, 0 modelo
tedrico-conceitual € apresentado no quadro 1 e baseado no mapa do Quadro 1.

A partir da andlise das entrevistas, foi possivel construir a andlise refinada de
competéncias conforme o quadro 3.

Quadro 3 — Novas competéncias identificadas no estudo de caso

Dimenséao Ent A Ent B Ent C Ent D
Dominio sobre a retérica Responsabilidade Capacidade de Sébio
enxergar a

dificuldade do
aluno, observador

Transformar a linguagem Persisténcia Gentileza Viver o
técnica em acessivel trabalho
Musicoterapia Relacionamento Saber lidar com Atencioso
de lideranga 0s sentimentos
das pessoas
_ Prética de pedir feedback a Assiduidade Delicadeza Ser exemplo,
8 respeito de dificuldades referéncia
é praticas e tedricas
g Atividades anti-stress Saber lidar com as
8 pessoas
g Transmissdo de seguranga Gestdo de
O aos membros da equipe relacionamento
(musicos)
Criatividade

Desenvoltura

Disciplina

Capacidade de chamar a
atengdo do musico para que
ele se interesse pelo que esta

sendo ensaiado e/ou
estudado
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Conversas, individuais, para
entender aquele profissional
em seus desafios e
dificuldades

Formacéo académica

Conhecimento de
musica

Simplificar as
partituras,
fazendo arranjos
pensando no nivel
do estudante

Eficaz no
processo de
aprendizagem

Percepcdo, exata, da Conhecimento de  Simplificacdo dos  Simplificacdo
© execugdo dos musicos regéncia sinais complexos de teorias
8 (inclusive, adaptando de regéncia complexas
§ arranjos, quanto necessario)
|_

Gestdo Percepcéo Capacidade
operacional didatica
Conhecimento
pedagogico
Entendimento da missdo da Transformacéo de Encantar e
Fundagdo um sonho numa apaixonar os
§ realidade praticae  membros do
% viavel grupo
IS Traducéo da qualidade do Agregacéo de Transmitir o
S trabalho em respeito novos alunos sentimento de
(membros) em que é possivel
apresentagdes
Atualidade Profundo Versatilidade
conhecimento
musical (técnico e
historico)
Linguas Capacidade de Conhecimento
transmisséo do em linguas
2 conhecimento
g Conhecimento de aspectos Musicoterapia
= culturais e histdricos
I= (sobretudo, do compositor
- da obra)
Curiosidade cientifica
Capacidade de entendimento
do aspecto cientifico da
musica, sobretudo em sua
relagdo com a matematica
Sensibilidade Calma Paciéncia
Transmissdo corporal para Transmisséo de Simpatia
expressdo e transmissao confianga
0 interpretagdo da musica dos
P musicos
h=t
(&)
g Perceber se 0 musico estd
w envolvido com aquela

musica

Capacidade de ser o
representante fisico do
compositor
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Transmissdo de autoridade
por meio da propria
competéncia (presenca
profissional) de seu trabalho
e ndo autoritarismo

Dialogo baseado no respeito

Fonte: elaborado pelos autores

Conforme apresentado no quadro 3, foram identificadas 25 competéncias
comportamentais, 12 técnicas, 6 contextuais, 9 intelectuais e 10 emocionais. Assim, o quadro
2 representa novas competéncias, para além do estudo conceitual da literatura, que podem ser
(apos teste empirico) aplicadas para gestores de projetos.

As tendéncias da literatura sugerem um aprofundamento nas competéncias soft,
conforme apontado por Takey e Carvalho (2015). Entre os trabalhos analisados é o caso de
El-Sabaa (2011) e Stevenson e Starkweather (2010). Assim, conforme apresentado no quadro
3, foram identificadas um conjunto maior de competéncias comportamentais, intelectuais e
emocionais, frente as tradicionais técnica e contextuais.

Dentre as competéncias comportamentais, destaca-se a musicoterapia citada pelo
Ent_A, cuja proposta permite criar mecanismos anti-stress e aliados a concentracéo junto ao
trabalho. Este conceito se aproxima a lacuna trazida por Takey e Carvalho (2015), em que é
preciso criar ambientes para emergéncia de competéncias para gestores de projetos. Além
disso, a transmissdo de seguranca € um ponto essencial, uma vez que os desafios
contemporaneos sdo marcados pela incerteza, conforme Suikii et al. (2006). Ja no caso do
Ent_B, a gestdo de relacionamento é uma competéncia importante a ser destacada. Isso se da
pelo fato do trabalho orquestral (caso, também, da gestdo de projetos) envolver um conjunto
grande de pessoas que devem trabalhar com sinergia. O trabalho de Clarke (2010), enfatiza a
necessidade do desenvolvimento de inteligéncia emocional e na necessidade de saber lidar
com pessoas. No caso do Ent_C, a gentileza € um ponto relevante, ja que € importante haver
grande autoridade sem autoritarismo. Para 0 Ent_D, a posi¢do do maestro, em ser exemplo
(referéncia), é fundamental, uma vez que ele deve ser norte para os trabalhos da equipe como
um todo. Muitos trabalhos falam de lideranca, por exemplo (Clarke, 2010; Chipulu et al.,
2013; Fisher, 2011; Hanna et al., 2016; Hwang & Ng, 2013) e, neste sentido, é uma forma de
exercé-la e necessidade de desenvolver esta competéncia em gestores de projetos.

J& entre as competéncias intelectuais, a curiosidade cientifica (citada pelo Ent_A), é
uma competéncia que diferencia profissionais. Neste caso, permite o aprofundamento e
compreensdo a respeito do que se esta fazendo. Esta competéncia vem de encontro ao
ambiente explorado por Thamhain (2014), isto é, marcado por curtos ciclos de vida de
produtos, intensa competicdo global, baixa fidelidade & marca, baixas barreiras de entrada e
alta dependéncia de tecnologias. Dada a importancia que deve ser dada as pessoas, a gestdo do
conhecimento passa a ser fundamental e a curiosidade cientifica pode fazer parte deste
processo. O Ent_C, coloca como relevante a capacidade de transmissdo do conhecimento, ja
que o0 maestro e responsavel pela ideia musical a ser elaborada, novamente vem de encontro a
gestdo do conhecimento. No caso do Ent D, a versatilidade é ponto de destaque, pelas
necessidades inerentes da profissdo. Num cenério industrial marcado por mudangas (Edum-
Fotwe & Mccaffer, 2000), essa competéncia ajuda no ambito de atua¢do do gestor de projetos.

Quanto as competéncias emocionais, 0 Ent_A elencou a capacidade de perceber se o
mausico esta envolvido com aquela musica que estd sendo tocada. Neste sentido, € importante
um grande nivel de envolvimento com a pessoa para reconhecer. Esta competéncia pode ser
aplicada no ambito do estudo de performance trazido por Crawford (2005) e, também, esta
relacionada a empatia trazida por Clarke (2010). No caso do Ent_C, a calma é fundamental,
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uma vez que sempre surgem desafios a serem superados. O maestro, enquanto lider, deve
permanecer calmo para que o desenvolvimento seja possivel. Ha correlagdo, nesta mesma
linha, com a paciéncia, competéncia elencada pelo Ent_D. Em ambientes de baixa
estruturacdo, por exemplo, como trazido por Rwelamina (2007), é evidente a contribuicéo da
calma e paciéncia.

Neste sentido, em conjunto com as competéncias apresentadas no quadro 1, o0 modelo
proposto apresenta novas possibilidades para gestores projetos. O conjunto formado por estes
dois quadros (1 e 3), pode ser refinado por meio de estudos em outras organizacoes
orquestrais e, num segundo momento, deve ser testado empiricamente para a verificacdo da
validade da aplicacdo destas competéncias no ambiente especifico de gerenciamento de
projetos.

5 Consideracdes finais

O objetivo desta pesquisa foi analisar e refinar um modelo tedrico conceitual de
competéncias para gestores de projetos, com vistas no alinhamento de competéncias entre
regentes (orquestras e coros) e gestores de projetos. O método escolhido para o
enderecamento deste objetivo foi um estudo de caso através de entrevistas semi-estruturadas
com quatro membros do projeto: o regente, o superintendente da Fundacdo mantenedora do
projeto e dois alunos. Para isso, adotou-se roteiros especificos. Além disso, como forma de
coleta de dados, foram realizadas visitas para o entendimento da dinAmica do projeto.

Com a coleta dos dados e respectiva andlise, foi possivel concluir que o objetivo
proposto foi alcancado, uma vez que as respostas e a observacdo do processo do projeto,
ofereceu possibilidade de analisar e refinar o0 modelo tedrico conceitual proposto. Neste
sentido, as variaveis do modelo tedrico-conceitual foram analisadas e, posteriormente, o
refinamento elencou mais 64 competéncias.

Para a teoria, 0 estudo apresenta novas possibilidades de analise de competéncias para
gestores de projetos, a partir do modelo tedrico-conceitual apresentado e da
analise/refinamento apresentada. Para a préatica, o estudo aponta possibilidades de trabalhar
competéncias a serem atribuidas a gestores de projetos. A limitacdo do trabalho se da pelo uso
das bases Web of Science e Scopus, e em novos estudos outras bases podem ser utilizadas no
sentido de buscar e atualizar o quadro conceitual. Além deste, outros estudos, futuramente,
podem cruzar as competéncias identificadas junto aos modelos de competéncias de gestores
de projetos, além de estudar no campo de gestdo de projetos o alinhamento das competéncias
do modelo tedrico apresentado, bem como as competéncias advindas do estudo de caso.
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