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Resumo

Para garantir a eficacia no gerenciamento de projetos, é estratégico gerenciar a competéncia
individual e mapear as trajetdrias de construcdo de competéncias para 0 gerente de projeto
(Takey & Carvalho, 2015). Nos ultimos anos, a literatura foi explorada quanto as
competéncias de um gerente de projetos, mas ha poucas informacgdes quanto as competéncias
que o gerente de projetos precisa apresentar para gerir os projetos de inovagdo. Neste sentido,
este artigo teve como objetivo apresentar as competéncias dos gerentes de projetos atuantes
em projetos de inovacdo. Foi desenvolvida uma busca na base de dados ISI Web of Science
para a busca de artigos que, apos a realizacdo de procedimentos metodologicos, forneceram
41 artigos utilizados para realizar esta revisdo sistematica da literatura. Utilizou-se o software
Atlas.ti para extrair as informacdes validas para a consolidacdo dos resultados e analise do
contetdo. Os registros foram correlacionados com a lista de 85 competéncias de gerentes de
projetos propostas por Aradjo e Pedron (2015), tomados como parametro para a identificacao
das competéncias dos gerentes de projetos que atuam em projetos de inovagdo. Dentre as 85
competéncias distribuidas em 10 categorias, 79 foram confirmadas e 11 novas competéncias
que ndo estavam listadas, compuseram a categoria competéncias em inovacdo. Por fim, este
estudo identificou 90 competéncias relacionadas aos gerentes de projetos de inovacao.

Palavras-chave: Competéncias. Gerenciamento de projetos. Inovacao.

Abstract

To ensure effectiveness in project management, it is strategic to manage individual
competency and map competency-building trajectories for the project manager (Takey &
Carvalho, 2015). In recent years, literature has been explored concerning the competencies of
a project manager, although there is little information on the skills that the project manager
needs to present to manage innovation projects. In this sense, this article was aimed at
presenting the competencies of the project managers who are active in innovation projects. A
search was performed in the ISI Web of Science database to search for articles which, after
performing methodological procedures, provided 41 articles used to carry out this systematic
literature review. Atlas.ti software was used to extract valid information for results
consolidation and content analysis. The records were correlated with the list of 85 project
managers competencies proposed by Araldjo and Pedron (2015), taken as parameter for the
identification of the project managers competencies who work in innovation projects. Of the
85 competencies distributed in 10 categories, only 79 were confirmed and 11 new
competencies that were not previously listed, composed a new category of competencies in
innovation. Finally, this study identified 90 competencies related to innovation project
managers.

Keywords: Competencies. Project management. Innovation.

1 Introducéao

Nos ultimos 20 anos, a prevaléncia de projetos como a principal estrutura para
organizar atividades empresariais tém apresentado crescimento constante, como um meio de
lidar com a necessidade de flexibilidade em ambientes dindmicos (Ekrot, Kock & Gemiinden,
2016). As empresas precisam Se renovar continuamente para sobreviver nestes ambientes

dindmicos, sendo que o desafio se torna ainda mais evidente no atual ambiente de negocios
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determinado pelas novas necessidades dos clientes, pela evolucdo tecnoldgica e pelas
caracteristicas apresentadas pela concorréncia (Danneels, 2002).

Atentos a esta dindmica, percebe-se que a academia de gestdo de projetos tem
procurado dar respostas a diversos temas relacionados ao gestor de projetos, como
competéncias do gerente de projetos (Danneels, 2002; Dvirl & Sadeh, 2009; Takey &
Carvalho, 2015; Thanasopon, Papadopoulos & Vidgen, 2016), enquanto outros apresentam 0s
tipos de gerentes de projeto (Hauschildt, Keim & Medcof, 2000), como o0s gerentes de
inovacdo (Lauritzen, 2017), gerentes intermediarios ou seniores (Li, Chen, Chew, Teo &
Ding, 2011), gerentes de desenvolvimento de produto (Bardhan, Krishnan & Lin, 2007;
Calantone, Randhawa & Voorhees, 2014), gerentes de construgdo ou engenharia civil
(Paslawski, Milwicz & Nowotarski, 2014) e gerentes de pesquisa e desenvolvimento (Lee &
Sukoco, 2011; McDermott & O’Connor, 2002).

O papel do gerente de projetos é cercado de desafios, que envolvem situagdes como a
propensdo natural para conflitos que surgem a partir de orcamentos inerentes e restricbes de
cronograma, 0 poder e 0s processos politicos que surgem enquanto 0s projetos atravessam
fronteiras funcionais, a complexidade e a inter-relacdo do trabalho e a curva de aprendizado
associada a singularidade de cada projeto (Alam, Gale, Brown & Khan, 2010). Desta forma,
além dos aspectos técnicos, 0 gerente de projetos ainda exerce papéis fundamentais como
planejador, organizador, administrador de interfaces, articulador de acordos, administrador de
tecnologia, administrador de equipes/pessoas, formulador de métodos e implementador
(Aradjo & Pedron, 2016).

O conceito de competéncias ndo é novo e ja foi examinado sobre diversas
perspectivas, como competéncias, core competence, skills, ativos invisiveis ou competéncias
organizacionais (Leonard-Barton, 1992). H& ainda as variacbes das definicdes de
competéncias, referindo-se genericamente a uma capacidade de realizar algo usando um
conjunto de recursos imateriais ou destacando-se conceitos secundarios como a competéncia
tecnoldgica e a competéncia do cliente (Danneels, 2002). Alguns estudos abordam a
importancia das habilidades humanas, os soft skills e os hard skills, demonstrando o impacto
da atuagéo do profissional de diferentes setores em gerenciamento de projetos (Alam et al.,
2010; Araujo & Pedron, 2016; Azim et al., 2010; Clarke, 2010; Takey & Carvalho, 2015;
Xiang, Yang & Zhang, 2016). Sobre o impacto das competéncias, Cusumano, Kahl & Suarez
(2008) sugerem que o sucesso do conjunto de atividades inovadoras de uma empresa surge a
partir da quantidade e qualidade dos recursos dedicados a tarefa, sendo que as variaveis de

investimentos em inovacao e capital humanos estdo consistentemente ligadas ao desempenho
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da inovagéo.

Um dos primeiros autores a discutir sobre a interagdo do projeto e as competéncias
como um paradoxo enfrentado pelos gerentes de projetos de desenvolvimento de produtos
para estimular as mudancas organizacionais foi Leonard-Barton (1992). Outros estudos sobre
competéncias propdem trés dimensdes (Ruas, 2005): individuais, funcionais e
organizacionais. Partindo-se do pressuposto de que as competéncias individuais contribuem
para a qualificacéo, desenvolvimento e destaque do profissional, pode-se afirmar que pessoas
capacitadas sdo uma importante contribuicdo para as competéncias organizacionais das
empresas. Desta forma, acredita-se que uma organizagdo ganha com a atuacdo de
profissionais com competéncias individuais mapeadas e melhor desenvolvidas.

Os projetos de Pesquisa e Desenvolvimento [P&D] estdo no centro da implementacao
estratégias de inovacdo corporativa e sdo considerados como entidades temporarias que
conduzem uma série de atividades complexas e inter-relacionadas com metas pré-definidas,
onde a criacdo e disseminacdo de conhecimento acontece na interface entre projetos e o
ambiente em que operam (Du, Leten & Vanhaverbeke, 2014). As descontinuidades
tecnoldgicas podem melhorar ou destruir as competéncias existentes dentro de uma
organizacdo, de modo que mesmo as inovagdes incrementais podem prejudicar a utilidade do
conhecimento profundamente enraizado (Leonard-Barton, 1992).

Para garantir a eficacia no gerenciamento de projetos, é estratégico gerenciar a
competéncia individual e mapear as trajetorias de construcdo de competéncias para o gerente
de projeto (Takey & Carvalho, 2015). No entanto, dependendo do tipo e escopo do projeto, as
competéncias do gerente de projetos podem variar em amplitude e profundidade (Holzle,
2010). Algumas empresas se concentram em projetos que se relacionam estreitamente com
seus produtos existentes, enquanto outras se envolvem em projetos que estdo distantes da suas
bases de conhecimentos e de competéncias estabelecidas (Cusumano et al., 2008).

Os projetos de inovacdo podem ser definidos como a criagdo de um novo
programa/sistema de tecnologia de informacdo, lancamento de produtos ou servigos
(Rabechini Jr. & Carvalho, 2009). Para estes mesmos autores, entender os diferentes tipos de
projeto de inovacdo é o foco das organizacdes que buscam identificar qual abordagem é mais
adequada para viabilizar projeto de inovacdo com caracteristicas distintas. Uma caracteristica
marcante para os projetos inovadores sao os altos investimentos, 0 que maximiza 0s riscos,
por exemplo, de perda financeira.

Segundo o estudo Global Innovation 1000, realizado pela PwC em 2017, os aportes

globais em inovacdo chegaram a US$ 701,6 bilhdes em 2017. Este nimero representa um
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aumento de 3,2% em relacdo ao mesmo periodo do ano de 2016 e demonstram como as
empresas tém se preocupado em investir em projetos de inovagdo. Ainda sobre o mesmo
estudo, dentre as empresas que mais investem em pesquisa e desenvolvimento, a Amazon
lidera com US$ 16,1 bilhdes investidos, seguida pela empresa Alphabet (US$ 13,9 bilhdes)
que € a controladora do Google, pela Intel (US$ 12,7 bilhdes) e pela Samsung (US$ 12,7
bilhGes). Algumas empresas brasileiras entraram para o ranking, como a Petrobras, com US$
600 milhdes investidos em inovacdo em 2016, seguida pela Vale, que investiu US$ 300
milhGes em pesquisa e desenvolvimento.

A lista de empresas apresentadas pelo estudo Global Innovation 1000 (PwC, 2017)
também apresenta a Embraer, que investiu US$ 200 milhdes em 2016, e a Totvs, que apostou
US$ 100 milhdes em P&D em 2017, exemplificando o quanto tem sido investido em
inovacdo. Assim, observa-se que ha grandes investimentos partindo de empresas de diferentes
setores, mas ha uma tendéncia de que estes projetos terdo diferentes caracteristicas. Desta
forma, dependendo do tipo e escopo do projeto, as competéncias do gerente de projetos
podem variar em amplitude e profundidade (Hélzle, 2010).

Nos ultimos anos, a literatura foi explorada quanto as competéncias de um gerente de
projetos, mas h& poucas informagdes quanto as competéncias que o gerente de projetos
precisa apresentar para gerir os projetos de inovacdo. Assim, optou-se pelo uso da seguinte
questdo de pesquisa: quais competéncias sdo requeridas aos gerentes de projetos para a
atuacdo em projetos de inovacdo? Para tanto, o conjunto de conhecimentos existentes sobre
este tema foi resumido e consolidado para identificar as oportunidades de futuras iniciativas
de pesquisa.

Este artigo teve como objetivo apresentar as competéncias dos gerentes de projetos
atuantes em projetos de inovacgdo, considerando o periodo de publicacdo de 1996 a 2017. Os
objetivos especificos para a realizacdo deste estudo consistiram na identificacdo das
competéncias ja propostas na literatura, mapeamento dos registros encontrados em artigos que
mencionem as competéncias utilizadas em projetos de inovacdo, a correlacdo destas
competéncias com aquelas encontradas na literatura e a construcdo da lista de competéncias
dos gerentes de projetos de inovacdo. Por fim, este estudo esté estruturado em cinco sec¢fes. A
secdo 1 apresenta a pesquisa, Seu contexto e seus objetivos. A secdo 2 apresenta a
metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa. A se¢do 3 apresenta os resultados
obtidos. A secdo 4 apresenta uma discussdo sobre os achados, e a se¢do 5 apresenta as

conclusdes e contribuigfes mais importantes da pesquisa.
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2  Procedimentos metodoldgicos

A revisdo sistematica da literatura tem o objetivo de localizar e sintetizar a pesquisa
sobre uma questédo especifica, usando procedimentos organizados, transparentes e replicaveis
em cada etapa do processo (Littell, Corcoran & Pillai, 2008). Esta abordagem permite dar
sentido as informacdes e é uma forma de mapear areas de incerteza, identificando onde pouca
ou nenhuma pesquisa relevante foi realizada e destacando onde novos estudos sdo necessarios
(Petticrew & Roberts, 2008). Este método foi selecionado como uma estratégia de pesquisa,
principalmente por ser uma pratica baseada em evidéncias que obtém respostas diferentes a
questdo de pesquisa e identifica quais delas séo reveladas para serem mais eficientes.

Uma revisdo sistematica da literatura foi utilizada como uma estratégia de pesquisa
porgue € uma pratica baseada em evidéncias (Petticrew & Roberts, 2008) que obtém respostas
diferentes a questdo de pesquisa e identifica quais delas sdo mais eficientes. Segundo os
autores, apenas 0 processo de revisdo sistematica é capaz de ajudar a esclarecer onde a
resposta realmente reside ao analisar a literatura a partir de uma questao de pesquisa.

Este artigo apresenta as competéncias dos gerentes de projetos, especialmente aqueles
que atuam em projetos de inovacao. Considerou-se o periodo de publicacdo entre os anos de
1996 a 2017 para a realizagdo do estudo em trés fases que resumem o0s procedimentos
realizados ao longo da realizacdo da pesquisa: a definicdo do escopo de revisdo, a pesquisa
bibliografica com palavras-chave e, finalmente, a analise da literatura. Durante a etapa de
definicdo do escopo, buscou-se delimitar os temas que seriam abordados na pesquisa. Apds
esta etapa, iniciou-se uma pesquisa bibliografica explorada e ndo estruturada sobre
competéncias dos gerentes de projetos e inovagdo. Através deste processo inicial, criou-se 0s
procedimentos necessarios para criar a base de dados para a realizacdo das devidas analises.

Para gerar a base de dados inicial de informacdes, foi feita uma pesquisa sem
restricOes relacionadas as areas académicas, revistas, tipo de trabalho ou datas de publicacao.
A Dbase de dados selecionada para este processo de revisao sistematica foi o ISI Web of
Science, ja que a principal colecdo desta plataforma é composta por dez indices contendo
informagdes coletadas de milhares de periddicos, livros, séries de livros, relatorios,
conferéncias e outros materiais académicos. O parametro inicial de busca foram os topicos
“competenc*” (palavra genérica que abrange o plural e as variantes da palavra competence),
“project manag*” (palavra genérica que abrange o plural e as variantes da palavra project
management) e “innovation”, abrangendo a pesquisa para todos os tipos de publica¢Ges de

todos os anos. Cabe ressaltar que o0 uso das aspas nos termos de busca “competenc*” e
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“project manag*” permitem que 0s resultados correspondam a composi¢cdo especifica
desejada.

Esta busca inicial resultou na identificacdo de 534 trabalhos da colecdo completa da
base de dados ISI Web of Science. Depois que a busca inicial foi realizada, os tipos de
publicacdes que ndo eram artigos foram excluidos, ja que ndo contribuem com a abordagem
estabelecida. Desta forma, foram adquiridos 248 artigos neste processo de busca. Os artigos
foram publicados em 148 periodicos diferentes e envolveu 1.554 pesquisadores entre 0s anos
de 1992 (a primeira ocorréncia) até 2017. O numero total de referéncias citadas nos
documentos da base de dados inicial foi de 18.784.

Outros filtros foram implementados como critérios de exclusdo das publicacfes que
ndo se aplicam as areas de estudos voltadas ao tema. Foram lidos os resumos de todos 0s
artigos identificados e excluiu-se 201 itens da base de dados que ndo atendiam
simultaneamente aos termos ‘“competéncias”, “gerenciamento de projetos” e “inovagao”.
Estes documentos que foram excluidos continham pelo menos uma das palavras-chave da
pesquisa, mas ndo abordaram diretamente os topicos “competéncias" e “projetos de
inovacdo". Em seguida, foi feita a exclusdo dos trabalhos que ndo estavam em inglés e
aqueles que ndo foram localizados, sendo considerados 41 artigos da base de dados para
realizacdo da andlise na integra.

Para a interpretacdo dos artigos, foi utilizado o software Atlas.ti, que assumiu a funcéo
de ferramenta de apoio para a coleta dos dados utilizados para a analise de contetdo. Segundo
Bardin (2002), a anlise de conteudo consiste em técnicas de analise de mensagens por meio
de procedimentos objetivos e sistematicos, de cunho qualitativo ou quantitativo, que admitam
inferéncia a respeito do conteido da mensagem. Existem diferentes unidades de registro que
podem ser empregadas na analise de conteudo, como a palavra, o tema e o documento
(Bardin, 2002). Neste sentido, o software Atlas.ti pode ser utilizado em diferentes tipos de
pesquisa devido as facilidades em adapta-lo de acordo com o0s codigos ou registros, 0s
objetivos e a estratégia da pesquisa, mas costuma ser melhor aproveitado em pesquisas
qualitativas e subjetivas que sejam, a0 menos, um pouco estruturadas (Walter, & Bach, 2015).
Para esta pesquisa, criou-se 0s codigos correspondentes as competéncias dos gerentes de
projetos e as caracteristicas especificas da atuacdo em projetos de inovacdo para gerar as
informacdes necessarias para responder a questdo de pesquisa proposta.

Araujo e Pedron (2015) compilaram uma extensa lista de competéncias de gerentes de
projetos relevantes para o sucesso dos projetos, que foram agrupadas em dez categorias de

acordo com suas caracteristicas e propositos. Partindo-se destas categorias, as codificacdes
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encontradas na base de dados foram distribuidas para identificar quais competéncias sao

comumente encontradas nos gerentes de projetos de inovacao.

3 Resultados

Com a definigdo do cddigo, as competéncias identificadas foram inseridas no software
de Atlas.ti para a realizacao das correlagdes entre os termos e 0s cddigos especificos. Todas as
competéncias mencionadas por Araujo e Pedron (2015) foram encontradas, exceto seis
competéncias listadas na categoria caracteristicas pessoais. Procedeu-se uma analise de cada
categoria com relacdo aos registros encontrados, conforme descritos na préxima secao.

A codificacdo foi feita em forma de processo iterativo e alguns codigos foram
condensados em outro codigo durante o processo, de acordo com o contexto apresentado na
literatura. As referéncias identificadas na base de dados foram listadas na Figura 1 para cada
competéncia a que se refere. As competéncias que ndo apresentam nenhuma informacgédo no
campo referéncia sdo aquelas que ndo foram mencionadas em nenhum dos artigos da base de

dados utilizada para este estudo.

Figura 1. Resumo das competéncias em projetos adaptada para projetos de inovacgéo

(continua)
Categorla d_a Habilidade Referéncias
Competéncia
Motivar os membros da | Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); Muzzi &
equipe Albertini (2015); McDermott & O’Connor (2002)

Capacitar futuros lideres | Medina & Medina (2017); Thanasopon et al. (2016); Muzzi
(mentoring / coaching) | & Albertini (2015)

Celebrar as realizagdes | Lauritzen (2017)

Medina & Medina (2017); Thanasopon et al. (2016);
Colaboracéo Holahan, Sullivan & Markham (2014); Windrum (2014);
Martinsuo & Poskela (2011)

Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); Thanasopon et
Unir equipes diversas al. (2016); Holahan, Sullivan & Markham (2014); Baxter,
Goffin & Szwejczewski (2013)

Lauritzen (2017); Holahan, Sullivan & Markham (2014)

Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); Holahan,
Lideranga Sullivan & Markham (2014); Katzy & Crowston (2008);
Paxton (2007); McDermott & O’Connor (2002)
Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); Holahan,
Sullivan & Markham (2014)

Compartilhar Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); Thanasopon et
informacdes e crédito al. (2016); Holahan, Sullivan & Markham (2014)
Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); McDermott &
O’Connor (2002)
Prover feedback Lauritzen (2017)

Dar autonomia aos Lauritzen (2017); Holahan, Sullivan & Markham (2014)
membros da equipe

Habilidades da equipe

Gestéo de Equipe virtual

Equipe

Criar um ambiente eficaz

Proteger o time
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(continuacdo)

Categoria da
Competéncia

Habilidade

Referéncias

Conhecimento de
dominio
comercia

Entender o dominio
comercial

Thanasopon et al. (2016); Calantone et al. (2014);
O’Connor & Rice (2013); Schiele (2012); Kock,
Geminden, Salomo & Schultz (2011); Katzy & Crowston
(2008)

Identificar as partes
interessadas

Medina & Medina (2017); Thanasopon et al. (2016);
Holahan, Sullivan & Markham (2014); Baxter, Goffin &
Szwejczewski (2013); Stanko & Bonner (2013); Schiele
(2012); Kock et al. (2011); Katzy & Crowston (2008);
Paxton (2007); McDermott & O’Connor (2002)

Envolver usuarios finais

Medina & Medina (2017); Thanasopon et al. (2016);
Stanko & Bonner (2013); Katzy & Crowston (2008)

Habilidades de negécio

Thanasopon et al. (2016); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); Stanko &
Bonner (2013); Schiele (2012); Kock et al. (2011);
McDermott & O’Connor (2002)

Conhecer o produto

Calantone et al. (2014); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Martinsuo & Poskela (2011)

Documentar o processo

Calantone et al. (2014); Schiele (2012)

Pensamento estratégico

Thanasopon et al. (2016); Calantone et al. (2014); Holahan,
Sullivan & Markham (2014); Baxter, Goffin &
Szwejczewski (2013); O’Connor & Rice (2013); Schiele
(2012); Kock et al. (2011); Martinsuo & Poskela (2011)

Orientado para a visao /
articular o problema do
negécio

Medina & Medina (2017); Thanasopon et al. (2016);
Calantone et al. (2014); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); O’Connor & Rice (2013); Schiele (2012); Kock et
al. (2011); Martinsuo & Poskela (2011); McDermott &
O’Connor (2002)

Ajustar a cultura

Thanasopon et al. (2016); Baxter, Goffin & Szwejczewski
(2013); Stanko & Bonner (2013); O’Connor & Rice (2013);
Schiele (2012)

Comunicagéo

Comunicacéo verbal

Lauritzen (2017); Thanasopon et al. (2016)

Comunicacéo escrita

Lauritzen (2017); Thanasopon et al. (2016)

Habilidade de ouvir

Lauritzen (2017); Thanasopon et al. (2016)

Habilidade de construir
argumentos persuasivos

Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); Stanko & Bonner
(2013)

Fazer questionamentos
efetivos

Medina & Medina (2017); Baxter, Goffin & Szwejczewski
(2013)

Comunicacao aberta

Medina & Medina (2017); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); Stanko &
Bonner (2013); Kock et al. (2011)

Habilidades de
apresentacdo

Martinsuo & Poskela (2011)

Saber se comunicar em
varios niveis

Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); Muzzi &
Albertini (2015); Holahan, Sullivan & Markham (2014);
Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); Stanko & Bonner
(2013); Schiele (2012); Chan & Ip (2010)

Habilidades
pessoais

Gerir conflitos

Lauritzen (2017); Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013);
O’Connor & Rice (2013)

Boas habilidades

Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); O’Connor & Rice

pessoais (2013)
Negociacio Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); Martinsuo &
Poskela (2011); McDermott & O’Connor (2002)
Construir Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); Baxter, Goffin

relacionamentos

& Szwejczewski (2013); Katzy & Crowston (2008)

Compreender a
psicologia das pessoas

Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); O’Connor &
Rice (2013)
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(continuacdo)

Categoria da
Competéncia

Habilidade

Referéncias

Carisma

Schiele (2012)

Consciéncia politica /
agilidade / tato

Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); O’Connor &
Rice (2013); Schiele (2012); Katzy & Crowston (2008)

Compromisso

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Kock et al. (2011);
Katzy & Crowston (2008)

Habilidades técnicas

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Baxter, Goffin &
Szwejczewski (2013); Schiele (2012); O’Connor, &
DeMartino (2006)

Técnicas Habilidade de . .
desenvolvimento de Holahan, Sullivan & Markham (2014); Martinsuo &
. Poskela (2011); McDermott & O’Connor (2002)
metodologias
Gerenciamento do Calantone et al. (2014); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Windrum (2014); Sundstrom, & Zika-Viktorsson
€scopo

(2009)

Planejamento de projetos Calantone et al. (2014); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Windrum (2014); Katzy & Crowston (2008)
Thanasopon et al. (2016); Calantone et al. (2014); Holahan,

Gerenciamento de tempo | Sullivan & Markham (2014); Windrum (2014); EImquist, &
Le Masson (2009); McDermott & O’Connor (2002)
Medina & Medina (2017); Holahan, Sullivan & Markham

Utilizagio de recursos (2014); Windrum (2014); Baxter, Goffin & Szwejczewski
(2013); O’Connor & Rice (2013); Kock et al. (2011); Katzy
& Crowston (2008); McDermott & O’Connor (2002)

Projecéio de fechamento Calantone et al. (2014); Windrum (2014); Kock et al.
(2011); Martinsuo & Poskela (2011)

Habilidades de
(;ers(,)tjzzc; Odse ge];zrr:gg;n;ﬁtge de Holahan, Sullivan & Markham (2014)

projetos

Abertura do projeto

Thanasopon et al. (2016), Windrum (2014)

Gerenciamento de custos

Thanasopon et al. (2016); Calantone et al. (2014); Holahan,
Sullivan & Markham (2014); Windrum (2014); O’Connor
& Rice (2013); Kock et al. (2011); EImquist, & Le Masson
(2009); McDermott & O’Connor (2002)

Gerenciamento de riscos

Thanasopon et al. (2016); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Kock et al. (2011); Chan & Ip (2010); Katzy &
Crowston (2008); McDermott & O’Connor (2002)

Alinhamento

Medina & Medina (2017); Muzzi & Albertini (2015);
Holahan, Sullivan & Markham (2014); Windrum (2014);
Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); Stanko & Bonner
(2013); Schiele (2012); Lee & Sukoco (2011); Martinsuo &
Poskela (2011); EImquist, & Le Masson (2009); Paxton

Caracteristicas
pessoais

Senso de humor

(2007)

Procura de consenso

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Lee & Sukoco
(2011); Martinsuo & Poskela (2011)

Atencéo aos detalhes

Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); Thanasopon et

Paciéncia

al. (2016); Kock et al. (2011); Martinsuo & Poskela (2011)

Capacidade de lidar com
0 estresse

Lee & Sukoco (2011)

Persisténcia

Holahan, Sullivan & Markham (2014)

Cooperacao

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Baxter, Goffin &
Szwejczewski (2013); Katzy & Crowston (2008)

Ser decisivo

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Kock et al. (2011);
Martinsuo & Poskela (2011); Chan & Ip (2010); Katzy &
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(continuacdo)

Categoria da
Competéncia

Habilidade

Referéncias

Crowston (2008)

Obijetividade

Martinsuo & Poskela (2011); Katzy & Crowston (2008)

Ser confiante / realista

Perspectiva de alto nivel

Holahan, Sullivan & Markham (2014)

Ser flexivel / Gerenciar a

Lauritzen (2017); Holahan, Sullivan & Markham (2014);
Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); Stanko & Bonner

ambiguidade (2013); Kock et al. (2011); Martinsuo & Poskela (2011);
O’Connor, & DeMartino (2006)
Julgamento Katzy & Crowston (2008)
Perspectiva 80/20 /

Principio de Pareto

Capacidade mental

Capacidade de aprender /
autoavaliacdo

Thanasopon et al. (2016); Medina & Medina (2017)

Auto-organizacéo /
autodirigida

Thanasopon et al. (2016); Holahan, Sullivan & Markham
(2014)

Iniciativa / proativa

Medina & Medina (2017); Thanasopon et al. (2016);
Holahan, Sullivan & Markham (2014)

Ser empaético

Transparéncia /
honestidade

Holahan, Sullivan & Markham (2014)

Organizacional

Habilidades
organizacionais

Lauritzen (2017); Medina & Medina (2017); Holahan,
Sullivan & Markham (2014); Stanko & Bonner (2013);
Schiele (2012); Kock et al. (2011); Martinsuo & Poskela
(2011)

Multitarefas

O’Connor & Rice (2013); Martinsuo & Poskela (2011);
O’Connor, & DeMartino (2006)

Resolucdo de
problemas

Habilidades analiticas

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Schiele (2012); (Li
et al., 2011); Martinsuo & Poskela (2011); EImquist, & Le
Masson (2009)

Habilidades de pesquisa

Thanasopon et al. (2016); Schiele (2012); Li et al. (2011)

Criatividade / inovacéo /
desenvoltura

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Baxter, Goffin &
Szwejczewski (2013); Schiele (2012)

Capacidade de tomada de

Medina & Medina (2017); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Kock et al. (2011); Martinsuo & Poskela (2011);

decisdo Chan & Ip (2010); Katzy & Crowston (2008)
Holahan, Sullivan & Markham (2014); Stanko & Bonner
Credibilidade (2013); Schiele (2012); Li et al. (2011); Katzy & Crowston

(2008)

Profissionalismo

Comprometimento

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Baxter, Goffin &
Szwejczewski (2013); Kock et al. (2011); Katzy &
Crowston (2008)

Foco na qualidade

Calantone et al. (2014); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); Schiele
(2012)

Habilidades profissionais

Medina & Medina (2017); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); O’Connor & Rice (2013); Schiele (2012); Katzy &
Crowston (2008)

Atitude de dono das
tarefas

Medina & Medina (2017); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Kock et al. (2011)

N&o compromete os fatos

Medina & Medina (2017); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Katzy & Crowston (2008)

Participa e contribui
totalmente

Medina & Medina (2017); Holahan, Sullivan & Markham
(2014); Baxter, Goffin & Szwejczewski (2013); Stanko &
Bonner (2013)

Orientado para resultados

Medina & Medina (2017); Thanasopon et al. (2016);
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(concluséo)

Categoria da
Competéncia

Habilidade

Referéncias

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Stanko & Bonner
(2013); O’Connor & Rice (2013); Schiele (2012); Li et al.
(2011); McDermott & O’Connor (2002)

Aprendizagem ao longo
da vida

Medina & Medina (2017); Thanasopon et al. (2016)

Experiéncia

Holahan, Sullivan & Markham (2014); Li et al. (2011);

Paxton (2007)

Fonte: Adaptado de Araljo e Pedron (2015).

Figura 2. Competéncias em inovacdo identificadas na base de dados

Categoria da
Competéncia

Subcategoria

Competéncias identificadas nos artigos da base de dados

Empreendedorismo

Ter visdo empreendedora

Identificar as oportunidades de negédcios

Identificar as barreiras tecnolégicas

Realizar a triagem dos projetos para selecdo

Competéncias
em inovagdo

Gestao de Portfolio

Identificar os niveis de complexidade dos projetos

Definir critérios de selecdo para portfélio de projetos

Selecionar projetos para um portfélio de projetos

Priorizar projetos em um portfélio de projetos

Visao Sistémica

Assegurar gue 0s projetos atendam a estratégia do negocio

Ter atencdo aos movimentos dos cliente e concorrentes

Gestdo do Conhecimento

Gerir o conhecimento para 0 autodesenvolvimento

Fonte: Elaborado pelas autoras (2018).

Os registros identificados nos artigos foram relacionados as competéncias definidas

anteriormente por Aradjo e Pedron (2015) e foi criada uma categoria para as competéncias

especificas de gestdo de projetos de inovacdo, nomeada como competéncias de inovacéo.

Considerou-se 79 competéncias dentre as 85 competéncias listadas por Aradjo e Pedron

9 ¢¢

(2015), visto que as competéncias “senso de humor”, “paciéncia”, “ser confiante / realista”,

“perspectiva 80/20 / principio de Pareto”, “capacidade mental” e “ser empatico” ndo foram

identificadas. Outras 11 competéncias foram inseridas por meio da categoria “competéncias

em inovagdo”, visto que nao se encaixavam em nenhuma outra categoria previamente criada.

Figura 3. Distribuicdo dos registros dos artigos entre as competéncias de Aradjo e Pedron (2015) e as

competéncias em inovagao

(continua)
e AT (AT e Competéncias Registros
Categoria da Competéncia P I identificadas na identificados
Pedron, 2015) .
base de dados por categoria
Gestdo de Projetos 10 10 51
Competéncias em inovacdo N/A 11 46
Caracteristicas pessoais 20 14 36
Conhec_lmento de dominio 9 9 34
comercial
Gestdo de equipe 12 12 25
Profissionalismo 9 9 25
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(concluséo)

A ” Competéncias Registros

Categoria da Competéncia Com;;etgnuasz(()?;amo € identificadas na identificados

edron, ) base de dados por categoria
Resolucdo de problemas 5 5 23
Comunicacéo 8 8 18
Habilidades pessoais 8 8 16
Organizacional 2 2 12
Técnicas 2 2 10
85 90 296

Fonte: Elaborado pelas autoras (2018).

Ao final da categorizagéo, identificou-se 90 competéncias relacionadas aos gerentes de
projetos que atuam com projetos de inovacdo. Parte das competéncias encontradas
corroboravam com a lista de competéncias propostas por Araujo e Pedron (2015). A Figura 3
apresenta o resumo da distribuicdo dos registros feitos a partir dos artigos, seguindo como
parametro a lista de competéncias de Aradjo e Pedron (2015) apresentadas na Figura 1. Na
mesma figura também estdo destacados o nUmero de competéncias em inovacao apresentadas
na Figura 2, que foram identificadas a partir de 46 registros que ndo se encaixavam nas

competéncias listadas na Figura 1 .

4  Discussao

Os resultados apresentados na secdo anterior possibilitaram a identificacdo dos autores
que trouxeram evidéncias de cada competéncia em seus artigos. Foi realizada a analise dos
registros mapeados para confrontar o conceito apresentado por Araudjo e Pedron (2015) e os
dados coletados destas publicagcdes. Dentre estes dados, identificou-se que apresentar as
competéncias inovadoras podera oferecer as empresas uma fonte de diferencial competitivo
(Zhu & Cheung, 2017) e a forma como as organizacGes irdo se organizar quanto a lideranca
pode mudar de acordo com o tipo de inovacdo praticada pela organizacdo (Holahan et al.,
2014).

Araujo e Pedron (2015) consideram que as competéncias relacionadas a gestdo de
equipe sdo aquelas necessarias para gerenciar e liderar efetivamente os membros da equipe.
Além de liderar a equipe, também precisam motivar e capacitar os membros da equipe do
projeto, assumindo-se papéis e responsabilidades mais formais para alavancar a motivacao e o
uso das ideias geradas internamente (Aradjo & Pedron, 2015; Lauritzen, 2017).

Os gerentes, na posicdo de lideres, podem adotar acdes que estabelecam um ambiente

que incentive a geracdo de ideias e o reconhecimento de oportunidades para suas equipes,
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comunicando uma necessidade explicita que pode acontecer em eventos singulares ou por
meio da cultura da empresa para desenvolver suas equipes (Holahan et al., 2014). Destacam-
se, também, as capacidades de participar e compartilhar, uma vez que estas atitudes melhoram
0 acumulo de competéncia (Medina & Medina, 2017). Em contrapartida, observa-se que um
dos aspectos-chave citados na literatura € a competéncia de gerenciar o equilibrio
apropriadamente, ja& que muitas vezes o ambiente era hostil ou apatico (McDermott &
O’Connor, 2002).

A comunicacdo envolve todas as habilidades necessarias para se comunicar
efetivamente com a equipe, as partes interessadas e todos os afetados diretamente ou
indiretamente pelo projeto (Aradjo & Pedron, 2015). Para Baxter et al. (2013), comunicagdo
local é mais facil, ja que a comunicacdo com as pessoas externas requer maior esforco, exige
um maior investimento de tempo, visa esclarecer as decisdes importantes e a clareza ndo é
garantida. Contudo, a assisténcia externa, como um intermediério de inovacdo, pode ajudar 0s
gerentes a entender a complexidade dos projetos através da exposicdo dos conflitos e a
duplicidade de significados elaboradas sobre requisitos e contribuicdes da solugdo (Holahan et
al., 2014; Lauritzen, 2017; Medina & Medina, 2017).

A categoria de conhecimento de dominio comercial engloba as competéncias
necessarias para trabalhar efetivamente com os parceiros de negdcios, sendo que um gerente
de projeto bem-sucedido entende o contexto geral do projeto e supervisiona o impacto do
projeto na organizacdo (Aradjo & Pedron, 2015). Em uma fase inicial do projeto de inovacao,
0s gerentes devem prestar mais atencdo na coleta de informacbes e nos conhecimentos
relacionados aos clientes, concorrentes e sobre as situagdes de mercado, em vez de resolverem
potenciais problemas técnicos (Thanasopon et al., 2016). Assim, procura-se estabelecer
relacBes de longo prazo com os stakeholders e deixar clara a expectativa com relacdo a
participacdo deles (Medina & Medina, 2017).

As habilidades pessoais sdo usadas para construir e manter boas relagdes com o0s
individuos envolvidos no projeto, ja que construir bons relacionamentos é essencial para
evitar barreiras politicas e relacionais (Araljo & Pedron, 2015). Pesquisas anteriores em
diversas &reas, como na integracdo do conhecimento, ndo mostram que as habilidades
pessoais de negociacdo sdo um fator importante (Baxter et al., 2013). No entanto, as
habilidades de relacionamento e negociacdo permitiriam a possibilidade dos gerentes
concentrarem a atengdo em questdes valiosos, buscando novos conhecimentos para tornar-se
informado para tomar as decisdes e negociar ideias de novos produtos e conceitos de uma

maneira flexivel (Martinsuo & Poskela, 2011).
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Geralmente, as habilidades técnicas estdo relacionadas aos gerentes que atuam em
tecnologia de informacdo (TI) ou aqueles que precisam ter conhecimentos sobre
metodologias, processos e técnicas especificas (Araljo & Pedron, 2015). Os gerentes
precisam desenvolver novas ferramentas ou podem precisar repensar a maneira como eles
aplicam ferramentas existentes, uma vez que os projetos de inovacdo podem exigir métodos
mais flexiveis e que possam ser utilizados sem a necessidade de competéncias extras
(Holahan et al., 2014; Martinsuo & Poskela, 2011).

A categoria de gerenciamento de projetos inclui as competéncias necessarias para
assegurar que o projeto seja bem gerenciado, como planejamento e controle (Araljo &
Pedron, 2015). Neste tema, destacou-se a necessidade de equilibrar os resultados ao entregar
um produto forte rapidamente com o capital investido devolvido gracas a conversao rapida de
vendas de produtos, assim minimizando as preocupacfes associadas com custos de
desenvolvimento acelerado (Calantone et al., 2014). Para Holahan et al. (2014), o risco € um
outro atributo documentado para projetos de inovacao, em especial para a inovacao radical, ja
que estes projetos exigem mais estrutura e menos flexibilidade.

Existem caracteristicas pessoais que podem ajudar os gerentes de projetos a obter
resultados positivos (Araujo & Pedron, 2015). Como um exemplo da importancia desta
competéncia, Baxter et al. (2013) afirmam que os gerentes devem promover boas relagoes
sociais por meio do compartilhamento de atividades, gerando novos conhecimentos e
oportunidades. Outros exemplos desta categoria foram destacados por Martinsuo & Poskela
(2011), ao abordar que os gerentes devem centrar a sua atencdo nas questdes importantes,
buscar novos conhecimentos para tornar-se informado para tomar suas decisdes e negociar
ideias de novos produtos e conceitos de forma flexivel.

As competéncias organizacionais incluem habilidades que permitem ao gerente de
projeto organizar e coordenar as atividades e recursos do projeto (Araldjo & Pedron, 2015).
Nesta categoria destacou-se que, para explorar o potencial de criatividade, os gerentes devem
construir uma cultura que incentiva os funcionarios a serem mais criativos em termos de
pensar usando apenas a sintese em vez de uma abordagem especifica (Lauritzen, 2017).

Com relagdo a competéncia de resolucdo de problemas, Araujo e Pedron (2015)
afirmam que os gerentes de projetos sdo capazes de identificar, analisar e resolver problemas
que ocorrem durante o projeto. Li et al. (2011) concordam com este conceito ao afirmarem
que a resolucdo de problemas é uma habilidade do gerente de projetos, que deve solucionar
problemas de capacidade e problemas técnico que exigem a experiéncia e habilidades desta

competéncia.
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A competéncia profissionalismo refere-se aos valores e caracteristicas do gerente do
projeto que expressam seu compromisso e integridade (Aradjo & Pedron, 2015). O gerente de
projeto deve apresentar foco nos resultados praticos do projeto, nas competéncias das pessoas
e como elas podem contribuir para o sucesso organizacional (Medina & Medina, 2017). Para
Stanko e Bonner (2013), os gerentes devem se esforcar para aprimorar esta competéncia,
levando a melhores resultados financeiros e mais produtos inovadores. Além disso, esta
competéncia deve ser acompanhada de perto pelas organizacdes, que devem incorporar 0S
clientes em suas atividades de inovacdo de produto por meio do didlogo frequente e da
realizacdo de sessoes de resolucdo de problema (Stanko & Bonner, 2013).

Ao realizar a anélise profunda dos artigos selecionados, outras competéncias foram
identificadas além daquelas que foram mencionadas por Araljo e Pedron (2015): as
competéncias voltadas ao empreendedorismo, gestdo de portfélio de projetos, visdo sistémica
e estratégia do negocio, gestdo do conhecimento, identificagdo de oportunidades e barreiras
tecnoldgicas, atencdo aos movimentos do mercado e dos concorrentes. Em diversos
momentos, 0 gerente que atua em projetos de inovacdo também pode assumir parcialmente a
posicdo de gerente funcional (O’Connor & DeMartino, 2006), deve modificar as
competéncias chaves existentes e desenvolver novas com base na gestdo do conhecimento
para ser bem-sucedido (Palacios-Marqués, Cortés-Grao & Lobato Carral, 2013).

A ideia de que projetos inovadores sé@o geridos com uma abordagem gerencial mais
aberta e empreendedora foi apontada por Holahan et al. (2014). Neste sentido, 0s gerentes ndo
devem sé prestar atencdo na atratividade imediata do produto, mas devem também ver as
oportunidades estratégicas de longo prazo ao avaliar as ideias (Martinsuo & Poskela, 2011).
Cabe ressaltar que, visando atender aos objetivos estratégicos e financeiros da organizacao, 0s
projetos incrementais, mais inovadores e radicais sdo geridos com o mesmo nivel de rigor e
responsabilidade (Holahan et al., 2014).

Para cada projeto, o0 gerente pode estruturar conselhos consultivos na empresa para
assegurar sua adaptabilidade com a estratégia da empresa e selecionar mercados de entrada
para perserguir (O’Connor & DeMartino, 2006; O’Connor & Rice, 2013). Os gerentes
precisam incluir critérios de avaliagdo que promovem a oportunidade estratégica que o novo
conceito de produto pode oferecer e o desempenho de inovacéo, além de serem cada vez mais
conscientes dos interesses dos concorrentes na extremidade dianteira da inovacdo (Martinsuo
& Poskela, 2011). Cabe salientar que é necessario realizar a triagem, a nivel de cada produto
individualmente, implicando que os gerentes devem tomar decisGes sobre quais projetos

devem investir e quais devem ser finalizados (Martinsuo & Poskela, 2011).
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Neste sentido, a selecdo enfoca a avaliacdo da ideia e 0 conceito de produto e seu
potencial, tendo em conta como isso ird beneficiar a estratégia da empresa (Chan & Ip, 2010;
Martinsuo & Poskela, 2011). Além disso, os gerentes desempenham um papel importante em
manter a visdo sobre o produto e suas possibilidades durante o projeto (Sundstrom, & Zika-
Viktorsson, 2009). Os critérios utilizados pelo gerente podem ajuda-los a priorizar todas as
ideias de novos produtos com base no desempenho e potencial de sucesso, selecionando em
seguida apenas os melhores projetos entre as alternativas (Chan & Ip, 2010).

Os registros realizados a partir dos artigos selecionados para este estudo permitiram a
realizacdo de uma analise de coocorréncia entre as evidéncias mapeadas para melhor entender
a relacdo entre estes grupos de competéncias. A frequéncia de coocorréncias entre cada um
dos 11 grupos foi apresentada na Figura 4.

A relacdo entre o grupo de competéncias de gestdo de projetos e conhecimento de
dominio comercial apresentaram o maior nimero de registros correlacionados. Observa-se
que os gerentes devem ser seletivos quando se trata de quais tipos de incerteza precisam focar,
Ou seja, precisam se preocupar tanto com o risco de mercado quanto com os riscos técnicos do
projeto (Thanasopon et al., 2016). Os gerentes podem ndo precisar lutar para equilibrar
qualidade, répido desenvolvimento e baixo custo, pois se entregarem rapidamente um bom
produto, seu investimento sera devolvido gracas a rapida infusdo de vendas, resolvendo assim
as preocupacdes associadas aos custos de desenvolvimento acelerado (Calantone et al., 2014).

A relacdo entre o grupo de competéncias de gestdo de projetos e caracteristicas
pessoais apresentou um volume de registros que enfatizaram a importancia da transparéncia e

cooperagdo no posicionamento do gerente de projetos.

Pégina | 175



Revista Brasileira de Gestdo e Inovagdo — Brazilian Journal of Management & Innovation
v.7,n.1, Setembro/Dezembro — 2019
ISSN: 2319-0639
http://www.ucs.br/etc/revistas/index.php/RBGI/index
DOI: 10.18226/23190639.v7n1.08

Figura 4. Andlise de coocorréncia de registros entre as competéncias.
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Habilidades 2 3 6 1 6 0 1 3 3 3 2
Organizacionais
Habilidades 6 6 8 2 9 1 0 2 5 4 1
Pessoais
Competencias em 13 3 7 4 14 3 2 0 1 9 5
Inovacéo
Profissionalismo 11 6 10 10 14 3 5 1 0 7 1
Resolugdo de 17 4 9 5 14 3 4 9 7 0 5
Problemas
Técnicas 6 2 4 2 6 2 1 5 1 5 0
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Fonte: Elaborado pelas autoras (201

).

Notou-se que estabelecer relacionamentos de longo prazo com os fornecedores e
deixar claro o que é esperado deles é uma forma de fortalecer o relacionamento e é tido como
uma caracteristica pessoal importante (Medina & Medina, 2017). Percebeu-se também que a
flexibilidade e a busca pelo consenso sdo caracteristicas aparente, por exemplo, no
relacionamento com a equipe alocada para o projeto. Em vez de ter uma regra sobre como
alocar recursos, ha registros apontando para a préatica de ter um acordo explicito dos gerentes
para deixar em aberto como 0s compromissos seriam cumpridos, desde que fossem (Katzy &
Crowston, 2008).

Houve ocorréncias que reforcam a relacdo entre as caracteristicas pessoais do gerente
de projetos e 0 grupo de competéncias voltado para resolucdo de problemas. Observa-se que
uma abordagem mais informal promoveria a possibilidade de os gerentes concentrarem sua
atencdo em resolver questbes, podendo buscar novos conhecimentos para se tornarem
informados para tomarem suas decisfes e negociarem novas ideias e conceitos de produtos de
uma maneira bastante flexivel (Martinsuo & Poskela, 2011).

Destacam-se também a relacdo entre os grupos profissionalismo e competéncias em
inovagdo com o grupo de competéncias de gestdo de projetos. Ficou evidente que os gerentes
de projetos devem se abrir e atuarem fortemente sobre o0s riscos e barreiras dos avancos

tecnologicos (Kock et al., 2011). Além disso, saber lidar com profissionais de diferentes
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perfis e expertises foi apontado entre as evidéncias, sugerindo-se que a capacidade de
participar e compartilhar experiéncias e conhecimentos melhora o acumulo de competéncias
(Medina & Medina, 2017).

5 Consideragdes Finais

Identificar as competéncias do gestor de projetos em projetos de inovacdo se mostra
relevante diante o crescente nimero de projetos que tém sido conduzidos, na qual pode-se
destacar inovacdo na inddstria 4.0, inovacdo para a sustentabilidade, inovacdo social,
inovagao digital, dentre outros. Para identificar estas competéncias foi realizada uma reviséo
sistematica da literatura, que € um método que permite conhecer o estado da arte em
determinado tema.

Existem similaridades entre as competéncias necessarias em um gestor de projetos de
tecnologias de informacdo e de inovacdo. Porém, em projetos de inovacdo os gestores de
projetos precisam ter competéncias especificas como: competéncias voltadas ao
empreendedorismo, gestdo de portfdlio de projetos, visdo sistémica e estratégia do negécio,
gestdo do conhecimento, identificacdo de oportunidades e barreiras tecnoldgicas, atencdo aos
movimentos do mercado e dos concorrentes.

Finalmente, este estudo identificou 90 competéncias relacionadas aos gerentes de
projetos que atuam com projetos de inovacdo, que oferecem algumas contribuicbes para
novos estudos, tais como: (1) fornecer a base para a pesquisa sobre a relacdo entre as
competéncias do gerente de projetos de inovacdo e a sua atuacdo no mercado; (2) gerar a
oportunidade de validar estas competéncias em campo e (3) oferecer informac@es Uteis para
organizagOes e instituicGes para melhorar as formas de recrutamento, sele¢do e retencdo
destes profissionais através do desenvolvimento de competéncias em inovacao.

H& pesquisas que buscaram identificar as competéncias do gerente de projetos em
diversos contextos, como na engenharia civil e em tecnologia da informagdo, mas ndo foram
localizadas pesquisas voltadas para os profissionais atuantes em projetos de inovagdo. Os
resultados deste estudo podem ser vistos como contribuicdo académica para o0
desenvolvimento de um modelo de competéncias para este publico. Como contribuicdo para
0s praticantes, este estudo podera ajudar as organizagdes a mapear as competéncias essenciais
para desenvolver seus colaboradores, desenvolvendo-os segundo as necessidades atuais e
futuras do mercado.

Como limitagéo, cabe ressaltar que foi utilizada a proposta de Aradjo e Pedron (2015)
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para a analise dos dados, a qual se mostrou bastante valida, mesmo considerando que é uma
proposta que considera competéncias de gestores de projetos em projetos de tecnologias de
informacao.

Como proposta de estudos futuros, foi identificada a oportunidade de validar a lista de
competéncias com especialistas em projetos de inovacdo e em competéncias, até mesmo para
avaliar o quanto estas competéncias estdo aderentes a realidade do publico-alvo. Outros
estudos também podem explorar as competéncias necessarias para as equipes de projetos de

inovacao.
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