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RESUMO

A necessidade de gerar produtos cada vez mais competitivos e
com maior rapidez faz com que as pessoas em projetos que geram
esses produtos sejam pressionadas por menores prazos, custos e
sofram com restri¢des de recursos tanto materiais como huma-
nos. Nesse contexto surgiu a necessidade de pessoas que atuam
em gerenciamento de projetos se desenvolvam e demonstrem
competéncias técnicas, sociais e funcionais, para assim atender
a este ambiente competitivo, com melhoria de performance e
manutencao da qualidade no atendimento aos requerimentos.
Neste contexto, o objetivo dessa pesquisa foi descrever as praticas
de desenvolvimento de pessoas que atuam em gerenciamento
de projetos. Esta pesquisa adotou uma perspectiva exploratéria
com base em uma revisao sistematica da literatura. Os artigos
resultantes das fases de selegao, triagem e elegibilidade, foram
analisados e categorizados, objetivando estudar o fendmeno pes-
quisado, como meio de descrever o fenomeno do desenvolvimen-
to de pessoas que atuam em projetos. Como resultado da analise
de possiveis lacunas (gaps), foi identificada a oportunidade de
novas pesquisas sobre o desenvolvimento de competéncias em
projetos com abordagem Agil, colaborando ao colocar uma luz
sobre a necessidade de tratar o desenvolvimento de competéncias
socioemocionais de pessoas que desempenham papeis no geren-
ciamento de projetos, futuros gestores e squads, considerando
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diferentes frameworks desde os estudos em nivel universitario,
bem como durante todo o ciclo profissional.

Palavras-chave: Desenvolvimento de pessoas; Gestao de Projetos;
Abordagem em projetos; Treinamento; Aprendizado; Competén-
cias; Habilidades.

ABSTRACT

The need to generate more and more competitive products faster
means that people in projects that generate these products are
pressured by shorter deadlines, costs and suffer from restrictions
on both material and human resources. In this context, there was
a need for people working in project management to develop
and demonstrate technical, social and functional skills, in order
to meet this competitive environment, with improved perfor-
mance and quality maintenance in meeting the requirements.
In this context, the objective of this research was to describe the
development practices of people who work in project manage-
ment. This research adopted an exploratory perspective based
on a systematic literature review. The articles resulting from the
selection, screening and eligibility phases were analyzed and
categorized, aiming to study the phenomenon researched, as a
means of describing the phenomenon of development of people
working in projects. As a result of the analysis of possible gaps,
the opportunity for further research on the development of skills
in projects with an Agile approach was identified, helping to shed
light on the need to address the development of socio-emotional
skills of people who play roles in project management, future
managers, and squads, considering different frameworks from
studies at the university level, as well as throughout the profes-
sional cycle.

Keywords: People development; Project Management; Project
Approach; Training, Learning; Competencies, Skills.

INTRODUGAO

Os projetos e equipes de profissionais que os coordenam estao
sofrendo pressao por prazos e custos mais competitivos cada vez
mais (Kronlid & Baraldi, 2020; Schelini ef al., 2017), o que pode ter
elevado o nivel de exigéncia e causar problemas no gerenciamento
dos projetos. Como possivel melhora para esta questao, o relatério
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Pulse of the Profession 2021 (PMI, 2021) revelou que as organizagoes
estdao atuando de forma mais favoravel as mudancas e até mesmo
provocando mudangas. Neste contexto, as empresas defendem que a
valorizagdo das competéncias pessoais atua como forma de inspirar
os profissionais. O relatorio ainda sugere o entendimento de que
essa forma de estruturar as empresas colaborou com a diminuigao
do desperdicio de investimentos pelo fraco desempenho nos projetos
de 11,4% relatado no Pulse of the Profession 2020, para 9,4% do Pulse
of the Profession 2021 (PMI, 2021).

Este cendrio demonstra a necessidade de as organizagdes respon-
derem mais rapido as adversidades por meio de seus gerentes de pro-
jetos, os quais ja podem cumprir com rigor as metas de custos, prazos
e qualidade, focarem nas outras necessidades que surgirdo como as
expectativas comerciais e financeiras (ROI) (Kerzner & Saladis, 2011).
Em complemento, podemos dizer que por defini¢ao os projetos devem
contribuir com alguma caracteristica inovadora para a organizacao,
o que pode ser compreendido quando Heldman (2005) e Shenhar e
Dvir (2007) descreveram que a esséncia do projeto é produzir um
produto ou servigo inico. Shenhar e Dvir (2007) ainda destacaram a
preparagao para o futuro como um atributo de sucesso do projeto.

Para o Project Management Institute (PMI, 2017), a gestao
dos projetos envolve a aplicagdo de conhecimentos, competéncias,
ferramentas e técnicas com o objetivo de atingir ou exceder as ex-
pectativas dos stakeholders. Neste quesito, nem sempre é possivel
para a organizagdo possuir um time de gestores de projetos com
experiéncia e capacidade de cumprir suas tarefas de acordo com
o idealizado. Nao obstante as competéncias ja desenvolvidas das
pessoas envolvidas nos projetos, a lacuna de competéncias para
o desenvolvimento das pessoas deve ser identificada e tratada
(Varajao, Silva, & Pejic-Bach, 2019).

Com relagdo as competéncias ausentes, caso sejam identificadas
durante o projeto, essas atingirao de forma mais custosa a gestao
afetando a organizagao e os times de projeto, podendo causar a
desmotivagao do gestor e da equipe. Vaux e Kirk (2018) defenderam
que uma possivel dificuldade ou falta de habilidade em trabalhar
conflitos entre os stakeholders do projeto, ou outras questdes emo-
cionais, pode causar diminui¢ao no desempenho, desmotivacao do
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gestor e problemas pessoais. Por outro lado, segundo Leung, Chan
e Olomolaiye (2008), os gerentes de projetos convivem, em sua
maioria, bem com situagdes de estresse. Os autores reforgaram que
a capacidade de lidar de forma positiva com o estresse € originada
por um estimulo essencial para qualquer experiéncia de sucesso e
esta sempre acompanhado de motivagao.

Neste contexto de gestao das pessoas e de suas competéncias
em projetos, nds destacamos que deve ser necessario apoiar os ge-
rentes de projetos por meio do desenvolvimento dos mesmos e de
suas equipes, como pode ser evidenciado no estudo de Fossum et al.
(2020). Assim, se faz necessario desenvolver um ambiente favoravel
a preparagao das pessoas para as necessidades dos projetos, bem
como para atender aos desafios das organizagoes. Alids, de forma
geral os profissionais tém vivenciado diariamente suas competéncias
serem testadas, e nao basta somente possuir competéncias técnicas,
que nesse estudo utilizaremos a expressao hard skills como padrao.
Os desafios exigem também competéncias sociais e emocionais.
Como forma de padronizagdo dos conceitos, passaremos a utilizar a
expressao soft skills para identificar as competéncias socioemocionais.

Portanto, os gestores de projetos devem ter também as deno-
minadas competéncias sociais e emocionais, reconhecidas como soft
skills, que incluem caracteristicas como lideranga, comunicagao, ne-
gociacao, gerenciamento de expectativas, capacidade de influenciar
pessoas, capacidade de solucionar problemas e tomada de decisdao
(Pedrosa & Da Silva, 2019; Pedrosa, da Silva, & Martens, 2021). As
competéncias sociais, além de fundamentais para o gestor de pro-
jetos, sdo intangiveis, pois nao estao associadas a um produto final
ou concreto e geralmente sao empregadas sem o uso de ferramen-
tas ou modelos pré-estabelecidos (Marando, 2012). Este interesse
pelo desenvolvimento de hard skills e soft skills com equilibrio, ou
mesmo prioritariamente nas soft skills foi constatado também nos
cursos universitarios (Uzoka et al., 2018). Os autores defenderam
que o desenvolvimento das soft skills colabora na preparagao dos
estudantes para futuras contratagdes.

No desenvolvimento e aplicagao de suas capacidades técnicas,
o gerente de projetos pode utilizar algum “Body of Knowledge”, como
o PMBOK® Guide (PMI, 2017), que foi criado pelo PMI (Project
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Management Institute), ou ainda o Framework do IPMA (Internatio-
nal Project Management Association). O IPMA (2015) desenvolveu
o ICB (Individual Competence Baseline), com uma classificacao de
competéncias chamada “Olho da Competéncia”, que por sua vez
¢é segmentada em trés grupos de competéncias, a Comportamental
(People), o Contextual (Perspective) e a Técnica (Practical) (IPMA,
2015). Embora os guias apresentem as competéncias basicas que
devem ser desenvolvidas nos gerentes de projetos, os mesmos en-
derecam apenas genericamente quais as competéncias necessarias
a serem desenvolvidas para cada fase de um projeto, ou em cada
abordagem definida para o projeto (Zhang et al., 2013).

Portanto, ao levar em conta a maior complexidade e abrangéncia
dos projetos, serd cada vez mais necessario o desenvolvimento de
competéncias dos gerentes de projetos e de suas equipes. Embora
muito ja se saiba sobre o desenvolvimento de pessoas, ainda ha espago
para pesquisas que explicitem o papel das empresas e empregados
no desenvolvimento de competéncia para a gestao de projetos.

Nesse contexto o objetivo dessa pesquisa foi identificar e des-
crever as formas de desenvolvimento de competéncias das pessoas
que atuam em projetos, contribuindo ao identificar as praticas
estudadas e utilizadas no desenvolvimento de pessoas que atuam
com projetos, além de observar e descrever a possivel influéncia de
diferentes fatores na estruturagao do processo de desenvolvimento
de competéncias. Como consequéncia, ao final desta pesquisa foi
possivel demonstrar possiveis lacunas que possam motivar novas
pesquisas e constructos. Nao menos importante, esta pesquisa apre-
senta uma discussao sobre as formas de avaliagcdo da efetividade do
desenvolvimento de pessoas.

1. METODO

Este topico tem por finalidade exibir os métodos e técnicas de
pesquisa, delineando assim a pesquisa e constituindo a unidade de
analise. Pretendeu-se neste estudo, descrever as praticas de desen-
volvimento de pessoas que atuam em projetos, bem como, identificar
o estado atual do conhecimento sobre o fenomeno do tema. Para tal,
foi efetuada uma Revisao Sistematica da Literatura (RSL) (Tranfield,
Denyer, & Smart, 2003).
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Como primeiro estagio desta pesquisa, foi realizada uma busca
inicial na base de dados Web of Science (WoS) utilizando como string
de busca (“train*” OR “lear*” OR “competenc*” OR “capacit*”) AND
(“projec* Manage*”) que foram refinadas ao longo do processo de
pesquisa. Assim, a fim de estreitar os resultados, foram seleciona-
dos apenas artigos dentre o resultado total. Outro critério adotado
foi a selegcao apenas das categorias “business” e “management”.
Os resultados foram extraidos das bases de dados e os arquivos
passaram por analise com o uso da ferramenta VOSviewer para
identificacao de autores e cocitagoes.

A partir da selegao, foram analisados inicialmente os titulos e
abstracts dos resultados com o intuito de identificar quais artigos
apresentavam aderéncia a pesquisa proposta. Na sequéncia foram
aplicadas as prescri¢oes de Pollock e Berge (2018) para a realizacao
de uma RSL a fim de levantar categorias de analise e refinar o pro-
jeto de pesquisa. A Figura 1 demonstra fluxo do processo de selegao
e refinamento do corpus de pesquisa.

Aplicagdo dos strings de pesquisa para base Web of Science (n=1557)
*"or "lear*" or "competenc®" or "capacit*") AND ("projec* Manage*") PARA
AS AREAS DE ("MANAGEMENT"OR"BUSINESS")

("train

|

‘ IDENTIFICACRO }

‘ Aplicagdodo filtro de tipo de documentos “Artigos” (n= 859)

‘ Leitura de titulos e resumos dos artigos (n= 859)

Y

‘ Artigos selecionados(n= 113) ‘

‘ Exclusdo de artigos que ndo tratam diretamente com os objetivos da pesquisa

v

‘ Artigos selecionados para leitura completa (n=40)

‘ Artigos selecionadospara andlise qualitativa (n=40)

‘INCLUI’DOS‘ ‘ELEGIBILIDADE} ‘ TRIAGEM ‘

Figura 1. Resultados da pesquisa — Fluxo do processo
Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018).
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O estudo foi dividido em 4 fases. A fase 1, onde foram definidas
e aplicada a string de selecao de artigos na base do WoS, resultou
em 1557 publicagdes de 1995 a 2020. Para esta selecao inicial, foi
efetuado refinamento a partir da sele¢dao de artigos, resultando em
859 artigos. O conjunto de artigos selecionados foi salvo para ana-
lise, bem como grafico de publicagdes por ano, gerado pelo WoS.

A fase 2 consistiu em analisar o contetdo do resultado obtido
na fase 1, utilizando como fonte para a tarefa o contetdo de titulos
e resumos, delimitando a base de artigos aos objetivos da pesquisa.
Pesquisas cujo titulo e resumo possibilitaram a identificagao dos
objetivos da pesquisa foram mantidos, resultando em 113 artigos.

Na fase 3 foram aplicados critérios de inclusao e exclusao.
Nesta fase o principal critério era que os artigos deveriam tratar
de procedimentos de desenvolvimento de competéncias das pes-
soas envolvidas no gerenciamento de projetos. Entao, procurou-se
identificar também as areas das industrias pesquisadas e tipos de
metodologias aplicadas. Nesta fase, foram eleitos 40 artigos.

Na fase 4 foi efetuada analise qualitativa a partir de leitura em
profundidade do contetdo de cada estudo, como por exemplo, os
tipos de habilidades pesquisadas, soft skills e hard skills, além das
formas para desenvolvé-las permitindo assim a categorizagao e
contabilizagao, bem como apresentacao das motivagoes e resultados
desses grupos de artigos conforme detalhado na proxima secao.

2. RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Em breve andlise da selegcdo de artigos efetuada na base WoS,
esta sugere uma certa estabilidade nas publica¢cdes apos aumento
surpreendente de 2014 para 2015, de 33 para 96 artigos respectiva-
mente. Este resultado demonstra o aumento de interesse, ou mesmo,
a necessidade de maior estudo do tema pela academia. A Figura 2
desenha esta evolucgao e atual estabilidade.
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Figura 2. Artigos publicados por ano

Fonte: elaborado com base em Web of Science, 2020.

O trabalho de categorizagdo considerou os temas relacionados
ao desenvolvimento das equipes de projetos em diferentes ambien-
tes, competéncias, metodologias de gestao, formas de avaliar, prin-
cipais processos e areas de gestdo, além da responsabilidade pela
iniciativa, motivagado e localizagao. Foram analisadas as abordagens
metodoldgicas conhecidas como ageis (manifesto e frameworks ageis)
e preditivas (p.ex., PMBOK, IPMA), além de estudos e pesquisas
abordando combinagdo de metodologias, nomeadas como hibridas,
ou sobre alguma metodologia aplicada para uma drea de conheci-
mento especifica da gestao de projetos (p.ex., Riscos).

Como forma de complementar o processo de analise foram
definidas categorias considerando estudos para formacoes em gra-
duagao, pds-graduacao, treinamentos em ambientes de simulagao,
bem como pesquisas relacionadas as certificagdes. Deve-se pontuar
que a escolha das categorias e de seus itens ou subcategorias tém
origem na abstragao do pesquisador com o objetivo de agrupar
pesquisadores e seus estudos de acordo com os temas priorizados
e direcionamentos resultantes ou sugeridos.

2.1. Tipos de desenvolvimento

Em um ambiente em que se busca manter e aumentar a compe-
titividade tanto da organizagdao quanto dos profissionais, competén-
cias devem ser adquiridas ou melhoradas como forma de atender
com eficiéncia e eficacia as necessidades do mercado. A partir da
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analise dos artigos selecionados foram definidos seis tipos de de-
senvolvimento:

* No projeto (learning by doing) - Ocorre de modo informal a
partir da experiéncia adquirida nos projetos e de compar-
tilhamento de conhecimento com outras pessoas do projeto
e de fora do projeto.

¢ Treinamento Formal - Treinamentos estruturados com ou
sem validagao ou certificagdo, bem como workshops com
objetivo de desenvolvimento de competéncias. Nao foram
excluidos e-books ou cursos pela internet.

¢ Universidade/pos-graduacao — Aprendizado tedrico e pratico
em universidades e centros educacionais aprovados por 6r-
gaos controladores para ministrar cursos de pos-graduacgao.

¢ Aprendizado baseado em Problema (Problem-based) — Apren-
dizado onde € apresentado um problema para solugao. Pode
ser ciclico e com grau de dificuldade crescente. O desenvol-
vimento é baseado em agOes praticas e, quando em grupo,
a transferéncia de conhecimento é incentivada e avaliada.

¢ Transferéncia de Conhecimento (Knowledge Transfer) — A
transferéncia de conhecimento pode ser aplicada em conjun-
to com outros tipos de desenvolvimento como o formal e no
projeto. Foi considerado nesse estudo para artigos em que
estava diretamente relacionado com o objetivo da pesquisa.

¢ Autodesenvolvimento — Competéncias obtidas informal-
mente pelas pessoas em projetos. Este autodesenvolvimento
pode ser exemplificado por leitura de documentos de proje-
tos anteriores, midias variadas ou mesmo pela observacao.

¢ Certificagdes — registros e comprovantes que visam validar
e legitimar as competéncias dos profissionais envolvidos
em gerenciamento de projetos.

e Nao explicito - Os pesquisadores trataram de temas relati-
vos as competéncias, mas as competéncias adquiridas e até
em formas de avaliar a efetividade da habilidade obtida, nao
sao citadas quanto aos tipos de desenvolvimento aplicado.
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A Tabela 1 apresenta os tipos de desenvolvimento e pesqui-
sadores/artigos relacionados. Durante a andlise qualitativa foram
identificadas diferentes abordagens de gestao de projetos conforme
demonstradas na Tabela 1. Essa identificagdo gera nova oportunidade
de contribuicao para a pesquisa ao permitir que sejam discutidos
esses relacionamentos.

Tabela 1 — Tipos de desenvolvimento de capacidades

Desenvolvimento

No projeto
(Learning by doing)

Treinamento For-
mal

534

Abordagem
metodologica

Agil
Preditiva

Hibrida

Agil

Preditiva

Hibrida

Nao explici-
tado (sugere
que pode
atender dife-
rentes aborda-
gens

Autores/Artigos

Dewulf & Garvin (2019); de
Freitas, Araujo, & Franca (2019);
Newmark et al. (2018); Arefazar et
al. (2019)

Ahern et al. (2014); Ayas (1997)
Wied et al. (2020);

Elliott & Dawson (2015); Vahanvati
& Mulligan (2017); Apenko (2017)

Wauters et al. (2015); Figueiredo
(2013); Zhang et al. (2013); Fos-
sum et al. (2020); Steinfort (2017);
Sengupta, Abdel-Hamid, & Van
Wassenhove (2008); Maytorena et
al. (2007); Wickramatillake et al.
(2007); Bessant & Francis (1997);
Yoon et al. (1995); Cha & Mayto-
rena-Sanchez (2019); Verenych &
Bushuyev (2018); Buganza et al.
(2013);

Ivory & Vaughan (2008); Winter
(2006); Foster (1996)

Cano & Saenz, (2003)
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Desenvolvimento

Universidade/pos-
-graduacao

Abordagem
metodologica
Agil

Preditiva

Nao explici-
tado (sugere
que pode
atender dife-
rentes aborda-
gens)

Autores/Artigos

Séisa et al. (2019)
Cohen et al. (2014); Turner (2016)

Sharma et al. (2019)

Aprendizado ba-
seado em proble-
ma (Problem-based)

Transferéncia de

Preditiva Wauters et al. (2015);
. Hardless et al. (2005); Winter
Hibrida (2006)
Ahern et al. (2014); Ayas (1997);
Preditiva Figueiredo (2013); Cano & Saenz,
(2003)
Hibrida Eklund & Simpson (2019)

conhecimento ~ ..
Nao explici-
(Knowledge
tado (sugere
Transfer) que pode
atender dife- Cano & Saenz, (2003)
rentes aborda-
gens)
Agil Elliott & Dawson (2015)
Autodesenvolvi- Preditiva Khattak & Mustafa (2019); Levin et
al. (2018)
mento Strojny & Jedrusik (2018); Mekhi
oo trojny edrusi ; Mekhi-
Hibrida lef & Le Cardinal (2005);
e~ . Starkweather & Stevenson (2011);
CertificacOes Preditiva Farashah et al. (2019)
Nao explicito Hibrida Bourgault et al. (2008)

Fonte: Dados da pesquisa.

O desenvolvimento de competéncias no projeto € sugerido
principalmente na abordagem Agil, com origem a partir da criagao
do Manifesto Agil em 2001 (BECK et al., 2001). O manifesto tem
como foco a defini¢ao de times multifuncionais e autogerenciaveis,
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com flexibilidade na concepg¢ao do produto e maior participagao dos
stakeholders. Diversas areas de diferentes industrias como a de pesqui-
sa e desenvolvimento de produtos, auditoria, arquitetura e marketing
tém aderido e aplicado seus conceitos como forma de atender e su-
perar a pressao do mercado. Neste contexto, Newmark et al. (2018)
apresentaram uma aplicacao detalhada do framework Scrum para a
area de auditoria. Os autores analisaram que o desenvolvimento de
pessoas em projetos ocorre principalmente durante os projetos, da
mesma forma que Dewulf e Garvin (2020), Arefazar et al. (2019) e de
Freitas ef al. (2019) também corroboram com essa observacgao.

De Freitas (2019) identificou em seu estudo de caso que a
aplicagao satisfatdria dos conceitos ageis nao depende apenas de
treinamentos, pois a mudancga de cultura da organizagdo também
influencia no sucesso da aplicagio da abordagem Agil. Para Dewulf e
Garvin (2019) em sua pesquisa demonstrou que a cultura Agil pode
ser aplicada nas Parcerias Publico Privadas (PPP), flexibilizando a
governanga para que o desenvolvimento se tornasse colaborativo
e pratico tanto no projeto como na operagao. O autor salienta que
pelas caracteristicas das PPP, o projeto e a operagao se sobrepdem no
relacionamento de médio e longo prazo. Neste ambiente de flexibili-
dade ao tratar as mudangas, Arefazar et al. (2019) identificaram que
a mudanga para uma cultura Agil na construcio pode se adequar
a esse fato, pois prepara as equipes para trabalhar em funcao das
mudangas, bem como viabilizando o aprendizado durante o projeto.
Como contraponto, os autores pontuaram a dificuldade em treinar
e adquirir comprometimento por parte dos empreiteiros citando
possivel falta de conformidades na gestao financeira.

Em uma perspectiva preditiva de gestao de projetos, desta-
cam-se estudos sobre desenvolvimento e aprendizado em projetos
complexos executados para solugao de problemas complexos. Ahern
et al. (2014) identificaram trés dimensdes que influenciam na com-
plexidade, a “incerteza” (solug¢ao em geral e principalmente a rela-
cionada a tecnologia), “objetivos relacionados aos prazos” (entregas)
e “complexidade na defini¢ao do escopo” (alteragdes). Os autores
usaram nesta pesquisa as categorias descritas por Shenhar et al.
(2002), que indica que a partir da aplicagao de conceitos de gover-
nanca distribuida na transferéncia de conhecimentos, as equipes de
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projetos se convertem em comunidades de alunos aprendendo e se
desenvolvendo no projeto (learning by doing). Em consonancia com
esse aspecto, o gerente de programas de projetos necessita adquirir
competéncias especificas como em governanga, estratégia e gestao
de beneficios, com refor¢o na gestao de stakeholders.

Neste sentido Ayas (1997) reforgou que as competéncias devem
ser obtidas e aprimoradas de forma continua e em rede de compar-
tilhamento de conhecimentos entre as pessoas em projetos, visando
atender a estratégia empresarial. Em projetos com alta ocorréncia de
incertezas como em projetos exploratorios, uma abordagem diferente
em projetos pode alcancar bons resultados. Wied et al. (2020) apresen-
taram diferentes abordagens para projetos exploratdrios onde com-
peténcias relacionadas as soft skills e hard skills sdo necessarias. Para
Wied et al. (2020) os projetos nomeados como exploratorios diferem
de outros projetos, pois podem lhes faltar objetivos claros ou ferra-
mentas para defini-los, influenciando negativamente no planejamento
e na identificacao dos riscos. Consequentemente, surgem incertezas
também nas competéncias necessdrias para a construgao do produto
sendo obtidas prioritariamente durante o andamento do projeto.

As andlises sobre treinamentos formais mostram uma inversao
nas prioridades entre as abordagens de gestao de projetos. As pes-
quisas com metodologias preditivas e treinamentos formais superam
outras abordagens como em projetos de construcao onde Zhang et
al. (2013) realizaram pesquisa em que foi testada e confirmada a im-
portancia do desenvolvimento e aplicacdo, pelo gerente de projetos,
das competéncias sociais na melhora da performance em projetos
de construgdo. Entre essas competéncias podem ser destacadas a
liderancga inspiradora, gestao de conflitos, trabalho em equipe, bem
como a de gestor catalizador de mudangas. Os autores adaptaram o
framework de Boyatzis (Boyatzis & Sala, 2004) para identificagao das
competéncias a serem desenvolvidas por treinamentos formais e de
forma continua pelos gerentes de projetos de construcao.

Analisando o desenvolvimento em soft skills e hard skills de
profissionais experientes em condugao de projetos, Sengupta, Abdel-
-Hamid e Van Wassenhove (2008) identificou que esses profissionais
tinham dificuldade em aplicar seus conhecimentos ou mesmo em
aprender quando havia mudancga nas condi¢des e complexidade
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dos projetos. Segundo o autor, a causa foi a interrupgao do ciclo de
aprendizado aplicado para estes profissionais pela empresa. Neste
contexto, ele sugeriu agdes estruturadas e maior investimento em
treinamento para esses profissionais. Fato semelhante ocorreu em
pesquisa sobre gestdo de riscos, onde os profissionais treinados
apresentaram resultados melhores que o de profissionais experientes
(Maytorena et al., 2007). Com foco no desenvolvimento com base
em treinamentos formais foram revisados varios autores. Buganza
et al. (2013) efetuaram avaliagao do impacto dos treinamentos com
base em alunos de um programa de treinamento. Foram efetuadas
pesquisas qualitativa e quantitativa a partir do modelo de quatro
niveis de Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006). A partir da analise dos
dados os autores concluiram que treinamentos influenciam na
melhora do comportamento (nivel 3 de Kirkpatrick) e que fatores
ambientais devem ser considerados na formulacdo e desenho de
treinamentos. Os treinamentos que utilizaram jogos de simulacao de
cendrios em projetos demonstraram efetivos resultados na formagao
de profissionais.

O PROSSIGA (PROject SImulation GAme) foi desenvolvido por
universidades em conjunto com a Leonnardo Da Vince Programme
(agao da Uniao Europeia para desenvolvimento profissional) com
aplicagdo de 3 fatores, aprendendo com o contetido (learning from
content), aprendendo a partir da experiéncia (learning from experience)
e aprendendo a partir do retorno sobre as atividades executadas e
suas entregas (learning from feedback). O objetivo deste programa
foi o de colaborar com o desenvolvimento de gerentes de projeto
desde o planejamento, considerando o perfil dos participantes, até
a finalizagao, apresentando situa¢des variadas e disponibilizando
indicadores de desempenho (Cano & Saenz, 2003).

Com foco no desenvolvimento de competéncias interpessoais a
partir de diferentes estratégias como treinamentos formais, reunides,
certificagdes e master classes, Verenych e Bushuyev (2018) apresen-
taram estudo sobre competéncias em que trataram dos conceitos
de “espaco mental” do gerente de projetos e de stakeholders com a
definigao do espaco de interseccao entre eles denominado “espago
mental misturado” (Blended mental space). Este estudo abordou
projetos que apresentam escopos mutaveis onde o gerente de pro-
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jetos (GP) deveria desenvolver habilidade de gerar e administrar
este espa¢o “misturado”. O GP aplicaria suas competéncias do
campo “practice” e do campo “people” (IPMA, 2015) na identificagao
dos valores dos stakeholders, como por exemplo, se o stakeholder é
favoravel ou ndo ao projeto e seu produto. Em seguida efetuaria
migracao e uniao desses valores aos seus valores criando o espago
mental “misturado” com o objetivo de organizar e apoiar sua inte-
racao com os stakeholders para o sucesso do projeto.

Dando continuidade aos cenarios de desenvolvimento das
pessoas em times de projetos nas organizagdes, diversos artigos
trataram de desafios como o aprendizado em ambientes de mul-
tiplos projetos (diferentes Gerentes de Projetos), megaprojetos e
projetos globais. Cada um apresentou questdes de planejamento e
comunica¢do, bem como de otimizagao e concorréncia na alocagao
de recursos, além do necessario suporte a organizagao (Wauters et
al., 2015; Hardless et al., 2005; Wickramatillake et al., 2007; Fossum et
al., 2020). Wauters et al. (2015) relataram a utilizagao de simulac¢des
de problemas em projetos para treinamentos (problem-based learning)
como forma de proporcionar desenvolvimento no planejamento e
execugao da gestao de recursos humanos. No mesmo contexto de
solugao de problemas, atividades voltadas a aprendizagem e desen-
volvimento de competéncias a partir das experiéncias adquiridas em
projetos foram defendidas como forma de melhorar a performance
da organizagao (Hardless et al., 2005). Neste sentido, Winter (2006)
introduziu treinamento da metodologia SSM (Soft System Metho-
dology) para solugao de problemas.

No megaprojeto do terminal 5 do aeroporto de Heathrow,
Wickramatillake et al. (2007) exploraram a metodologia utilizada na
medicao da performance de custos e prazos para cadeia de supri-
mentos. Neste caso o aprendizado foi realizado de forma faseada
e resultados reforcam a necessidade de colaboragao, cooperacao
e aprendizado entre as organizagdes envolvidas para alcance de
uma boa performance.

A partir da falta de informacdes quantitativas sobre a influéncia
do suporte da organizagao no sucesso de projetos globais, Fossum et
al. (2020) realizaram pesquisa com 1170 participantes em 74 paises
com o objetivo de testar esta correlagao. Como resultado, os pes-
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quisadores identificaram que as politicas e praticas de suporte da
organizagao (executivos séniores, PMO e RH) que podem ser con-
siderados como principais fatores criticos de sucesso para projetos
globais sao a selegdo e treinamento das equipes com 81,3%, foco da
nossa revisao, bem como apoio dos executivos séniores com 92,8%.
Na conclusao dos autores, os treinamentos devem ser definidos e
planejados conforme a necessidade de cada projeto. Nesta mesma
linha de convivéncia com as incertezas foram revisadas pesquisas
sobre projetos de inovagao (Figueiredo, 2013; Bessant & Francis,
1997), projetos para sistemas especialistas (Yoon et al., 1995) e proje-
tos executados apos desastres (Steinfort, 2017; Vahanvati e Mulligan,
2017). O fator incerteza abrange todas as etapas de projeto.

A internalizagdo para a organizagdo do conhecimento obtido
externamente como o de parcerias com universidades, auxiliaram
no desenvolvimento dos times de projetos (Figueiredo, 2013). Bes-
sant e Francis (1997) defenderam a necessidade de criar condigOes
para aprendizado na esfera organizacional com desenvolvimento
de conexdes entre estratégia, cultura, aprendizado, comportamento
e compartilhamento dos resultados, criando rotinas padronizadas
para mudar o comportamento quanto ao aprendizado. No caso de
projetos de reconstrug¢do que ocorrem apos um desastre, o gerente
de projetos assume o papel de gerente de programas de projetos
e deve buscar adquirir competéncias especificas do gestor de pro-
gramas como em governanga, estratégia e gestao de beneficios, com
refor¢o na gestao de stakeholders (Steinfort, 2017).

Completando o conjunto de solugdes, o desenvolvimento de
competéncias sociais da equipe técnica para o maior engajamento
dos usudrios (Yoon et al., 1995) e o desenvolvimento dos gerentes
nas teorias sociais, permitram melhorar a compreensao dos reque-
rimentos para atendimento e superagao das expectativas dos clien-
tes (Ivory & Vaughan, 2008). Ao discutir-se desenvolvimento de
competéncias do gerente de projetos, em abordagens tradicionais,
vale citar o estudo realizado recentemente por Cha e Maytonera-
-Sanches (2019) para a 4area de desenvolvimento de software. Os
autores dividiram este estudo em duas fases. A primeira com foco
na revisao da literatura, incluindo corpos de conhecimento das
principais organizagdes focadas na gestao de projetos (IPMA, PMI
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e APM), onde identificaram 20 competéncias. A segunda fase foi
dedicada a uma pesquisa quantitativa para priorizacao e andlise,
resultando em quatro dimensdes que agrupam competéncias (1)
Cognitiva, (2) Funcional, (3) Social e (4) Meta, cuja autoavaliagado e
desenvolvimento sao sugeridos aos gestores.

Com olhar semelhante em competéncias, Khattak e Mustafa
(2019) discutiram e testaram, em pesquisa qualitativa e quantitati-
va, os relacionamentos entre a complexidade de projetos de infra-
estrutura, competéncias em gestdao e a performance do projeto. Os
autores pontuaram que a metodologia aplicada em gerenciamento
de projetos depende da complexidade de cada projeto e reforgaram
a importancia da autonomia dos gestores. Os autores elencaram
como principais fatores que influenciam a complexidade como
as questoes legais, instabilidade politica, pendéncias territoriais,
disponibilidade de energia e pouca autonomia dos gerentes de pro-
jetos. Também alertaram para questdes de corrupg¢ao nos projetos
como uma causa impactante de atrasos e de elevados custos nos
projetos, reforcando que honestidade e ética devem fazer parte do
conjunto de competéncias a serem consideradas como mandatorias
nos profissionais.

Khattak e Mustafa (2019) sugeriram que os gerentes de proje-
tos devem estar previamente capacitados e que sao responsaveis
pelo desenvolvimento dos membros do time. Como resultado, os
autores confirmaram que a competéncia influencia positivamente
e a complexidade influencia negativamente na performance dos
projetos de infraestrutura. Semelhante quanto a forma de apre-
sentacao das competéncias em projeto com abordagem preditiva,
Levin et al. (2018) identificaram em uma pesquisa qualitativa que
os clientes avaliavam e controlavam a qualidade do processo, além
da qualidade do produto. Os autores defenderam esta visdao onde
devem ser demonstradas hard skills para gestao em conjunto com a
aplicagao da habilidade criativa (soft skill), que faz parte da orien-
tacdo ao servigo com foco nas necessidades do cliente. Levin et al.
(2018) pontuaram, a partir de depoimentos nas entrevistas, que os
gestores devem apresentar competéncias e que a organizagao nao
pode investir no desenvolvimento de competéncias.

OrganizagGes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023 541



Ricarpo HARrEs ABBUD; Lucrano FERREIRA DA Siiva; RENATO PENHA

Mekhilef e Le Cardinal (2005) estudaram disfunc¢des na tomada
de decisao com andlise de um estudo de caso que utilizou a meto-
dologia SACADO como ferramenta de apoio a tomada de decisao.
No desenvolvimento de soft skills e hard skills para a andlise e mo-
nitoramento de stakeholders. Strojny e Jedrusik (2018) apresentaram
estudo a partir da criacao de metodologia que utiliza conceitos
do IPMA (2015) e procedimentos da metodologia AHP (Analytic
Hierarchy Process) para um caso real de PROJETO na drea gover-
namental. Os autores concluiram que foi obtida melhor conexao
entre a analise de stakeholders e a analise de cendrios permitindo
melhora nas agdoes de monitoramento na gestao de stakeholders, bem
como significativa melhora de qualidade na gestdao de projetos e
competéncias de seus gestores.

Em aprendizados de graduacao e pds-graduacao, a aplicagao
de atividades praticas facilita a absor¢ao, bem como a avaliagao do
desenvolvimento dos estudantes. Cohen et al. (2014) aplicaram este
conceito utilizando software de simulagao, permitindo expandir
o escopo da disciplina também para o produto a ser criado pelo
projeto. Com foco no desenvolvimento do curriculo em gestdao de
projetos no ambito da graduagdo, Sharma et al. (2019) reforgaram
que a énfase estava na formagao para das hard skills e que faltava
preparar os estudantes nas soft skills. Os autores concluiram que
estudantes com experiéncia profissional apresentavam maior motiva-
¢ao e comprometimento e que existia um gap entre as competéncias
apresentadas pelos profissionais e as competéncias requeridas pelos
empregadores. Competéncias organizacionais como a organizagao
dos recursos, orientagao aos objetivos, habilidade de enxergar o pro-
jeto como um todo e relacionamento do projeto com a organizacao
deveriam ser desenvolvidos desde a graduacao. Dessa forma, foi
sugerida mais exposi¢ao dos alunos com o mercado de trabalho a
partir da possibilidade de estagios monitorados.

A transferéncia de conhecimento pode apresentar falhas e neste
contexto surgem também incertezas quanto ao contetido e estratégia
de desenvolvimento técnico e humano das equipes de projetos. Para
esses tipos de projetos existem dois fatores que conduzem a preo-
cupagao com o conhecimento, sendo eles: (1) o conhecimento nao
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é completamente transferido e (2) organizar o novo conhecimento
que surge durante o projeto (Ahern et al., 2014).

De forma global, Elliot e Dawson (2015) efetuaram pesquisa
na literatura sobre projetos e identificaram que os fatores que
apoiam o sucesso dos projetos estao relacionados principalmente
as competéncias interpessoais como a capacidade de obter maior
participagdo do cliente/usudrio na defini¢do dos requerimentos,
definir e comunicar de forma clara os objetivos, efetuar gestao
realista das expectativas, proporcionar entregas em espago mais
curto de tempo. Os autores também apontaram a importancia em
liderar o desenvolvimento de um time competente, motivado e
focado que assuma a propriedade do projeto.

Além dos processos de treinamento e autodesenvolvimento,
obter uma certificacao profissional pode significar que um deter-
minado profissional possui dominio do conhecimento e que desen-
volveu competéncias para executar as tarefas com exceléncia para
o tema desse certificado. Neste sentido, e levando em conta que o
conceito de sucesso em projetos esta evoluindo, as atribuigdes e
responsabilidades do gerente de projetos e seu time passam também
por revisdes quanto a relevancia das certificagdes. Por essa razao,
académicos, praticantes e orgaos certificadores na area de geren-
ciamento de projetos, como o PMI, IPMA e APM, que priorizavam
hard skills, identificaram que as soft skills como lideranca, gestao de
conflitos e negociagdo passaram a ter influéncia igual ou mesmo
superior no alcance de melhor performance e sucesso (Starkweather
& Stevenson, 2011; Turner, 2016).

Verenych e Bushuyev (2018) defenderam em sua pesquisa que
certificagdes em gestao de projetos, entre outros tipos de garantias
sobre o desenvolvimento de competéncias, capacitam os gestores na
gestao de riscos e de stakeholders. Os autores buscaram entender se
as certificagOes fornecidas por érgaos que zelam pelas metodologias
de gestao de projetos e seus gestores refletem no sucesso do projeto.
Starkweather e Stevenson (2011) efetuaram pesquisa quantitativa,
com recrutadores e executivos de TI (Tecnologia da Informacao).
Nesta pesquisa foi testado se (1) os entrevistados percebiam que
profissionais certificados obtinham maior taxa de sucesso que os
nao certificados e se (2) os recrutadores reconheciam a certificagao
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como uma competéncia principal. Os resultados obtidos nessa pes-
quisa nao geraram significancia estatistica que comprovassem as
hipoteses, ou seja, pode-se concluir que mesmo que as empresas
dessem importancia para a formagao de seus profissionais e incen-
tivem os treinamentos formais, a certificagao nao garante o sucesso
nos projetos. Outra pesquisa com mesmo objetivo e as mesmas va-
riaveis, porém adicionando varidvel mediadora “alto eficacia”, isto
¢, relacionado ao julgamento proprio sobre quao bem executa uma
tarefa, Farashah et al. (2019) obtiveram certo suporte as hipoteses.

2.2. Processos de avaliagdo

A partir de diferentes formas de desenvolver competéncias,
observa-se a necessidade de garantir a efetividade dos desenvol-
vimentos na execugao de projetos. Para a organizagao pode ser
através da satisfagdo do responsavel pelo novo produto. Ja para
as pessoas participantes do projeto pode ser uma certificagao de
reconhecimento global, entre outras formas, como demonstrado na
Tabela 2. Durante a analise qualitativa dos artigos, foram geradas
sete formas de avaliagao, que sao:

* Autoavaliacdo — A pessoa executa principalmente uma refle-
xao da sua situacgao atual em uma determinada competéncia,
como por exemplo, no relacionamento com seus pares e no
time de projetos (IPMA- ICB 2015). Em seguida efetua um
desenvolvimento (Tabela 1), executando uma nova autoa-
valiagdo e comparando com a anterior ao desenvolvimento.
Essa autoavaliagdo, chamada de “nova”, pode ocorrer int-
meras vezes e a qualquer momento,

¢ Certificagao — Forma de avaliar o conhecimento e compor-
tamento referente a um determinado tema ou especialida-
de, como o de gestao de projetos. Esta avaliagao ¢é feita por
instituicdes que zelam pela aplicagdo das melhores praticas
e é obtido a partir de provas, relatos de experiéncias ou
mesmo entrevistas.

* Durante aprendizado — As avaliagdes sao aplicadas durante
o desenvolvimento, podendo ocorrer diversas vezes, como
forma de corrigir desvios e reforgar o desenvolvimento de
competéncias.
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¢ Performance em projeto — O mundo real de um projeto pode
ser utilizado para avaliar o desenvolvimento das pessoas.
Pode ser formal ou informal, apoiado por indicadores de
performance.

* Pesquisa — Pode ser feita com os participantes de um de-
terminado desenvolvimento ou com outras pessoas como
chefes diretos (se houver hierarquia) e stakeholders. Utiliza-se
também na confirmacao de outras avaliagoes.

* Retorno do investimento — Este indicador ou indicadores
levam em consideragao diversos fatores além do préprio
custo do aprendizado, como por exemplo, o tempo que a
pessoa deixou de produzir para dedicagao no seu desen-
volvimento. E uma forma importante para a justificativa da
continuidade de outros desenvolvimentos.

* OQutras formas — Neste grupo sdo consideradas principal-
mente as auditorias com andlise de indicadores de per-
formance, avaliagdao de curriculo, avaliagdes informais e
entrevistas.

Tabela 2 — Tipos de avaliacoes de competéncias

Avaliacao Abordag,e m Autores/Artigos
metodolégica
C . | Agil Elliott & Dawson (2015)
Autoavaliacado .
Steinfort (2017); Turner (2016)
Preditiva Starkweather & Stevenson (2011);
Certificagdo Farashah et al. (2019); Verenych &
Bushuyev (2018)
Agil Saisa et al. (2019)
Ayas (1997); Wauters et al. (2015);
Preditiva Sengupta, Abdel-Hamid, & Van Was-
senhove (2008); Cohen et al. (2014);
Durante Turner (2016);
aprendizado | N30 explicito
(sugere que Sharma et al. (2019); Cano & Saenz,
pode atender (2003)
diferentes
abordagens)
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Abordagem

metodologica Autores/Artigos

Avaliagao

Dewulf & Garvin (2019); de Freitas

et al. (2019); Newmark ef al. (2018);
Agil Arefazar et al. (2019); Vahanvati e
Mulligan (2017); Apenko (2017); Sédisa
et al. (2019)

Levin et al. (2018); Figueiredo (2013);
Ahern et al. (2014); Figueiredo (2013);
Performance Zhang et al. (2013); Buganza et al.

em projeto Preditiva (2013); Fossum et al. (2020); Cha &
Maytorena-Sanches (2019); Wickra-
matillake et al. (2007); Bessant & Fran-
cis (1997);

Eklund e Simpson (2019); Bourgault
et al. (2008); Hardless et al. (2005);

Hibrida Wied et al. (2020); Winter (2006);
Ivory & Vaughan (2008); Foster (1996)
Starkweather & Stevenson (2011);
o Farashah et al. (2019); Verenych &
Preditiva

) Bushuyev (2018); Maytorena ef al.
Pesquisa (2007); Yoon et al. (1995);

Mekhilef & Le Cardinal (2005); Ivory

Hibrida & Vaughan (2008); Foster (1996)
Retorno do Agil Elliott & Dawson (2015)
Investimento
(ROI-Return | Hibrida Wied et al. (2020);
on Investment)

Preditiva Ayas (1997); Khattak & Mustafa
Outras for- (2019)
mas Hibrida Bourgault et al. (2008); Strojny &

Jedrusik (2018)

Fonte: Dados da pesquisa.

Elliot e Dawson (2015) em sua revisao, apesar de nao explicitar
os meios de desenvolvimento de competéncias, sugerem o auto-
desenvolvimento e treinamento formal. Os autores defenderam a
autoavaliacao como uma forma de verificar a situagao atual de uma
pessoa em relagao as suas competéncias. Em situacao semelhante a
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autoavaliacao € sugerida na pesquisa de Steinfort (2017), onde foram
analisados os depoimentos dos participantes de treinamentos for-
mais, além de Turner (2016) que em disciplina de gestdo de projetos
desenvolvida para as universidades defende a necessidade de estu-
dantes desenvolverem e aplicarem a “self-reflection”, sem deixar de
lado a avaliacao a partir dos resultados praticos desses estudantes.

Em aprendizados de graduagao e pds-graduacgao a aplicagao
de atividades praticas facilita a absor¢ao, bem como a avaliagao do
desenvolvimento dos estudantes. Cohen et al. (2014) aplicaram este
conceito utilizando software de simulagao, permitindo expandir
o escopo da disciplina também para o produto a ser criado pelo
projeto. Simulagoes de casos reais também podem facilitar o apren-
dizado formal em gestao de multiplos projetos e sua efetividade,
particularmente na alocagao de recursos de forma colaborativa
(Wauters et al., 2015).

Para Cano e Saenz (2003) e Sengupta, Abdel-Hamid e Van Was-
senhove (2008) o treinamento formal utilizando simula¢does também
pode ser avaliado de forma objetiva durante o aprendizado. Para
Sengupta, Abdel-Hamid e Van Wassenhove (2008), em suas pesqui-
sas, as organizagoes deveriam considerar seus gerentes de projeto
mais experientes nos desenvolvimentos de competéncias. Enquanto,
para Cano e Saenz (2003), as avaliagdes devem ser feitas em dife-
rentes momentos e situagdes com o objetivo de apontar pontos de
reforco para futuros treinamentos.

Avaliagdes durante o aprendizado podem ser feitas para desen-
volvimento obtido por transferéncia de conhecimento e durante o
projeto onde auditorias que verificariam os indicadores de projeto
foram sugeridas (AYAS, 1997). Para Sharma et al. (2019) as avalia-
¢oes foram feitas durante o aprendizado com base no alcance aos
fatores criticos de sucesso e resultado demonstrou que os estudantes
com experiéncia apresentam melhor performance.

Winter (2006) introduziu treinamento da metodologia SSM (Soft
System Methodology) para solugao de problemas, cuja avaliagao foi
realizada nos workshops durante a aplicacao do treinamento. Para
Dewulf e Garvin (2019), de Freitas et al. (2019, Newmark et al. (2018)
e Arefazar et al. (2019), tanto o desenvolvimento das competéncias
quanto a avaliagao devem ocorrer durante o projeto, podendo ser
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efetuada formalmente ou informalmente. Segundo Newmark et
al. (2018), as avaliagOes informais poderiam ser realizadas durante
reunides didrias, as “daily scrum”. Para Dewulf e Garvin (2019),
deveria haver flexibilidade para que sejam efetuadas avalia¢des de
diferentes formas.

Vahanvati e Mulligan (2017), bem como Apenko (2017), defen-
deram que os treinamentos formais também poderiam ser avaliados
principalmente durante a realizagao dos projetos. Saisa et al. (2019)
entendem que, além avaliacao durante o aprendizado tedrico, o
mais importante sao as avalia¢des efetuadas durante os projetos
executados na graduagdo através do simulador “the FIRMA” (game).
Neste sentido de busca por solugdo tecnologicas para problemas de
treinamento de gestao de projetos, Hardless et al. (2005) utilizaram
ferramenta multimidia onde a avaliacao foi efetuada com base na
performance de projetos executados nos treinamentos. A ferramenta
multimidia foi a PIER (Problem-based learning, Interactive multimedia,
Experiential learning and Role-playing.

Levin et al. (2018) observaram que as competéncias obtidas no
projeto, carregadas de experiéncias anteriores ou informalmente
eram avaliadas também durante os projetos, reforcando que este
pode ser um motivo para o elevado turnover nas agéncias de pu-
blicidade. De forma semelhante, Khattak e Mustafa (2019) definiram
as competéncias necessarias conforme complexidade do projeto e
do seu ambiente de execugao, sugerindo que o gerente de projetos
ja deve possui-las antes do inicio do projeto.

O treinamento formal também foi avaliado durante projetos, a
partir dos indicadores de performance (Zhang et al., 2013), em acor-
do aos conceitos de Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006), nivel 3, onde
uma avaliacdo deveria ser feita entre 3 e 6 meses apds o treinamento
com a medigdo do aumento da frequéncia dos comportamentos e
atitudes decorrente dos treinamentos (Buganza et al., 2013). Neste
contexto, as competéncias cognitivas, funcionais (riscos, negocia-
¢ao, tomada de decisdo), sociais, bem como a meta competéncia
(autoconhecimento que permite obter novas competéncias) (Cha
& Maytorena-Sanches, 2019), competéncias técnicas (Fossum et al.,
2020; Wickramatillake et al., 2007), também tiveram suas avalia¢des
durante o projeto. Bessant e Francis (1997) complementaram que as
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avaliagdes também deveriam ser feitas em projetos subsequentes.
Outras avaliagOes efetuadas em projetos foram foco dos pesquisado-
res Eklund e Simpson (2019) e Bourgault et al. (2008). Para Bourgault
et al. (2008), a avaliagao feita no projeto foi resultado de pesquisas
na literatura onde o item principal a avaliar foi o trabalho em equipe
para times virtuais.

Maytorena et al. (2007) e Yoon et al. (1995) utilizaram pesqui-
sas como forma de avaliar treinamentos. Maytorena ef al. (2007)
identificaram que gestores com treinamento obtinham performance
melhor que os gestores experientes na gestao de riscos de projetos,
enquanto Yoon et al. (1995) identificaram a importancia da avaliagao
dos usuarios finais como direcionador para treinamentos e desen-
volvimentos das pessoas trabalhando em projetos.

Complementando o quadro com as categorias de avaliagao do
desenvolvimento das pessoas, Mekhilef e Le Cardinal (2005) apre-
sentaram um caso de uso da metodologia SACADO para resolugao
de problemas de disfungdo na tomada de decisoes, onde a avaliacao
do treinamento foi obtida a partir da pesquisa do caso estudado.
Outra avaliacao efetuada a partir de pesquisa foi detalhada por
Ivory e Vaughan (2008) que aplicaram framework que possibilitou
a simulagao de cendrios em que a avaliagao foi feita inicialmente
durante as simulac¢des e em seguida por feedback dos stakeholders.

Neste contexto Foster (1996) também efetuou avalia¢des a par-
tir da andlise da performance com pesquisa efetuada nas areas de
negocio. Elliot e Dawson (2015), além da autoavaliagao, também
identificaram que o cdlculo do retorno do investimento efetuado em
desenvolvimento de competéncias para o projeto seria uma forma
de medir a efetividade desse desenvolvimento. Este retorno finan-
ceiro justificaria a continuidade dos desenvolvimentos. As falhas e
erros também deveriam ser contabilizadas, pois causam retrabalho
e consequentemente atrasos com elevagao dos custos. Wied et al.
(2020) também estudaram o calculo do retorno do investimento
durante o andamento do projeto. No caso de estudo de Strojny e
Jedrusik (2018) nao houve avaliacao formal, pois a metodologia era
muito recente.
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2.3. Processos (fases) de desenvolvimento de um projeto e
dreas de gestdo de projetos

Outra questao levantada nessa pesquisa foi a de qual processo
do projeto ou area de gestao do projeto seriam identificadas como
prioritarias no desenvolvimento de competéncias das pessoas que
atuam com projetos. A classificagdo escolhida para criagao dessa
categoria e suas subcategorias levou em consideracao conceitos
do guia PMBoK (2017) para os processos e areas de conhecimento,
conforme demonstrado na Tabela 3, onde:

* Processos — Durante o ciclo de vida do projeto pode ser
observado uma fase de inicializagao, de planejamento,
execuc¢ao, monitoramento e controle e finalizagao. Esses
processos podem ser executados de forma ciclica e a quanti-
dades de ciclos pode depender da complexidade do projeto
e da abordagem de gestao escolhida. Além dessas fases
observou-se também o desenvolvimento de capacidades na
tase de front-end e de operagao do produto, bem como de
partes operacionalizdveis do produto. Nessa revisao foram
identificadas principalmente:
¢ Planejamento — Para o projeto;

* Execucgao — da criacao do produto;

* Monitoramento — abrange o dia a dia do gerenciamento
onde sdo analisados os indicadores de performance e
possiveis desvios e problemas, tanto técnicos quanto
interpessoais;

e Front-end — envolve as competéncias a serem demons-
tradas antes do inicio do projeto para concepgao de um
projeto.

e Areas de conhecimento — O gerente de projetos efetua di-
ferentes atividades durante um dia de trabalho. Participa
de reunides com fornecedores, verifica escopo do produto,
analisa indicadores de performance, negocia prazos, apoia
o time, entre outras. Nesse contexto foram identificadas e
classificadas as seguintes subcategorias:
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* Gestao de pessoas (Gestao de RH) — podendo abranger
assuntos de alocacao dos recursos, o desenvolvimento
das pessoas, bem como a motivagao e turnover;

e Gestao de Stakeholders — desde a identificacao, classifica-
¢ao e monitoramento;

¢ Gestao da comunicacao — com a defini¢ao dos formatos
e padrdes, execugao e monitoramento;

e Gestao de riscos — atuando nas incertezas conhecidas;

* Gestao do Triangulo de ferro — que abrange o desen-
volvimento das hard skills para gestao do prazo, custos
e qualidade em projetos;

¢ Gestao da integragdo — cujo desenvolvimento permite a
organizacao do projeto para as areas de conhecimento;

¢ Gestao de recursos materiais — abrange os materiais e
infraestrutura necessarios para a continuidade do projeto
com eficiéncia. Pode ser, por exemplo, um equipamento
de seguranga, um deposito ou um software;

¢ Gestao de programa — as competéncias para gerenciar di-
ferentes projetos ultrapassam o escopo das competéncias
de um projeto tnico a partir da necessidade de entender
a estratégia da organizagao;

¢ Conceitos de gestao — essa classificagdao surgiu da opor-
tunidade em demostrar que as diferentes abordagens em
gestao de projetos necessitam de organizagdo e monito-
ramento, que podem extrapolar o escopo de um projeto;

¢ Conforme necessidade de cada projeto — esta classificagao
demonstra a necessidade de criar desenvolvimentos de
competéncias especificos que dependem da complexidade
e especificidade de cada projeto.

OrganizagGes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023 551



Ricarpo HARrEs ABBUD; Lucrano FERREIRA DA Siiva; RENATO PENHA

Tabela 3 — Processos (fases) e Areas de gestio
Fases/A~reas Autores/Artigos
da gestao
Front-end Winter (2006)
Planeiamento Levin et al. (2018); Wauters et al. (2015); Wickra-
) matillake et al. (2007); Cano & Saenz (2003)
~ Ivory & Vaughan (2008); Wauters et al. (2015);
Execugao Yoon et al. (1995)
Monitoramento Levin et al. (2018); Wickramatillake et al. (2007)
Operacao Dewulf & Garvin (2019)

Gestao da Integra-
cao

Ivory & Vaughan (2008)

Triangulo de ferro

Levin et al. (2018); Sengupta, Abdel-Hamid, &
Van Wassenhove (2008); Buganza et al. (2013);
Cano & Saenz (2003)

Gestao de stakehol-
ders

Strojny & Jedrusik (2018); Verenych &
Bushuyev (2018); Steinfort (2017); Yoon et al.
(1995); Zhang et al. (2013); Cano & Saenz (2003);
Arefazar et al. (2019); Vahanvati & Mulligan
(2017)

Gestao de RH

Mekhilef & Le Cardinal (2005); Wauters et al.
(2015); Buganza et al. (2013); Zhang et al. (2013);
Sengupta, Abdel-Hamid, & Van Wassenhove
(2008); Elliot & Dawson (2015); Apenko (2017)

Gestao de Riscos

Verenych & Bushuyev (2018); Buganza et al.
(2013); Maytorena et al. (2007)

Gestao de Recursos
Materiais

Wickramatillake et al. (2007);

Gestao da Comuni-
cagao

Levin et al. (2018); Ivory & Vaughan (2008)

Conforme neces-
sidades de cada
projeto

Fossum et al. (2020)

Gestao de Programa

Ayas (1997)

Conceitos de gestao

Saisd ef al. (2019)

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: Foram demonstrados apenas autores/artigos que sugeriram ou evidencia-
ram um ou mais processos ou areas de gestao especificas.
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Com a visdo em processos, Winter (2006) defendeu o desen-
volvimento de soft skills e hard skills a partir do aprendizado e
utilizagdo da metodologia SSM (Soft Systems Methodology) durante
a fase de front-end. Em workshops, sao estruturados os problemas
e acOes de melhorias a serem aplicadas para o produto. Levin et
al. (2018) em estudo de caso observaram que o gerente de projetos
deve demonstrar competéncias para o triangulo de ferro (hard skills)
e comunicagao (hard skills e soft skills) durante o planejamento e o
monitoramento do projeto. Wickramatillake et al. (2007) focaram na
gestao dos recursos materiais para os mesmos processos de plane-
jamento e monitoramento.

A necessidade de desenvolvimento em treinamentos formais
nas competéncias em gerar um planejamento viavel foi defendido
por Wauters et al. (2015) e Cano e Saenz (2003). Além do planeja-
mento, Wauters et al. (2015) aplicaram a mesma importancia para o
desenvolvimento de competéncias que suportasse a fase (as fases)
de execugao com foco no alcance dos objetivos. O desenvolvimento
de pessoas no processo de execugao também foi foco dos estudos de
Ivory e Vaughan (2008) e Yoon et al. (1995). Caminhando para além
dos processos do ciclo de vida dos projetos, Dewulf e Garvin (2019)
perceberam a necessidade de desenvolver competéncias também
para a fase de operacao do produto. Dessa forma, projeto e operacao
caminham em paralelo e o gerente de projetos deve desenvolver
soft skills de relacionamento interpessoal e de desenvolvimento de
seu time e dos stakeholders, que suportem responsabilidades sobre
os projetos e sobre a operacao.

O gerente de projetos de reformulagao de produtos deve atuar
em diferentes dreas da organizagdo, como engenharia, marketing,
controladoria, entre outras. Neste contexto, Ivory e Vaughan (2008)
em estudo de caso, identificaram que o gerente de projetos deve
desenvolver soft skills e hard skills na integracdo e comunicacao para
atingimento dos objetivos. Os autores destacaram o treinamento em
teorias sociais para aquisigao de competéncias sociocomportamen-
tais para gestao de conflitos, gestdo de mudangas, bem como com-
peténcias em influenciar, além de hard skills no controle de custos
e capacidade em transformar a estratégia em agao operacional. O
desenvolvimento de competéncias para o chamado triangulo de ferro
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continua sendo pesquisado em estudos para abordagens de gestao
preditiva de projetos, mas em conjunto com outras competéncias,
como nos estudos de Sengupta, Abdel-Hamid e Van Wassenhove
(2008) e Buganza et al. (2013) no desenvolvimento de competéncias
da gestao de RH e Cano e Saenz (2003) com desenvolvimento de
competéncias para gestao de stakeholders.

No ambito da gestao de stakeholders observa-se a maior con-
centracao de pesquisas para diferentes abordagens em gestao de
projetos. Strojny e Jedrusik (2018), Verenych e Bushuyev (2018),
Steinfort (2017), Yoon et al. (1995), Zhang et al. (2013), Arefazar et
al. (2019) e Vahanvati e Mulligan (2017) completam esse grupo. A
gestao de RH e seu desenvolvimento pelas pessoas que atuam em
projetos também foi objeto de pesquisa para Mekhilef e Le Cardinal
(2005), Wauters et al. (2015), Zhang et al. (2013), Elliot e Dawson
(2015) e Apenko (2017). Outra drea ndo menos importante para
desenvolvimento de competéncias é a gestdao de riscos a partir das
pesquisas de Verenych e Bushuyev (2018), Buganza et al. (2013) e
Maytorena et al. (2007).

Nesse grupo, vale destacar o treinamento em gestao de riscos
e pesquisa para avaliacao que identificou que a experiéncia em
gestdao de riscos atua negativamente nos resultados. Fossum et al.
(2020) concluiram em estudo que cada projeto possui suas particu-
laridades que devem ser consideradas na estruturacao de treina-
mentos. Ayas (1997) identificou a necessidade de desenvolvimento
de competéncias adicionais para a gestdo de programas. Sdisa et al.
(2019) identificou e estruturou disciplina com abordagem &gil para
universidade, onde a gestao de projetos foi conceitualizada.

2.4. Responsavel pela iniciativa - Desenvolvimento de com-
peténcias

Essa categorizagao considerou os treinamentos formais na iden-
tificacdo do responsavel pela iniciativa, profissional ou organizagao.
Foram geradas trés classificagdes, Profissional, Organizacao, bem
como, a possibilidade da iniciativa ser tanto do profissional quanto
da organizagao. Foram selecionados 21 artigos, conforme Tabela 4.
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Tabela 4 - Responsdvel iniciativa - desenvolvimento de competéncias

Responsavel | Autores/Artigos

Profissional Farashah et al. (2019);

Organizacao | Vahanvati & Mulligan (2017); Apenko (2017); Cano &
Saenz, (2003); Figueiredo (2013); Zhang et al. (2013);
Buganza et al. (2013); Cha & Maytorena-Sanches (2019);
Fossum et al. (2020); Steinfort (2017); Sengupta, Abdel-
-Hamid, & Van Wassenhove (2008); Wickramatillake et
al. (2007); Bessant & Francis (1997); Yoon et al. (1995);
Hardless et al. (2005); Ivory & Vaughan (2008); Winter
(2006); Foster (1996);

Profissional e | Elliott & Dawson (2015); Starkweather & Stevenson
Organizagao | (2011); Verenych & Bushuyev (2018)

Fonte: Dados da pesquisa.

Elliott e Dawson (2015) tratam do desenvolvimento das soft
skills a partir do autoconhecimento obtido a partir da aplicagdo
de uma autoavaliagdo com o objetivo de identificar os pontos de
melhoria das competéncias. Enquanto, que para Farashah et al.
(2019), o profissional ja deve ter as competéncias necessarias para
atuar em projetos.

A iniciativa do desenvolvimento de competéncias das pessoas
pela organizagao fez parte das pesquisas de Vahanvati e Mulligan
(2017) e Steinfort (2017) ao pontuarem que as organizagoes tém
responsabilidade direta pelo treinamento. Dessa mesma forma,
Figueiredo (2013) e Bessant e Francis (1997) trataram da impor-
tancia das organizacoes criarem ambientes de compartilhamento
do conhecimento, o que também foi identificado por Cano e Saenz
(2003) e Hardless et al. (2005), que vao além ao pontuarem que
mudancas devem ocorrer nas organizagdes para a transformacao
em organizagdes voltadas ao aprendizado. Esta mesma conclusdo
foi obtida por Apenko (2017) ao defender que o desenvolvimento
de habilidades para executar atividades de forma 4gil depende da
mudanga de cultura promovida pela organizacao.

Cha e Maytorena-Sanches (2019) pontuam a importancia e
influéncia que os objetivos estratégicos tém sobre os desenvolvi-
mentos. Representando essa influéncia em uma linha que avanca
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no tempo pode-se alcangar as prescri¢des de Zhang et al. (2013),
que sugeriram que as organizac¢des devem primeiramente estru-
turar e avaliar as competéncias requeridas para desenvolvimento.
Neste contexto, Buganza ef al. (2013) sugeriram como solugdo para
desenvolvimento de competéncias a constru¢dao de parcerias entre
organizagOes e universidades.

Fossum et al. (2020) sugeriram abordagem em que os desenvol-
vimentos devem focar na necessidade de cada projeto. Sengupta,
Abdel-Hamid, & Van Wassenhove (2008) identificou que os gerentes
experientes também necessitam ser assistidos para continuidade dos
desenvolvimentos. Para Wickramatillake et al. (2007), os desenvol-
vimentos devem refletir na performance do projeto, fato também
defendido por Foster (1996), Yoon et al. (1995), Winter (2006) e
Ivory e Vaughan (2008) ao confirmarem em seus estudos que times
devem participar de desenvolvimentos em soft skills e hard skills
como forma de melhor atender os stakeholders evitando insatisfacao
e retrabalho. Ao ser identificada uma iniciativa compartilhada pelo
desenvolvimento, Starkweather e Stevenson (2011) testaram a eficacia
dos desenvolvimentos a partir de certificagdes, enquanto Verenych e
Bushuyev (2018) abordaram o desenvolvimento de competéncias que
permitam a compreensao dos valores defendidos pelos stakeholders.
No contexto das iniciativas no desenvolvimento de competéncias,
em outros artigos selecionados, mas nao incluidos nessa secao, os
autores nao trataram de forma clara a responsabilidade pela inicia-
tiva como nas pesquisas de Maytorena et al. (2007). Este resultado
indica um possivel gap a ser pesquisado.

2.5. Aprendizado interno ou externo

Nesta secao sao identificadas as origens do desenvolvimento
de competéncias aplicados como, por exemplo, a utilizacao de um
Book of Knowledge é considerada como origem externa quando
aplicada na sua totalidade, enquanto um treinamento desenvolvido
pela organizagao para uma metodologia criada para as necessidades
da organizacao foi considerada como origem interna (a organiza-
¢ao). A Tabela 5 demonstra os autores e estudos contemplados na
nesta pesquisa.
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Tabela 5 — Desenvolvimento pela organizagdo ou externamente

Desenvolvimen-
to do aprendi- Autores/Artigos
zado

Arefazar et al. (2019); Newmark et al. (2018); Vahan-
vati & Mulligan (2017); Séisa et al. (2019); Turner
(2016); Sharma et al. (2019); Ahern et al. (2014);
Figueiredo (2013); Zhang et al. (2013); Buganza et
Interno al. (2013); Fossum et al. (2020); Wickramatillake et
al. (2007); Ayas (1997); Bessant & Francis (1997);
Yoon et al. (1995); Hardless et al. (2005); Wied et al.
(2020); Eklund & Simpson (2019); Winter (2006);
Foster (1996);

Elliott & Dawson (2015); Farashah et al. (2019);
Verenych & Bushuyev (2018); Cano & Saenz, (2003);
Sengupta, Abdel-Hamid, & Van Wassenhove (2008);
Wauters (2015); Steinfort (2017); Strojny & Jedru-
sik (2018); Mekhilef & Le Cardinal (2005); Ivory &
Vaughan (2008)

Dewulf & Garvin (2019); Apenko (2017); Starkwea-
ther & Stevenson (2011)

Externo

Interno e Externo

Fonte: Dados da pesquisa.

No contexto da construgao civil, Zhang et al. (2013) defenderam
a necessidade da geracao e aplicacdo continua de desenvolvimentos
para gerentes de projetos nas soft skills da area de construgao. Nesse
contexto, Arefazar et al. (2019) sugeriram que a organizagao respon-
savel pelos projetos de construgao crie e aplique treinamentos para
desenvolvimento de soft skills e hard skills internamente e assumam
a responsabilidade por desenvolver os empreiteiros parceiros para
execucao das atividades com agilidade. Neste mesmo contexto, com
foco nas construgdes pds desastres, Vahanvati e Mulligan (2017)
identificaram que as organiza¢des devem desenvolver as competén-
cias das comunidades afetadas pelo desastre (Stakeholders).

Newmark et al. (2018) identificaram em sua pesquisa que
aprendizados de experiéncias anteriores auxiliam na aplicagdo e
desenvolvimento das competéncias em projetos de auditoria. Nessa
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mesma linha, Ahern et al. (2014) descreveram a aplicagao e compar-
tilhamento de experiéncias anteriores (conhecimento tacito) como
dependentes do desejo comum de um grupo. Figueiredo (2013) e
Ayas (1997) pontuaram sobre a importancia da criagdo de uma rede
de compartilhamento de conhecimentos na empresa.

Para maior eficiéncia dos projetos Fossum et al. (2020) defen-
deram que os treinamentos desenvolvidos internamente deveriam
focar nas necessidades de cada projeto, enquanto Foster (1996)
relatou que o treinamento deve ser especifico para a metodologia
de gestao de projetos. Neste mesmo sentido, Wickramatillake et al.
(2007) reportaram estudo de caso, onde foram desenvolvidos trei-
namentos especificos para gestao da estrutura analitica do projeto
(EAP) e de medigao de performance de projetos.

Com relacao ao desenvolvimento de competéncias de forma
externa a organizagao, as institui¢des de ensino também tém adi-
cionado o desenvolvimento de soft skills na disciplina de gestao de
projetos como forma de preparar os estudantes para o mercado de
trabalho. Pesquisadores como em Sdisa et al. (2019), Cohen et al.
(2014), Turner (2016) e Sharma et al. (2019) contemplaram em seus
estudos este ambiente de preparagao de profissionais de projetos.
Ainda no contexto académico, as universidades também podem
colaborar com os objetivos de desenvolvimento de competéncias
nas organizag¢des por meio de parcerias na estruturagao e criagao
de treinamentos, como nos estudos de caso de Buganza et al. (2013)
e Bessant e Francis (1997).

No desenvolvimento de novas tecnologias, pode ocorrer difi-
culdade de comunicagao entre o time técnico e futuros usuarios,
fato que Yoon et al. (1995) observaram e para o qual sugeriram que
fosse desenvolvido e aplicado treinamento para desenvolvimento
das habilidades sociais do time de desenvolvedores. De outra forma,
em projetos com grau elevado de incerteza, Wied et al. (2020) identi-
ficaram que o desenvolvimento de competéncias, como resiliéncia e
flexibilidade, ocorre durante o andamento do projeto. Nestes casos
o desenvolvimento interno na organizacao seria o ideal.

Para desenvolvimentos de competéncias a partir do aprendizado
gerado externamente as organizagoes, Elliot e Dawson (2015) apontam
a importancia do autoconhecimento e sugerem diversos treinamentos.
Com foco no desenvolvimento das soft skills, Verenych e Bushuyev
(2018) descreveram e sugeriram o desenvolvimento de habilidades
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que auxiliem na identificagao e aplicagao dos valores dos stakeholders
na execucao de projetos. Com uma visao na etapa de identificacao de
problemas para definicdo de um novo projeto, Winter (2006) relatou
estudo de caso de treinamento em metodologia para defini¢ao de
problema e levantamento de requerimentos para projeto.

Com o objetivo principal de atender projetos de reconstrugao
apos ocorréncia de desastres, Steinfort (2017) desenvolveu treinamento
para metodologia propria em gestao de projetos. Da mesma forma
Strojny e Jedrusik (2018) apresentaram treinamento para metodologia
propria com foco em gestao de stakeholders, enquanto Mekhilef e Le
Cardinal (2005) apresentaram caso de aplicacdo de desenvolvimento
de competéncias direcionadas para melhoria em tomada de decisao.
No mesmo contexto de desenvolvimento externo a organizagao, Cano
e Saenz (2003), Wauters et al. (2015), Ivory e Vaughan (2008) e Sengup-
ta, Abdel-Hamid e Van Wassenhove (2008) aplicaram simuladores de
cendrios no desenvolvimento de competéncias em gestao de projetos.
Em contraponto, Hardless et al. (2005) relataram caso de insucesso
na aplicagao de aprendizado baseado em problema.

Diferentes organizagdes utilizam treinamentos externos e in-
ternos em conjunto, onde esta definigdo pode estar relacionada
ao tamanho ou complexidade do projeto. Um exemplo pode ser
identificado em Dewulf e Garvin (2019) para projeto utilizando
parceria publico privada (PPP) com desenvolvimentos internos e
entre os parceiros que ultrapassam o limite do projeto como forma
de também atender a operagao. Na execugao de projetos inovadores,
Apenko (2017) propde que a drea de recursos humanos (RH) também
se ajuste as novas abordagens de gestao de projetos acompanhando
as necessidades e criando os meios para desenvolvimento de compe-
téncias e habilidades dos times como flexibilidade, adaptabilidade,
criatividade, intuigao e receptividade em apreender.

Starkweather e Stevenson (2011) pesquisaram a efetividade
das certificagdes e descreveram a partir da literatura as vantagens e
desvantagens de diferentes abordagens aplicadas em treinamentos.
Neste caso, além de haver o desenvolvimento externo, a reponsa-
bilidade deste desenvolvimento é dos profissionais que pretendem
trabalhar nas organizagoes contratantes.

Portanto, como resultado desta RSL foram geradas cinco ca-
tegorias com suas subcategorias, conforme consolidado abaixo na
Figura 3.
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CONSIDERACOES FINAIS

Para essa pesquisa foi realizada RSL com base na selecao de
artigos que versavam sobre gestao de projeto, gerente de projeto,
treinamento, aprendizado, capacitagao e competéncia. Ao término
dessa etapa foram definidas 5 categorias que fazem parte das fases
de um processo de desenvolvimento de pessoas que sao: (i) Tipos de
desenvolvimento, (ii) Processos de avaliagao, (iii) Processos (fases)
de Desenvolvimento, (iv) Responsavel iniciativa e (v) Aprendizado
interno ou externo. Para essas categorias foram definidas 34 sub-
categorias. Os dados foram tabelados e contabilizados a partir da
teoria, numa perspectiva theory driven (Figura 3).

A RSL buscou atingir o objetivo proposto nesse trabalho
“Identificar e descrever as formas de desenvolvimento de compe-
téncias das pessoas que atuam em projetos”. Como resultado foram
identificados e categorizados os tipos de desenvolvimento: treina-
mento formal, universidade/pds-graduacao, no projeto (learning by
doing), por transferéncia de conhecimento, aprendizado baseado
em problema (problem-based), autodesenvolvimento e a partir de
certificagOes.

Durante as atividades de execugao da RSL foi percebida a pos-
sibilidade de codificacdao de categorias que possuiam conexdao com
a categoria de estudo, Tipo de desenvolvimento. Essas categorias
fazem parte do processo de desenvolvimento de competéncias de
pessoas que atuam em projetos e passaram a ser consideradas pois
poderiam dar subsidios para o entendimento do fené6meno. As ca-
tegorias definidas foram: Processos de Avaliacao, Responsavel pela
iniciativa-Desenvolvimento de Competéncias, Aprendizado interno
ou externo e Processos (fases) de desenvolvimento.

Entre elas o que apresentou maior significado foi o Processos
de Avaliagdo que tem a conexdo mais forte com a categoria Tipos
de desenvolvimento. Porém, mostrou ser a mais complexa entre
as categorias pela dificuldade em medi-la, principalmente em de-
senvolvimentos de soft skills (Buganza et al., 2013). Essas categorias
comprovaram sua importancia quando em conjunto com a categoria
Tipos de desenvolvimento, possibilitaram a criagdo de prescri¢ao
para o processo de desenvolvimento de competéncias. Outro ele-
mento que mostrou influéncia na estratégia de desenvolvimento de
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competéncias, foi a abordagem de gestao de projetos. Na RSL foi
identificada diferenca significante entre os tipos de desenvolvimento,
dependendo da abordagem.

Como contribuigao, procurou-se apresentar algumas prescrigoes
que podem auxiliar os praticantes no processo de desenvolvimento
de competéncias. De acordo com os resultados é possivel prescre-
ver os seguintes passos para um processo de desenvolvimento de
pessoas: (i) entender as competéncias necessarias de um projeto; (ii)
buscar pessoas com as competéncias necessdrias; (iii) identificar as
possiveis formas de desenvolver as pessoas para os projetos; (iv)
buscar meios de avaliar a efetividade dos desenvolvimentos; (v)
verificar a origem das iniciativas para as capacitagoes; (vi) definir
quem gera o contetdo de um novo conhecimento; (vii) definir qual
o melhor momento para cada desenvolvimento.

Portanto, esta pesquisa contribuiu ao identificar e descrever os
tipos de desenvolvimento de competéncias de pessoas que atuam
em projetos e suas conexdes com 0s passos do processo de desen-
volvimento para o tema. A pesquisa utilizando uma tnica base de
conhecimento pode ser uma limitagao a pesquisa. Possivel lacuna,
que desponta também como uma oportunidade de novas pesquisas
¢ o estudo do desenvolvimento de competéncias em projetos com
abordagem Agil desde o nivel universitario.
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