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RESUMO

O significado de competéncia frequentemente pode ser compreendido como a capacidade de individuos,
de uma coletividade de pessoas ou de uma organizagdo para mobilizar € combinar recursos, sejam estes
conhecimentos, habilidades ou know-how, objetivando realizar atividades ou determinadas agoes.
Quando o foco destas agdes visa gerar direcionamentos estratégicos, aliados a competéncias coletivas
ou individuais, torna-se imprescindivel identificar quais competéncias sdo mais relevantes. Esta é a
finalidade deste estudo, que buscou conhecer o contexto de competéncias coletivas no Ambito da gestdo
de projetos, apresentando as principais caracteristicas que essa combinacdo produz e ao mesmo tempo
verificando as competéncias essenciais e necessarias que combinam atividades individuais e coletivas
na busca de resultados estratégicos para as organizagdes. Verificou-se que os estudos sobre
competéncias em gestao de projetos estdo concentrados na figura do gerente de projetos e apenas poucos
estudos procuraram identificar competéncias adquiridas pelo time de projetos.
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COLLECTIVE COMPETENCES IN THE SCOPE OF PROJECT MANAGEMENT

ABSTRACT

The meaning of competence can often be understood as the ability of individuals, a collectivity of
people, or of an organization in order to mobilize and combine resources, either knowledge, skills or
know-how, with the purpose of performing activities or certain actions. When the focus of these actions
is to generate strategic directions, allied to collective or individual competences, it becomes imperative
to identify which competences are most relevant. This is the purpose of this study, which sought to know
the context of collective competences in project management, presenting the main characteristics that
this combination produces and at the same time verifying the essential and necessary competences that
combine individual and collective activities in search of strategic results for organizations. It was
verified that the studies on competences in project management are concentrated in the figure of the
project manager and only few studies have tried to identify competences acquired by the project team.

Keywords: Collective Competence; Project Management, Maturity.
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1. INTRODUCAO

Gestdo de Projetos e Competéncias sdo temas de estudos que se entrelagam muito
frequentemente. A gestdo de projetos, conforme (Kerzner, 2009), ndo é uma operacdo de uma pessoa
s0, pelo contrario, requer um grupo de pessoas que se dedicam em atingir um objetivo especifico. Para
alcancar esse objetivo, os membros do time de projetos devem possuir competéncias basicas, que
extrapolam as competéncias puramente técnicas.

O gerente de projetos (GP) € personagem chave, de acordo com Gray, Larson, & Desai, (2013),
para desenvolver equipes de alto desempenho, atuando no recrutamento, no estabelecimento de uma
identidade do grupo, na criagdo de um senso de propoésito, na criagdo de uma visdo compartilhada dos
objetivos, na organiza¢do de um processo de tomada de decisdo e resolugdo de conflitos, entre outros.
Neste sentido, sdo mais comuns estudos sobre competéncia em gestdo de projetos com foco nas
competéncias individuais do GP, necessarias para atender essas a¢des. Entretanto, sdo poucos os estudos
sobre a avaliacdo das competéncias coletivas que o grupo desenvolve.

O conceito de competéncias coletivas foi difundido de forma mais intensa nos anos 2000, que
assim como o conceito de competéncias individuais, também deriva das competéncias estratégicas,
derivada dos conceitos da Visdo Baseada em Recursos (RBV) e estd conectado aos fendmenos de
aprendizagem coletiva (Michaux, 2011).

Se em outros tipos de organizacdo, marcadas por uma expectativa de perenidade, a identificagdo
e desenvolvimento de competéncias coletivas ja seria um desafio, no ambito da gestdo de projetos este
se torna ainda maior em fungdo da caracteristica de temporalidade e pluralidade de partes envolvidas
dos projetos. Com inicio e fim bem definidos, com momentos distintos de formag¢ao e dissolugdo das
equipes, a busca e o surgimento de competéncia coletivas neste tipo de sociedade apresenta aspectos
diferentes daqueles vistos em outros grupos.

O objetivo deste artigo € apresentar o contexto de competéncias coletivas no Ambito da gestdo
de projetos, apresentando as principais caracteristicas que essa combinagdo produz. O estudo pretende
apontar, com base nas teorias de competéncias coletivas, quais competéncias podem ser verificadas no
ambito da gestdo de projetos e como estas podem ser percebidas e quica transformadas em competéncias
que ndo se perdem ao final do projeto. O trabalho pretende servir de base para que outros pesquisadores,
com base nas associagdes presentadas, busquem identificar essas caracteristicas em projetos
empreendidos, apresentando o componente empirico a este tedrico.

Para apresentar os resultados desta pesquisa este artigo foi estruturado em cinco se¢des. O
referencial tedrico ¢ apresentado na secdo 2, segmentado nas teorias de competéncia e em especial
naquelas coletivas e nos conceitos basicos de competéncias da gestdo de projetos. A secdo 3 apresenta
o entrelacamento entre os dois conceitos ¢ a secdo 4 aponta as principais conclusdes do estudo,
apresentando sugestdes de estudos empiricos que possam comprovar, para os diversos tipos de projetos,
quais as competéncias que sdo geradas durante o ciclo de vida da gestao do empreendimento.

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico aborda os conceitos de competéncias, em seus aspectos individual,
organizacional e coletivas, para depois avaliar as competéncias especificas da gestdo de projetos.

2.1 Competéncias Coletivas

Para avaliar as diferentes abordagens de competéncias, primeiramente iremos definir os
conceitos de competéncia abordando aspectos de competéncias individuais, competéncias
organizacionais e conjuntamente as competéncias coletivas, associando-se posteriormente as
competéncias de gestdo de projetos.

Competéncia ¢ definida como alguém qualificado para realizar algo ou com capacidade de
posicionar-se sobre determinados assuntos ou realizar satisfatoriamente alguma tarefa. Para Bitencourt
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(2005) as competéncias podem ser definidas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, ou seja:

Como um processo continuo e articulado de formagao e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes em que o individuo ¢é responsavel pela
constru¢do e consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a
partir da interagdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou
em outros grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento
de sua capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da
organizacdo, da sociedade e a si proprio (auto realizagdo). (Bitencourt, 2005,
p. 24).

MacClelland (1973), Boyatizis (1982) e Parry (1996) compreendiam competéncia sob um
enfoque de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA), sem discutirem de que forma estes poderiam
ser de alguma forma colocados em pratica, o que Sandberg (1996) e Zarifian (2001) salientaram como
necessario.

Ao ampliar esta defini¢do para além da qualificagdo e incorporando a capacidade das pessoas
tomarem a iniciativa, assumindo novas responsabilidades e sendo capaz de incorporar novos desafios
Zarifian (2001, p. 74) define competéncia como:

... a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situagdes, é
a faculdade de fazer com que estes mesmos atores compartilhem as
implicacdes de suas agoes, € faze-los assumir areas de corresponsabilidade.

Outra perspectiva que estava associada a estratégia organizacional surgiu a partir dos conceitos
de Visdao Baseada em Recursos (VBR) que focou os aspectos internos das organizagdes analisando sua
trajetéria e a forma com que a combinagdo dos recursos poderia ser somada para vir a sustentar a sua
vantagem competitiva. Esta perspectiva foi ampliada por Prahalad & Hamel (1990) quando em seu
estudo “The Core Competence of the Corporation”, consolidaram a VBR por meio do conceito de Core
Competences (competéncias essenciais) e as definiram como sendo representadas através de habilidades
e tecnologias, que venham a reverter em beneficios para os clientes. Desta forma, uma competéncia
essencial gera valor percebido pelos clientes, o que a diferencia das outras organizacdes (relevancia) e
traz em sua esséncia algo dificil de ser imitado pelos concorrentes. E isso ndo implica apenas em
qualidade, ja que isso € atributo obrigatorio em qualquer empresa e constitui uma competéncia
organizacional.

Segundo Prahalad & Hamel (1990) o que efetivamente define uma competéncia essencial se
baseia em trés aspectos:

1. Possibilidade de acessar um mercado consumidor amplo;

2. Contribuir significativamente com o resultado do produto final (beneficio aos
consumidores);

3. Ser dificil de ser copiado ou imitado pelos concorrentes.

Outro aspecto salientado pelos autores diz respeito a busca, aquisicdo e assimilagdo destas
competéncias que pode ser viabilizada através de aliangas estratégicas com outras empresas, que
proporcionem aprendizado rapido, efetivo e de baixo custo.

Para Michaux (2011), a VBR trouxe a visdo que a vantagem competitiva ndo se d4 apenas por
um posicionamento de mercado, mas pela utilizagdo de recursos internos tangiveis e intangiveis. A
diferenciacdo e consequente obtencdo de vantagem competitiva se da, nesta visdo, pelo saber-fazer que
a organizacdo obtém. Tywoniack (1998) e Dejoux (2000), conforme citados em Michaux (2011),
propdem uma hierarquia de competéncias, na qual a base é composta por competéncias individuais (CI),
que interagindo entre si criam competéncias coletivas (CC), que por sua interacdo evoluem para
competéncias organizacionais (CO). Esta disposicao ¢ apresentada na Figura 1.
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Competéncias Organizacionais
ou Interfuncionais

Competéncias coletivas ou
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\ / \ / \ funcionais

Competéncias individuais ou
operacionais

Figura 1 — Abordagem de vinculos de competéncias. Fonte: Michaux (2011).

Entretanto, conforme esclarece Ruas (2000), embora o aprendizado da organizacdo deva ser
feito através da aprendizagem das pessoas que a compdem, isso ndo significa que o aprendizado
individual gere consequentemente um aprendizado coletivo, ou seja, o desenvolvimento de
competéncias individuais ¢ uma condi¢do necessaria, mas nao suficiente para o desenvolvimento de
competéncias organizacionais. Na mesma linha, Meslec, Curseu, Meeus, & lederan Fodor (2014)
consideram que apesar do potencial superior que um grupo tem para desenvolver competéncias quando
comparado com individuos, isto nem sempre ocorre nas situagdes praticas. Frequentemente, segundo
estes autores, grupos falham na gestdo de em obter uma sinergia cognitiva entre seus membros,
resultando em um desempenho conjunto pior do que um desempenho individual.

Com relacdo ao desenvolvimento e utilizagdo de uma base de aprendizado e conhecimento
coletivo, Boreham (2004) chegou a conclusdo que uma organizagdo deve possuir conhecimento além
daquele de seus membros individuais, promovendo inter-relacdes do conhecimento coletivo para a
identidade organizacional. Desta forma, a qualidade de uma organizag¢ao dependeria de sua capacidade
de desenvolver um alicerce de conhecimentos que seriam mantidos na organizagdo de forma mais
duradoura do que as bases de conhecimento individuais dos seus membros.

Michaux (2011) entende que as Competéncias Coletivas (CC) sdo resultado de articulagdes
entre individuos e grupos (base social) e os processos envolvidos no direcionamento e coordenacgido dos
coletivos (base funcional) o que, segundo o autor ¢ também o seu entendimento acerca desta defini¢ao
inicial das CC. A base social teria sua origem na literatura que fala acerca da troca de experiéncias,
cooperacao, interagdo e socializagdo do trabalho; a Dinamica funcional, como o proprio nome diz, busca
atender aos objetivos e metas estratégicas na organizagdo com base nas capacidades coletivas dos
individuos.

Assim, parece que a construgdo da ideia do coletivo passa pela troca de experiéncias, o debate
centrado em discutir as dividas e os eventuais problemas como forma de iniciar o compartilhamento
(Frohm, 2002). O compartilhamento, assim gerando uma nova combinagdo de recursos, frutos do
aprendizado do enfrentamento de eventos, pode assim configurar em um novo conjunto de competéncias
coletivas resultantes deste aprendizado. Para Loufrani-Fedida & Angué (2011), as competéncias
coletivas sdo o resultado de combinagdo das competéncias individuais, no contexto de uma equipe ou
coletividade, que emergem quando esta equipe ¢ apresentada a dificuldades que nio sdo possiveis de
serem solucionadas individualmente.

Desta forma o desempenho de uma organizagdo estaria diretamente relacionado a visdo clara ou
nao das competéncias coletivas, pois quanto mais obscura for esta visdo, menor sera a oportunidade de
um desempenho satisfatorio (Rosa, 2007).
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2.2 Competéncias em Gestio de Projetos

O tema competéncias na gestdo de projetos apresenta um grande nimero de trabalhos
publicados, com diferentes abordagens. Desde desenvolvimento de (Geoghegan & Dulewicz, 2008;
Gray et al., 2013; Miiller & Turner, 2010; Turner & Miiller, 2005), cooperacao (Soderlund, Vaagaasar,
& Andersen, 2008), gestdo do conhecimento (Kasvi, Vartiainen, & Hailikari, 2003), percep¢ao dos
patrocinadores (Crawford, 2005), gestdo em ambientes complexos (Suikki, Tromstedt, & Haapasalo,
2006; Thomas & Mengel, 2008), temas da gestdo de projetos, geralmente publicados em periddicos
direcionados para a area (International Journal of Project Management e Project Management Journal),
avaliam as competéncias que o GP necessita desenvolver de forma a atender aos objetivos do projeto,
atuando no nivel da competéncia individual.

Rabechini Jr. & Carvalho (2003), tentam explicar o foco na avaliagcdo das competéncias do GP.
Segundo eles:

O gerenciamento das equipes de projeto ndo ¢ uma tarefa facil, por dois motivos: o primeiro ¢
que os times de projetos sdo extremamente dindmicos, os membros do grupo estdo em constante
mudanca; o segundo é que talvez somente o gerente do projeto e alguns membros da alta geréncia
conseguem ver a equipe do projeto como uma entidade inica (Rabechini Jr. & Carvalho, 2003, p. 7).

A discuss@o sobre sucesso em atingir os objetivos do projeto é um tema de intensos debates.
Inicialmente, atingir os objetivos do projeto tinha como premissa atender os prazos, custos €
funcionalidades da entrega. Mais recentemente, o sucesso na gestdo do projeto esta relacionado com a
satisfacdo das partes interessadas (stackholders), sucesso do produto entregue pelo projeto, beneficios
para o negocio e para a organizagdo e desenvolvimento do time de projetos (Geoghegan & Dulewicz,
2008).

Para Crawford (2007), os resultados do projeto e as competéncias do time de projetos estdo
intimamente relacionados, sendo que, o papel do GP é fundamental para o atingimento dos resultados.
Conforme esta autora, a competéncia do GP esta relacionada com conhecimento ou qualificacdo,
habilidade para executar tarefas e caracteristicas de personalidade. De acordo com Kerzner (2009), o
desafio do GP ¢ integrar pessoas com diferentes habilidades em disciplinas especificas em um time
efetivo. Ao GP cabe criar um ambiente propicio, considerando as condi¢des da cultura da organizacao,
os comportamentos e relacdo de forgas externas e internas. Para alcanca esse patamar, o GP deve
apresentar habilidades de: construcdo de equipes, lideranca, resolugdo de conflitos, especializagao
técnica, planejamento, organizagdo, empreendedorismo, administragdo, suporte gerencial e alocacio de
recursos. Ainda segundo Kerzner (2009), as competéncias dos GPs vem evoluindo de um lado mais
técnico, caracteristica da década de 80, para perfil mais voltado ao conhecimento do ambiente de
negocios, avaliacdo de riscos e integragdo de habilidades, caracteristica do inicio de século XXI.

A caracteristica temporal dos projetos acarreta, principalmente nas organizagdes voltadas a
projetos, uma maior dificuldade na retencao das competéncias adquiridas pelo GP (Loufrani-Fedida &
Saglietto, 2016). Diferentemente de outras areas em que existe uma continuidade esperada, o GP esta
inserido em um mundo no qual projetos vem e vdo e as competéncias que este adquire podem ser
simplesmente perdidas pela organizagao se este profissional decidir buscar outras oportunidades. Ekrot,
Kock, & Gemiinden (2016) e Loufrani-Fedida & Saglietto (2016) concordam que as organizagdes
orientadas a projetos precisam investir em desenvolvimento de perspectivas para os GPs e ainda em
sistemas de gestao do conhecimento. Entre as medidas de desenvolvimento de perspectivas, incluem-se
planejamento de carreira, similaridade entre a carreira do GP e de outros membros executivos e ainda
oportunidades de qualificagdo formal (Ekrot et al., 2016). Para Loufrani-Fedida & Saglietto (2016),
além desses dois instrumentos, a gestdo de projetos necessita ser elevada a visdo estratégica da
organizagao.

Dentre as organizagdes que se dedicam a promover a gestdo de projetos, o International Project
Management Association (IPMA) apresenta uma visao voltada para o tema competéncias, dividindo-as
entre: competéncias técnicas, competéncias comportamentais e competéncias contextuais (International
Project Management Association, 2012). Segundo este instituto, a palavra competéncia ¢ originada no
temo latino “competentia’, com o significado de “estd autorizado a julgar” e “tem direito de falar” e no
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ambito da gestdo de projetos, busca gestores que “orquestrem as atividades de projetos (International
Project Management Association, 2012, p.9). As competéncias técnicas estdo relacionadas aos aspectos
fundamentais da gestdo do projeto, como a execugdo do projeto, programa ou portfolio, a caracteristica
tempordria da organizacao que empreende o projeto, os resultados e a avaliacdo do progresso das fases
do empreendimento. As competéncias comportamentais sdo avaliadas nas perspectivas do gerente de
projetos, dos membros do time, das partes interessadas e alcancam elementos mais amplos para a
sociedade, como é o caso das competéncias relacionadas a valores e ética. Ja o posicionamento do
gerenciamento de projetos na organizagdo e administragdo do negdcio sdo tratadas nas competéncias

contextuais. A Figura 2 apresenta as 49 competéncias definidas pelo IPMA.

1. Competéncia Técnicas

2. Competéncias Comportamentais

3. Competéncias Contextuais

1.01 Sucesso no gerenciamento do
projeto

1.02 Partes interessadas

1.03 Objetivos e requisitos do projeto

1.04 Riscos: oportunidades e ameagas

1.05 Qualidade

1.06 Organizagéo do projeto
1.07 Trabalho em equipe
1.08 Resolugao de problemas
1.09 Estrutura do projeto

1.10 Escopo e entregas

1.11 Tempo e fases do projeto
1.12 Recursos

1.13 Custos e finangas

1.14 Aquisig¢des e contratos

1.15 Alteragdes

2.01 Lideranga

2.02 Comprometimento e motivagédo
2.03 Autocontrole
2.04 Assertividade

2.05 Descontragdo

2.06 Abertura

2.07 Criatividade

2.08 Orientagdo para resultados

2,09 Eficiéncia

2.10 Aconselhamento
2.11 Negociagao

2.12 Conflitos e crises
2.13 Confiabilidade
2.14 Valores

2.15 Etica

3.01 Orientagdo a projetos

3.02 Orientagdo a programas
3.03 Orientagao a portfolio

3.04 Implementacao de projetos,
programas e portfolios (PPP)
3.05 Organizagdo permanente
3.06 Negocio

3.07 Sistemas, produtos e tecnologias
3.08 Gestdo de pessoas

3.09 Satde, meio ambiente e
seguranga

3.10 Finangas e contabilidade

3.11 Aspectos legais

1.16 Controle e reporte
1.17 Informag@o e comunicagio
1.18 Comunicagdo

1.19 Iniciagdo

1.20 Encerramento

Figura 2 — Elementos de competéncia segundo o IPMA. Fonte: International Project Management Association
(2012)

De forma geral, considerando os diversos autores citados, lideranga é a competéncia citada como
a principal para o GP. Além desta, também a capacidade de comunicacdo, resolugdo de conflitos,
negociagdo, administracdo de tempo e orcamentos sdo comuns a quase todos os autores analisados.

Avaliagdes de competéncias organizacionais procuram identificar elementos que indiquem
niveis de maturidade. Empresas com baixos niveis de maturidade em gestdo de projetos tem como
principal condicdo a improvisagdo (Rabechini Jr, 2005), apresentando um quadro de comunicagdo
caotica e processos ad hoc. Modelos de maturidade sdo utilizados para medir o niveis de maturidade e
os principais sio o PMMM e OPM3 (Rabechini Jr, 2005). O modelo PMMM, proposto por Kerzner
(2005) prevé um modelo de cinco niveis, conforme a Figura 3.
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Nivel Definicao Caracteristica

1 Linguagem comum A organizagdo reconhece a importancia da gestdo de projetos e a necessidade
de um bom entendimento do conhecimento basico e da instituigdo de uma
terminologia comum

2 Processos comuns A organizagdo reconhece que processos comuns precisam ser definidos e
desenvolvidos, de tal forma que sucessos possam ser repetidos

3 Metodologia singular A organizagdo reconhece que o efeito da sinergia entre todas as metodologias
coorporativas em um tnico padrio metodologico

4 Benchmarking A organizagdo entende que o processo de melhoria ¢ necessario para manter
a vantagem competitiva e passa a, continuamente, se comparar com outras
organizagdes

5 Melhoria continua Quando alcanga este nivel, passa a avaliar a informagao obtida através de

benchmark e decide se a incorpora ou ndo a sua metodologia singular

Figura 3 — Niveis de maturidade em gestdo de projetos conforme modelo PMMM. Fonte: Kerzner (2005).

3. COMPETENCIAS COLETIVAS NA GESTAO DE PROJETOS

Como resultado da “projetizacdo” cada vez maior presente nas empresas, a maturidade em
gestdo de projetos atrai a atencdo de académicos para avaliar a organizacao baseada em projetos em uma
categoria especial na analise de desenvolvimento de competéncias (Sonderlund, 2005). As competéncias
na gestdo de projetos nao sdo somente as individuais, mas devem estar presentes também nos times de
projetos (competéncias coletivas), alcangando o nivel da organizacao, especialmente naquelas que sdo
voltadas a projetos (Gareis & Huemann, 2000). Segundo os estudos empreendidos por estes autores, a
organizacdo voltada a projetos demonstra possuir uma cultura de gestdo de projetos, marcada por
valores, normas e processos, podendo ser avaliada em processos de avaliacdo de maturidade.

Em pesquisa de estudo de caso realizada nas empresas IBM (Tecnologia da Informagao), HP
(Software), Arkopharma (complementos alimentares), e Temex (componentes eletronicos), Loufrani-
Fedida & Angué (2011) verificaram a existéncia dos trés niveis de competéncias. No nivel das
competéncias individuais, as autoras identificaram competéncias relacionadas aos elementos de
marketing, tecnologicas e de gestdo de projetos. As competéncias de marketing foram identificadas em
profissionais com os titulos de consultores comerciais, chefe de produto e engenheiro comercial. As
competéncias relacionadas a area de tecnologia foram direcionadas em profissionais ligados a
arquitetura de solugao e designer, especialistas, lideres técnicos, agentes de desenvolvimento, testadores
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de qualidade, enquanto que nas competéncias em gestdo de projetos, o perfil predominante foi o do
chefe do projeto

No ambito das competéncias coletivas (chamadas pelas autoras de competéncias funcionais),
foram verificadas as seguintes:

e Priticas de engenharia simultdnea, com o envolvimento interdepartamental, necessarias para
reduzir periodos de desenvolvimento;

e Processo de gestdo de projeto, caracterizados por processos de comunicagdo e
desenvolvimento de métodos comuns de trabalho;

e Documentos e objetos fisicos do projeto, caracterizados praticas de compartilhamento de
informacdes relativas ao desenvolvimento e progresso do projeto;

e Comunicagdo interna, combinando formas de compartilhamento de conhecimento formais e
informais;

o Plataformas de cooperacdo, caracterizados pelos locais de trabalho com a presenga fisica dos
membros do time de projetos em um mesmo local.

As autoras propdem um modelo diferenciado daquele defendido por Tywoniack e Dejoux
(modelo hierarquizado de trés niveis), ao considerar que as CC sdo identificadas a partir dos niveis das
competéncias individuais e organizacionais. As autoras sugerem o modelo apresentado na Figura 4.

Competéncias
Organizacionais

Competéncias

Individuais

|
Competéncia coletiva da equipe de projeto

Figura 4 — Proposicédo de coexisténcia de competéncias em um projeto. Fonte: Loufrani-Fedida & Angué (2011).

Ruuska & Teigland (2009) realizaram um estudo sobre desafios no desenvolvimento de CC e
possiveis caminhos para vencer esses desafios com as partes interessadas em um projeto de Parceria
Publico Privada (PPP) na Suécia. Segundo este estudo, os participantes verificaram as seguintes
dificuldades para estabelecer competéncia que fossem comuns ao grupo de membros do projeto:

1. Diferentes objetivos das partes interessadas, que ocasionou estresse de comunicagao até que
os requisitos do projeto ficassem claros para todos.

2. Escassez de recursos tanto tangiveis (or¢amento e pessoas) como também intangiveis
(pericia, reputagdo, boa vontade e legitimidade);

3. Interdependéncia de atividades entre os diversos grupos participantes.

Os autores, avaliando as repostas dos participantes indicaram os seguintes pontos para tentar
resolver as dificuldades apresentadas:

a. Ter os requisitos do projeto e as resposnabilidades e atribuigoes clarametne definidas no
termo de abertura do projeto;

b. Escolha do lideo do projeto. No caso sueco, o projeto s6 avangou quando um novo GP foi
designado, com o perfil de negociador e tradutor das mensagens de cada grupo;

¢. Uma agéo conjunto para resolver problemas;

d. A definicdo pelo GP de um visdo abrangente (big picture), que permita a todos estarem
sincronizados.
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No ambito brasileiro, um estudo realizado por Macke & Crespi (2016) em uma area de
Tecnologia da Informacdo de uma empresa do Rio Grande do Sul, foram identificados fatores que
contribuem para o desenvolvimento de competéncias coletivas. Estes fatores sdo: proatividade,
comunicacdo, cooperacdo e relacionamento interpessoal. Ainda que ndo tenha tido como foco a gestao
de projetos, TI € uma das areas que mais se utilizam de projetos para alcangar seus objetivos, conforme
a pesquisa PMSurvey (PMIL, 2009). Segundo a pesquisa de (Macke & Crespi, 2016), ao fator
proatividade ¢ aquele que melhor esclarece as percepgdes dos membros do grupo quanto ao
desenvolvimento de competéncias coletivas. O fator relacionamento interpessoal foi ressaltado pelas
autoras porque permite que os membros do time posam entender os pontos fortes s fracos de cada um e
com isso serem mais capazes de reconhecer “fatos, diagnosticar necessidades e planos de agao” (Macke
& Crespi, 2016, p.9).

4., CONCLUSOES

Nos estudos apresentados, pudemos avaliar que algumas das competéncias coletivas verificadas
no estudo de Loufrani-Fedida & Angué (2011) foram justamente desafios que a equipe de projetos sueca
encontrou em seu caminho. Praticas de engenharia simultdnea exigem um alto grau de interagdo entre
as equipes, que podem minimizar o impacto da interdependéncia de atividades entre os participantes do
projeto. As plataformas de trabalho comuns aos membros do grupo também ativam os mecanismos de
execugdo solidaria, minimizando a escassez de recursos ¢ incrementando a transmissao de conhecimento
explicito e tacito. Processos de gestdo de projetos atuam no esclarecimento do escopo e requisitos de
projeto e na defini¢cdo clara dos papéis de cada participante do grupo.

Ainda que simples pela visdo das praticas tedricas da gestdo de projetos, as competéncias
coletivas apuradas no estudo de Loufrani-Fedida & Angué (2011) e a constatagao de sua falta no estudo
de Ruuska & Teigland (2009) permitem-nos concluir que estas ocorreram (ou deixaram de ocorrer)
tendo como base as competéncias individuais, mas ndo necessariamente foram base para o
estabelecimento de competéncias organizacionais. Os diferentes grupos envolvidos em um projeto
podem vir de organizagdes diferente, como no caso da PPP sueca, que tinham diferentes graus de
maturidade, com dificuldades para assimilar, por exemplo, processos de gestao de projetos.

Ja a pesquisa empreendida por Macke & Crespi (2016) identificou fatores mais importantes para
o surgimento de competéncias coletivas, porém ndo tiveram o foco de gestdo de projetos, mas foram
executados em uma area que utiliza muito fortemente os conceitos de projetos, portanto seus resultados
podem ser considerados parcialmente validos para competéncias coletivas na gestao de projetos.

Este artigo, de carater tedrico, pretendeu trazer o tema de competéncias coletivas na gestdo de
projetos, avaliando os estudos existentes com o intuito de fornecer um arcabougo tedrico e pratico para
que outros pesquisadores possam utilizar dos conceitos e experiéncias apresentadas para produzir
trabalhos que avaliem o contexto brasileiro.

Sua limita¢do ¢ encontrada na dificuldade de obter literatura que agregue os dois temas em
conjunto (competéncias coletivas e gestio de projetos). E possivel supor que a temporalidade dos
projetos seja um empecilho para o desenvolvimento de competéncias coletivas, razao pela qual a maioria
dos trabalhos sobre competéncia em gestdo de projetos tenha como foco o gerente de projetos. Esta
caracteristica abre possibilidade para futuros trabalhos que aprofundem as pesquisas de Loufrani-Fedida
& Angué (2011), Ruuska & Teigland (2009) e Macke & Crespi (2016)
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