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Abstract. This paper presents the results of an investigation aimed to develop
project management competencies. The methodology simulates situations that
happen during information systems implementation projects. After each
simulation the participants identified attitudes, knowledges and skills to
manage projects. The methodology was applied in Computer Science and
Information Systems undergraduate courses. The results confirmed the
methodology validity to develop project management competencies.

Resumo. Este artigo apresenta resultados de uma pesquisa que teve por
objetivo desenvolver competéncias para o gerenciamento de projetos. A
metodologia  simula  situagées que ocorrem  durante projetos de
implementa¢do de sistemas de informag¢do. Apos cada simulagdo os
participantes identificam atitudes, conhecimentos e habilidades para o
gerenciamento de projetos. A metodologia foi aplicada em cursos de
graduagdo em Ciéncia da Computagdo e Sistemas de Informac¢do e os
resultados confirmaram a sua validade.

1. Introducao

O gerenciamento de projetos ¢ uma disciplina que oferece diretrizes para a defini¢do,
planejamento, execugdo, acompanhamento e término de projetos. O corpo de
conhecimento do gerenciamento de projetos proposto pelo Project Management
Institute — PMI — apresenta um conjunto de praticas que podem ser aplicadas em
projetos de qualquer area com vistas a aumentar a probabilidade de sucesso de tais
empreendimentos.

Em virtude da crescente popularizagdo do trabalho por projetos dentro das
organizagdes, as competéncias de gerenciamento de projetos tém se tornado um
requisito na atuagdo de diversos profissionais, incluindo os de sistemas de informagio
(SI). Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa que objetivou o
desenvolvimento de competéncias de gerenciamento de projetos através de simulagdes
de situagdes problema relacionadas aos estdgios e aos fatores criticos de sucesso da
implementacdo de sistemas de informagao.




2. Competéncias de gerenciamento de projetos

Frame (1999) classifica as competéncias necessdrias para a atuagdo em projetos em
competéncias baseadas em conhecimento, competéncias sociais € competéncias de
negocios.

2.1. Competéncias baseadas em conhecimento

Este conjunto de competéncias compreende aquelas relacionadas ao dominio das areag
de conhecimento do gerenciamento de projetos mapeadas pelo PMI e documentadas ng
Project Management Body of Knowledge — PMBOK (Quadro 1).

Quadro 1. Competéncias baseadas em conhecimento

Competéncia Descri¢éo
Gerenciamento de | O participante do projeto deve definir e controlar os trabalhos a serem realizados, de
€scopo modo a garantir que o produto ou servi¢o desejado seja obtido.

Gerenciamento de | O participante do projeto deve ser capaz de garantir que o projeto seja concluido
tempo dentro do prazo determinado.

custos suficiente para obter todos os recursos necessarios para a realiza¢ao do projeto.

Gerenciamento de | O participante do projeto deve ser capaz de garantir que o capital disponivel serd

Gerenciamento de | O participante deve ser capaz de fazer o melhor emprego dos individuos envolvidos
recursos humanos | no projeto.

Gerenciamento de | O participante deve ser capaz de compreender a natureza do projeto de modo a

riscos identificar e responder as forgas e os riscos potenciais do projeto.

Gerenciamento de | O participante deve garantir que o projeto sera concluido dentro da qualidade
qualidade desejada, proporcionando a satisfacdo das necessidades de todos os envolvidos.
Gerenciamento de | O participante deve ser capaz de garantir que todo elemento externo participante do
suprimentos e projeto fornecera o seu produto ou servi¢o de acordo com padroes de qualidade
contratos previamente estabelecidos.

Gerenciamento de | O participante deve ser capaz de utilizar a comunicagdo para assegurar que a equipe
comunicacao do projeto trabalhe de maneira integrada.

Gerenciamento de | O participante deve ser capaz de garantir que as areas de gerenciamento do projeto
integracdo estejam integradas para garantir o atendimento dos requisitos do projeto.

2.2. Competéncias sociais

Este conjunto de competéncias compreende a capacidade de exercer um relacionamento
interpessoal que facilite o trabalho em equipe € o alcance dos objetivos (Quadro 2).

Quadro 2. Competéncias sociais do gerenciamento de projetos

Competéncia Descri¢ao )
Trabalho em O participante deve ser capaz de trabalhar com outras pessoas de tal forma que possa
equipe contribuir ativamente na proposi¢do de solugdes.

Habilidades O participante deve ser capaz de influenciar os participantes do projeto (clientes,
politicas gerentes ou equipe) com o intuito de facilitar o alcance de objetivos do projeto.

Habilidades de | O participante deve ser capaz de compreender e empregar a diversidade de pontos de
diversidade vista sobre os esfor¢os do projeto.

Comunicacdo | O participante deve ser capaz de se expressar claramente de forma escrita e oral.
Escuta O participante deve ser capaz de ouvir empaticamente os demais participantes.

S

2.3. Competéncias de negocio

Este conjunto de competéncias compreende aquelas relacionadas a capacidade de tomar
decisdes que sejam consistentes com os interesses da organizagao (Quadro 3).

Quadro 3. Competéncias de negécio

Competéncia Descri¢ao s S ve
Sensibilidade de | O participante deve ser capaz de reconhecer que suas decisdes e agdes tém impacto
negocios sobre a organizagdo em que atua. » f
Conhecimento | O participante deve ser capaz de compreender os aspectos basicos Qas fungdes e
de negocios processos empresariais, comportamento organizacional e ética empresarial.

3. A aprendizagem vivencial e 0 uso de simulagdes

O desenvolvimento de competéncias pode contar com subsidios da teoria da
aprendizagem vivencial de Kolb (1984). A teoria da aprendizagem vivencial concebe a
aprendizagem COMO Um Processo € nao em termos de acimulo de conhecimentos ou
respostas a estimulos.

A operacionalizagdo da aprendizagem vivenf:ial p‘ode se beneﬁciar~ das
orientagdes metodologicas da dindmica de grupos aphca@a a cl_xamada educaga_o de
laboratorio. A educagdo de laboratério € um termo genérico, ap_hcado a um conjunto
metodologico visando mudangas pessoais a partir de aprendizagens baseadgs em
vivéncias (Moscovici, 2000), propiciando o aprender a aprender, gprender a Qar ajuda e
aprender a participar do grupo. O processo vivencial (Moscovici, 2000) (Figura 1) €
composto por quatro etapas.

™ comnario D 4

Figura 1. Processo vivencial de aprendizagem

A primeira etapa consiste na vivéncia de uma situagdo 'através~ de ativ'idgdes nas
quais o participante se engaja por meio de técnicas como a simulagdo. A atlv'ldade de
andlise consiste no exame e discussdo das tarefas realizadas, dos‘resultados obtld_?s e do
processo vivenciado. A etapa de conceituagdo consiste na organizagdo da expener}clla e
na busca de significados para a mesma atraves de info_rmac()es e funda[ner,ltos tedricos
que permitam a sistematizagao € elaboragio da aprendizagem. A conexao ¢ a etapa em
que se faz a correlagdo com 0 real, comparando os aspectos ‘abordados nas .demals
etapas com situagdes de trabalho e projetando agdes que 1niclam um novo ciclo de

aprendizagem.

Uma simulagdo ¢ um exercicio vivencial no qual os participante.s atu~am em
situacdes que reproduzem, em um ambiente relativamente cgntrolado, situagdes que
podem ser encontradas no mundo real. Simulacdes sdo unidades de aprendizagem
baseada em problemas (Gredler, 1994).

4. A metodologia de aprendizagem vivencial

A estrutura geral da metodologia de aprendizagem vivencial (Figu_ra 2) concszbe 0
desenvolvimento das competéncias para o gerenciamento dei projetos através de
episodios. Cada episodio ¢ uma simulagdo de uma situacao relac:xonada a um
determinado estagio e a certos fatores criticos de sucesso da implementagdo de projetos.




4.1. Fase 1 - Iniciacéo

Esta fase objetiva caracterizar o perfil dos participantes e apresentar as orientagdes
iniciais a respeito das atividades a serem realizadas. Os participantes respondem
individualmente um pré-teste que solicita a conceituagdo de sistemas de informagao
implementagdo de sistemas de informagdo e do que depende o sucesso d;
implementag¢do de um sistema de informagio.
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Figura 2. Estrutura geral da metodologia de aprendizagem vivencial
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4.2. Fase 2 — Simulacdes

O objetivo desta fase ¢ propiciar uma seqiiéncia de episodios que simulam ocorréncias
ao longo do processo de implementagio de um sistema de informagdo. Em cada
episddio os participantes sdo reunidos em equipes de cinco integrantes. Inicialmente
cada equipe cumpre a etapa de atividade realizando uma simulagdo. Em cada simulagdo
a equipe recebe scripts relativos aos papéis que devem desempenhar e uma situagdo
problema relacionada a atuagdo sobre os fatores criticos de sucesso (Schultz, Slevin e
Pinto, 1987) associados aquele estigio (Kolb e Frohman, 1970) da implementagdo
(Quadro 4). Apés cada atividade de simulagdo, as equipes cumprem e documentam as
etapas de andlise, conceituagio e conexao.

Quadro 1. Estéagios e fatores criticos de sucesso na implementagao de SI

Estagio Fatores Criticos de Sucesso

“Explorando o Terreno”

. Missao do projeto
Usuérios e profissionais de SI determinam as

( : A importancia de inicialmente definir os objetivos de
necessidades e capacidades um do outro. forma clara e de comum acordo entre os participantes.

“A Enltrada” Suporte da alta geréncia
A partir da declaragiio inicial de objetivos do | A necessidade de obter da alta geréncia o suporte para

Estagio

Fatores Criticos de Sucesso

sistema, inicia a construgdo de uma equipe em
que haja comprometimento e confianga.

0 projeto em termos de disponibilizagdo dos recursos
necessarios e que este suporte seja visivel.

“Q Diagnoéstico”

A coleta e andlise de dados sdo realizadas para
determinar o que especificamente os clientes
buscam.

Consultoria ao cliente

Comunicacdo, consultoria e escuta ativa de todas as
partes afetadas pelo projeto para obter a melhor
especificacdo das necessidades a serem atendidas.

“Q Planejamento”

E necessério definir os objetivos especificos, os
marcos de referéncia, as atividades, os recursos
a serem alocados em um plano integrado.

Plano do projeto

Especificagdo detalhada dos passos do processo de
implementacdo e especificagdo dos recursos exigidos.
Pessoal

Recrutamento, selegdo, e treinamento do pessoal
necessario para a equipe de implementacdo do projeto.

“A A§§0”
O sistema deve ser colocado em funcionamento.
E preciso fazer modificagdes no sistema ou no
plano do projeto em virtude de eventos ndo
previstos. E preciso levar em conta as
contingéncias.

Tarefas técnicas

O projeto deve ser gerenciado por pessoas
familiarizadas com ele e que possuam habilidades e
acesso a tecnologia necessaria para realizar as tarefas.
Tratamento de imprevistos

Capacidade de manusear crises e desvios do planejado.

“A Avaliagdo”
O sistema deve ser avaliado em relagdo ao
alcance dos objetivos estipulados previamente.

Monitoracao e feedback

Provisdo oportuna de informagao de controle para cada
estagio no processo de implementagéo.

Comunicagio

Canais de comunicagdo formais e informais entre os
envolvidos no projeto.

“O Término”
Transferir a propriedade do sistema para a drea
alvo. Estabelecer acompanhamento periddico

para rastrear problemas.

Aceitacao do cliente
Agbes que propiciam a aceitagdo do sistema pelos
usudrios.

Em cada episddio os participantes conceituam as atitudes, conhecimentos e
habilidades necessarios para atuar em situagdes como a simulada, levando em conta os
fatores criticos de sucesso relacionados aquele estagio.

4.3. Fase 3 — Finalizacio

Esta fase tem por meta caracterizar as sinteses individual e grupal do processo de
aprendizagem. Os participantes consolidam as atitudes, conhecimentos e habilidades
identificados por eles. Essa consolidagdo toma a forma de uma 4rvore de competéncias.
Além disso, os participantes respondem individualmente um pds-teste que solicita a
conceituagdo de sistemas de informagdo, implementagio de sistemas de informagao e do
que depende o sucesso da implementagdo de um sistema de informagao. .

4.4. Fase 4 — Avaliacao

A avaliagdo consiste na andlise dos produtos do processo de aprendizagem. Este
produto é composto pelas arvores de atitudes, conhecimentos e habilidades construidas
ao longo do processo. Além disso, é realizada uma analise comparativa qualitativa das
respostas fornecidas pelos participantes no pré-teste e no pos-teste, buscando avaliar a
evolugdo conceitual alcangada pelos respondentes.

5. Aplicagio e resultados

A metodologia foi aplicada no periodo de fevereiro a junho de 2003, em Joinville, Santa
Catarina, em 5 turmas de graduagdo de cursos de Sistemas de Informagédo e de Ciéncia




da Computagdo. As atividades ocorreram em encontros presenciais semanais de tré
horas de duragdo ao longo de doze semanas. A aplicagdo contou com a participacio ds
127 estudantes, sendo 80% na faixa etéria dos 18 aos 26 anos, 74% do sexo masculing 2
76% atuando profissionalmente (30% dos participantes atuantes na drea de sistemas de
informagdo e 46% em outras areas). Os participantes foram agrupados em equipes ene]
cada uma das turmas. As equipes geraram, a cada episddio, relatorios escritos. Ao final
as arvores de competéncias construidas pelas 25 equipes formadas pelos estudante;
foram consolidadas em um modelo tinico conforme descrito a seguir.

As 306 atitudes apontadas pelas equipes foram agrupadas em categorias
conforme proximidade tematica. A seguir, a freqiiéncia de ocorréncia de citagdes em
cada categoria foi determinada. Por fim, o percentual relativo a cada uma das categorias
foi apurado levando em conta todas as aplicagdes (Tabela 1).

Tabela 1. Freqiliéncia e percentual de ocorréncia de atitudes por categoria

Categoria de Atitudes fi fi%
Ser responsavel, comprometido, dedicado e envolvido 52 17%
Ser claro, objetivo, organizado, metddico e concentrado 38 12%
Ser pro-ativo, auténomo e ter iniciativa e lideranca 34 11%
Ser aberto, flexivel, adaptavel, dinamico e agil diante de decisdes e 33 11%
mudangas
Ser cooperativo, participativo, comunicativo e companheiro 31 10%
Ser honesto, humilde, confiavel, sério, integro e ético 24 8%
Ser empético 20 7%
Ser otimista, confiante e motivado 19 6%
Ser criativo e inovador 15 5%
Ser determinado e persistente 15 5%
Ser calmo, ponderado e imparcial 15 5%
Outros 10 3%
Total 306 100%

Os 291 conhecimentos apontados pelas equipes foram agrupados em categorias
conforme proximidade tematica. A seguir, a freqiiéncia de ocorréncia de citagdes em
cada categoria foi determinada. Por fim, o percentual relativo a cada uma das categorias
de conhecimentos foi apurado levando em conta a totalidade das aplica¢des (Tabela 2).

Tabela 2. Freqliéncia e percentual de ocorréncia de conhecimentos por

categoria
Categoria de Conhecimentos fi fi% i
Conhecer gerenciamento de projetos 69 24%
Conhecer a situagdo atual da organizagao 59 20%
Conhecer tecnologias a serem empregadas 44 15%
Conhecer implementagao de sistemas de informagao 27 9%
Conhecer analise de sistemas 27 9%
Conhecer a dindmica empresarial e de negocios 18 6%
Conhecer solugdo de problemas 16 5%
Conhecer a equipe de implementagdo 10 4%
Conhecer a teoria sistémica 9 3%
Conhecer técnicas de comunicagdo 9 3%
Outros 3 2%
Total 291 100%

As 302 habilidades apontadas pelas equipes foram agrupadas em categorias
conforme proximidade tematica. A seguir, a freqiiéncia de ocorréncia de citagdes em
cada categoria foi determinada. Por fim, o percentual relativo a cada uma das categorias
de habilidades foi apurado levando em conta a totalidade das aplicagdes (Tabela 3).

Tabela 3. Freqgiiéncia e percentual de ocorréncia de habilidades por categoria

Categoria de Habilidades fi fi%
Saber gerenciar projetos 59 20%
Saber solucionar problemas 48 16%
Saber se comunicar de forma oral e escrita 47 16%
Saber gerenciar 39 13%
Saber negociar 20 6%
Saber utilizar as tecnologias 20 6%
Saber trabalhar em grupo 17 5%
Saber se relacionar 9 3%
Saber agir diante de imprevistos e oportunidades 9 3%
Saber aplicar visdo sistémica 9 3%
Saber analisar sistemas 9 3%
Saber atuar no contexto de negdcios 8 3%
Saber treinar usuarios 5 2%
Outros 3 1%
Total 302 100%

A analise das atitudes, conhecimentos e habilidades permite associa-las a
classificagdo de competéncias proposta par Frame (1999). Observa-se que 0s
participantes enfatizaram a necessidade de conhecimentos e habilidades relacionados ao
gerenciamento de projetos, o que ¢ coerente com as competéncias baseadas em
conhecimento (Quadro 1). Também € possivel observar que as categorias relacionadas
ao trabalho em equipe, comunicagdo e negociagdo dizem respeito as competéncias
sociais (Quadro 2). Além disso, o0s participantes fizeram mengado a atitudes,
conhecimentos e habilidades associados ao ambiente de negocio e a realidade
organizacional, permitindo associar tais itens as competéncias de negécio (Quadro 3
Por fim, deve-se observar que os participantes apontaram conhecimentos e habilidades
tecnologicos da area de Computagdo e Informatica. Tais categorias sdo distintivas da
atuagdo dos profissionais de sistemas de informagdo em situa¢des de gerenciamento de
projetos de implementagdo de solugoes de tecnologia da informagao.

A analise comparativa qualitativa entre as respostas dos participantes no pre-
teste e no pos-teste permitiu observar uma evolugdo conceitual que pode ser atribuida
parcialmente a participagdo na metodologia de aprendizagem. Observou-se que 0S
participantes passaram a conceituar sistemas de informagdo no pos-teste de forma mais
abrangente, fazendo mengdo ndo apenas aos aspectos tecnologicos, mas também aos
humanos e organizacionais. Quanto ao conceito de implementagdo de sistemas de
informagdo, 0s participantes passaram a caracteriza-lo no pos-teste como um processo
amplo que vai desde a concepgdo até a aceitagio pelos usuarios. Por fim, em relagdo a
sucesso da implementagdo de sistemas de informagdo, os participantes indicaram no
pos-teste a necessidade da atuacio sobre os fatores criticos de sucesso além da énfase
no gerenciamento de projetos.




6. Conclusio

A implementagdo de um sistema de informagdo é um processo de mudanca com o
objetivo de obter a melhoria do desempenho organizacional. Este processo ¢
caracterizado como um projeto e empreendido por uma equipe composta por
profissionais de sistemas de informagdo, usudrios e gerentes. Para que a implementagio
seja bem sucedida, a equipe deve dispor de competéncias de gerenciamento de projetos
e atuar sobre os fatores criticos de sucesso ao longo dos estagios do processo.

Este artigo apresentou os resultados da aplicagdo de uma metodologia de
aprendizagem que tem por objetivo o desenvolvimento de competéncias de
gerenciamento de projetos de implementagdo de sistemas de informagdo. A avaliagio
levou em conta os resultados da aplicagdo em termos de atitudes, conhecimentos e
habilidades de gerenciamento de projetos identificados pelas equipes.

Os resultados da analise apontam uma avaliagdo positiva da metodologia de
aprendizagem em relagdo a identificagdo, pelos participantes, do conjunto de
competéncias para o gerenciamento da implementa¢do de sistemas de informagdo. Os
modelos de competéncia identificados pelas equipes sdo coerentes com os modelos
propostos pela literatura, notadamente os de Frame (1999).

O gerenciamento de projetos ¢ uma disciplina necessaria para os profissionais de
sistemas de informagdo. Desta forma, as competéncias de gerenciamento de projetos
fazem parte do perfil profissiografico em sistemas de informagdo. O desenvolvimento
de tais competéncias deve ser contemplado nos cursos que se propdem a formar
profissionais de sistemas de informagao.
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