15th INTERNATIONAL CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS & TECHNOLOGY MANAGEMENT - CONTECSI - 2018

DOI: 10.5748/9788599693148-15CONTECSI/PS-5778
Soft Skills of the Project Manager: a Systematic Review of the Literature
Abstract

Literature has been demonstrating the importance of the soft skills theme of the project
manager with the constant publication of articles in this area since 1991. In addition, the
profession of project managers and the development of their competencies has gained
notoriety in organizations concerned with maximizing profits and gaining competitive
advantage. The main objective of this article is to identify the soft skills of the most
relevant project manager in academic publications. A systematic review of the literature on
articles in the Proquest database was used as a research method. The reading of 69 articles
culminated in the selection of 24 articles that met the selection criteria proposed in the
research protocol. This study reveals that much is published about soft skills of the project
manager and its importance in the discipline of project management, but in general, the
explanation of this phenomenon is limited.

Keywords: Soft skills, Project manager, Systematic literature review.

Soft Skills do Gerente de Projetos: uma Revisao Sistematica da Literatura
Resumo

A literatura vem demonstrando a importancia do tema soft skills do gerente de projetos
com a constante publicacdo de artigos nesta area desde 1991. Além disso, a profissdo de
gerentes de projetos e o desenvolvimento de suas competéncias tem ganhado notoriedade
nas organizacOes preocupadas em maximizar lucros e conquistar vantagem competitiva. O
objetivo principal deste artigo é identificar os soft skills do gerente de projetos mais
relevantes nas publicacGes académicas. Utilizou-se como método de pesquisa a revisao
sistematica da literatura sobre os artigos da base de dados Proquest. A leitura de 69 artigos
culminou com a selecdo de 24 artigos que atenderam aos critérios de selecdo propostos no
protocolo de pesquisa. Este estudo revela que muito se publica a respeito de soft skills do
gerente de projetos e sua importancia na disciplina de gerenciamento de projetos, mas em
geral, a explicacédo deste fendmeno € limitada.
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1 Introducéo

As organizacdes estdo em uma busca constante de praticas que comprovadamente
oferecam uma vantagem competitiva para responder as demandas do mercado e aumentar
seus lucros (Yang, Huang, & Wu, 2011). Cerca de 25% das atividades econdmicas globais
estdo baseadas em projetos (Bredillet, Tywoniak, & Dwivedula, 2015). O gerenciamento
de projetos que antes era uma disciplina agora é uma profissdo (Sampson, 2007). Surge dai
uma busca crescente por bons gerentes de projetos.

Com o advento da profissdo do gerente de projetos em maior destaque desde a década
de 1990 surgiram os boks ou books of knowledge. Varios institutos se dispuseram a criar
guias contendo as melhores praticas em gerenciamento de projetos, como: PMBOK
(Project Management Body of Knowledge) do PMI (Project Management Institute) criado
em 1969, PRINCE2 (Project in Controlled Environments) pelo OGC (Office of
Government Commerce) e ICB (IPMA Competence Baseline) publicado pelo IPMA
(International Project Management Association) criado em 1965 (Bredillet et al., 2015).
Com o surgimento desses guias veio a corrida pelas certificagdes IPMA e PMP (Project
Management Professional) desde 1987 e 1984 respectivamente em gerenciamento de
projetos e a profissdo de gerente de projetos ganhou destaque dentro das organizacGes
(Pant & Baroudi, 2008).

Embora o gerente de projetos possa contar com varios boks para nortear o seu trabalho,
esses guias nada mais sdo que um conjunto de boas préaticas de gerenciamento de projetos
que os especialistas da area compilaram baseados em seu conhecimento. Tais guias de boas
praticas informam o que fazer, mas ndo o como fazer (Pant & Baroudi, 2008). Restando
assim, uma questdo sobre como o gerente de projetos deve desempenhar suas funcoes
dentro das organizagdes para entregar projetos bem-sucedidos.

A necessidade de desenvolver as competéncias do gerente de projetos surge como
forma de melhorar seu nivel de desempenho e, consequentemente, o desempenho do
projeto. De um modo geral, competéncia pode ser compreendida pelo acronimo CHA
(Conhecimento, Habilidade e Atitude). Esses trés pilares ajudam a medir o constructo
competéncia, aonde o “C” de conhecimento seria o que se sabe de um determinado assunto
e que possa ser Util para a empresa ou para o profissional. Ja o “H” significa habilidade que
se tem para produzir resultados com o conhecimento adquirido. E, por ultimo, o “A” é o
querer fazer, ou a atitude assertiva e proativa (Fernandes, Escamia, Satalo, Tamassia, &
Mesa Junior, 2011).

Este trabalho tem como objetivo principal identificar os soft skills do gerente de
projetos mais relevantes na literatura. A questdo gque se quer responder com este estudo é:
quais sdo os soft skills do gerente de projetos mais relevantes na literatura
académica? Para atender a esse objetivo, foi realizada uma revisdo sistematica da
literatura por meio da analise de 69 artigos provenientes da base de dados Proquest. Os
objetivos especificos para esta pesquisa sdo: (1) identificar nomes alternativos para soft
skills; (2) identificar os principais fatores de influéncias no desenvolvimento dos soft skills;
(3) identificar se os soft skills impactam no sucesso dos projetos; (4) identificar as
definicdes tedricas dadas para soft skills e (5) listar os soft skills do gerente de projetos de
acordo com a sua relevancia.

A base de dados Proquest — alvo desta pesquisa — nédo tinha publicado até novembro de
2017 uma revisdo sistematica da literatura sobre soft skills do gerente de projetos. Dessa
maneira, esse trabalho estima contribuir com o preenchimento desta lacuna por meio de um
resumo com o que a literatura tem dito sobre soft skills do gerente de projeto de uma
maneira resumida e direta com base no protocolo de pesquisa adotado. A lista final dos soft
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skills do gerente de projetos mais relevantes nas publicacGes académicas que acompanha
este artigo pode apoiar os contratantes na escolha dos soft skills requeridos no processo
seletivo do gerente de projetos, bem como ajudar os gerentes de projetos na auto-analise de
quais soft skills ele ja tem e quais ele deve investir em aquisi¢do e desenvolvimento.

2 Fundamentacdo Teorica

A base tedrica descrita nesta secdo tem por objetivo apresentar os conceitos dos
principais constructos usados neste artigo: gerente de projetos e soft skills.

2.1. Gerente de Projetos

Com o avanco da tecnologia, a profissdo de gerente de projetos vem se fortalecendo
principalmente desde 1960, com o surgimento do desenvolvimento de software
(Savolainen & Ahonen, 2015) que resultou na necessidade de alocar gerentes de projetos
tanto do lado do cliente comprador, quanto do lado do fornecedor do software. Para o0 PMI
(2017), o gerente de projetos é a pessoa escolhida pela organizacdo para gerenciar a equipe
responsavel por conquistar os objetivos do projeto. Varios estudos tem mostrado que o
papel do gerente de projetos é crucial para o sucesso do projeto (Araujo & Pedron, 2015).

Ja o projeto pode ser compreendido como uma organizacdo temporaria (Queiroz, Rego,
& lIrigaray, 2014) onde o0s recursos sdo estrategicamente agrupados de maneira a
conquistar objetivos nunca antes alcangados num determinado espago de tempo. Apesar do
carater temporario dos projetos, o gerente de projetos ndo pode encarar sua atuagdo como
temporaria. O sucesso do projeto depende do quéo qualificado e habilidoso é o gerente de
projetos para coordenar o time em busca do alcance das metas do projeto, logo,
frequentemente é um cargo de confianca e que requer senioridade (PMI, 2017)

Assim, o gerente de projetos tem um papel de destaque dentro do time de projetos.
Segundo Gaddis (1959), o gerente de projetos é a pessoa de acdo que se posiciona a frente
com a funcdo de estabelecer e preservar o sentimento momentaneo da importancia do
projeto em todas as camadas da organizacdo. O trabalho do gerente de projetos € visto
como complexo, exigente e variado exigindo um malabarismo deste na condugdo de
questdes de natureza diversa (Pant & Baroudi, 2008). A sua atuacdo sera requerida com a
maxima eficiéncia e eficicia (Queiroz et al., 2014), haja vista 0s objetivos do projeto
estarem sob sua responsabilidade. Nenhum outro membro da equipe do projeto tem a visao
integrada do todo, ou gerencia 0s riscos que permeiam 0 projeto ou, ainda, tem contato
com todas as esferas matriciais da organizacdo, a ndo ser o gerente do projeto. Ele atua
como o elo entre a alta gestdo e as demais partes interessadas do projeto (PMI, 2017). Para
El-Sabaa (2001), o gerente de projetos possui uma misséo desafiadora, dado ao fato de que
ele precisa fazer com que as entregas sejam realizadas por um numero grande e diverso de
pessoas sob as quais ele possui pouco controle na maioria das vezes. Rabechini Jr. (2001)
apresenta algumas funcbes fundamentais do gerente de projetos, tais como: planejar,
organizar, administrar interfaces, articular acordos, bem como, administrar pessoas,
equipes, tecnologias e implementar métodos.

O PMI (2017) afirma que o gerente de projetos passa 80% de seu tempo realizando
comunicacgdes. Essa realidade requer uma maestria do gerente de projetos em lidar com
pessoas e a necessidade de construir relacionamentos sélidos com os membros do time do
projeto e também com as partes interessadas dentro da organizacdo (Pant & Baroudi,
2008). Para Gillard (2009) em organizagOes matriciais, 0 gerente de projetos precisa
exercer uma dupla lideranca: a primeira sobre os membros do time do projeto enquanto
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durar o projeto e a segunda sobre os especialistas que pertencem as areas funcionais, mas
que temporariamente sdo atrelados ao projeto, mas que permanecem ligados aos seus
departamentos de origem bem como as suas fungdes do dia-a-dia. A inclusdo do
gerenciamento de stakeholders como a décima area de conhecimento foi uma das
principais mudancas da quinta edicdo do PMBOK (PMI, 2012). Isso corrobora com o fato
de que o gerente de projetos deve desenvolver suas habilidades em gerenciar
relacionamentos para alcancar a satisfacdo das partes interessadas em todas as etapas do
projeto (Pant & Baroudi, 2008).

O desempenho do gerente de projetos é diretamente proporcional ao conhecimento
técnico de gerenciamento de projetos e também ao uso de seus soft skills. O gerente de
projetos € o protagonista do projeto dado a natureza de suas atribuicdes. Entre suas
responsabilidades estdo: gerenciar conflitos por meio de prazos pré-fixados, atender as
expectativas das partes interessadas, controlar os custos do projeto e garantir a qualidade
das entregas do projeto que, com efeito, levam a funcéo a alto nivel de stress. A carreira do
gerente de projetos esta apoiada na diversidade e nas habilidades multidisciplinares do
mesmo (El-Sabaa, 2001).

2.2. Soft Skills

Para entender o que sdo soft skills, é recomendavel ampliar a abrangéncia desse
constructo até chegar ao conceito de competéncias. Fazendo uma analogia a teoria de
conjuntos: soft skills estd contido em competéncias. Competéncia € o conjunto de
conhecimentos, habilidades e aptiddes que justificam um alto desempenho na realizacdo de
uma determinada tarefa (Fleury & Fleury, 2001). Ja aptiddo, é o talento natural de uma
pessoa e que pode sofrer aprimoramentos (Fleury & Fleury, 2001). A habilidade é a
demonstracdo na pratica de um talento e o conhecimento é 0 que uma pessoa precisa saber
para executar uma tarefa (Fleury & Fleury, 2001).

Skill é uma palavra inglesa cuja traducdo é habilidade de fazer uma atividade ou fazer
bem um trabalho, especialmente porque vocé fez muitas vezes (Cambridge, 2017). Para
este artigo, adotou-se o entendimento de soft skills por habilidades interpessoais (Queiroz
et al., 2014). Gerentes de projetos bem sucedidos ja reconhecem a necessidade de gerenciar
pessoas em projetos por meio de posse e aplicacdo de um conjunto de habilidades de
gestdo de pessoas (Fisher, 2011).

Uma comparacdo entre a primeira e a sexta edicdo do PMBOK revela o fortalecimento
do tema soft skills do gerente de projetos. A primeira edicdo do PMBOK publicada em
1996 cita algumas das habilidades ou skills gerais como fundacdo para a constru¢do dos
skills gerenciais, tais como: planejamento estratégico, conhecimento em &reas funcionais,
negociacdo de contratos, administracdo de pessoal entre outros exemplos (PMI, 1996). Na
primeira edicdo, o PMBOK ndo menciona o termo soft skills, tratando sempre como
habilidades individuais ou habilidades de equipes. A comunicagdo por sua vez era dita
como uma habilidade de gestdo geral (PMI, 1996). Ja a sexta edi¢cdo do PMBOK publicada
em setembro de 2017, menciona o termo soft skill e o define como sendo habilidade
interpessoal ou a habilidade de gerenciar pessoas. Na verdade, o soft skill é a habilidade
que o gerente de projetos usa para balancear os conflitos e objetivos concorrentes entre si
das partes interessadas com a meta final de conseguir chegar ao consenso (PMI, 2017).

A crescente importancia dos soft skills tem sido enfrentada como uma consequéncia
natural da busca por competitividade entre organizacdes, equipes e individuos a nivel
global (Flannes, 2004). Em outras palavras, ndo sé de tecnologia vive a vantagem
competitiva das organizacdes e no fornecimento de melhores produtos ou melhores

2703



15th INTERNATIONAL CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS & TECHNOLOGY MANAGEMENT - CONTECSI - 2018

servigos, mas também do aspecto das competéncias das pessoas em fazerem com que toda
a engrenagem organizacional funcione da maneira mais eficaz possivel.

Loo (2002) concluiu em suas pesquisas que 0s gerentes de projetos ja tém apresentado
algumas competéncias técnicas de maneira eficiente tais como: planejamento do projeto,
gerenciamento do escopo e controle dos custos. Por outro lado, este autor fez notar que ha
competéncias humanas no gerenciamento de projetos que devem ser desenvolvidas e cita
habilidades como: gerenciamento de conflitos, gestdo de stress, construcdo de equipes,
técnicas de motivacdo e comunicagdo, além de sugerir a realizacdo de investimentos em
treinamentos nestas areas.

Constam na literatura alguns conceitos variados sobre o constructo soft skill.
Independente dessa constatacdo ha uma linha convergente entre os autores no que se refere
ao valor agregado dos soft skills na carreira do gerente de projetos e no sucesso dos
projetos. Para El-Sabaa (2001), soft skills sdo as habilidades em lidar com os aspectos
humanos e, segundo suas pesquisas, possuem influéncia sobre o sucesso dos projetos, bem
mais que as habilidades técnicas, ou também conhecidas como hard skills. Ele prefere,
inclusive, adotar o termo human skills ou habilidades humanas que sdo demonstradas sob a
forma de como o gerente de projetos responde as atitudes de seus superiores, pares,
subordinados e como ele se comporta diante destas partes interessadas. Para Gillard (2009)
o estilo de lideranca do gerente de projetos impacta diretamente os resultados do projeto.

3 Metodologia

Este trabalho faz uso da revisao sistematica da literatura com o objetivo principal de
identificar os soft skills do gerente de projetos mais relevantes na literatura. A revisdo
sistematica da literatura € um método de pesquisa que utiliza a literatura como principal
fonte de dados para um determinado tema (Sampaio & Mancini, 2007). Em geral, utiliza-se
desse método de pesquisa para temas cuja area de pesquisa ja estd bem madura, com
diversos estudos publicados e quando o pesquisador pretende fazer um resumo de toda a
informacdo disponivel na literatura acerca de um fendmeno de maneira imparcial e
completa (Briner & Denyer, 2012).

A pesquisa foi realizada em trés fases conforme demonstra a figura 1. Na fase um da
pesquisa 0s mesmos critérios de pesquisa foram usados em quatro bases de dados:
Proquest, Web of Science, ScienceDirect e Scopus — vide detalhes dos critérios na figura 2.
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\
* Definicdo da Base de Dados
= Proquest
FASE 1
Dy
_\
* Coleta de dados
= Aplicacao dos filtros de pesquisa
FASE 2 = Pré-Selegdo de 69 artigos
iy
\
= Coleta de dados
+ Leitura e Selecido dos artigos
FASE 3 » Selegdo final de 24 artigos
S/
= 24 artigos que tratam de soft skills do gerente de projetos
BASE FINAT,

Figura 1: Fases da Pesquisa

Escolheu-se a Proquest como base de dados fonte para este trabalho devido a maior
quantidade de registros retornados em comparagdo com as outras trés. A base Web of
Science retornou 31 registros. A ScienceDirect resultou 28 publicacBes. A Scopus
contemplou 61 artigos. Em todas as bases, os filtros da pesquisa foram os mesmos. Na fase
dois, a pesquisa foi focalizada na base de dados escolhida Proguest com as palavras-chave:
“soft skill*” e “project manage*" no primeiro e segundo campos de pesquisa
respectivamente dentro da guia de pesquisa avancada da pagina da internet
(https://search.proquest.com/?accountid=43603). O conector utilizado foi o AND e a busca
foi sobre os textos do resumo dos artigos. Em seguida, usaram-se dois filtros: tipo de
Documento = Artigo e Idioma = Inglés. A pesquisa retornou 69 artigos que atenderam aos
critérios da pesquisa realizada no dia treze de novembro de 2017.

Campos Ano | Ano | Palavras- #
Bases Data Pesquisados Inicio | Fim | chaves Filtros Aplicados Registros
"soft skill*" Tipo de Documento =
AND "project | "Artigo" AND
Proquest 13/11/2017 | Resumo 1991 | 2017 | manage*" Idioma = "Inglés" 69
"soft skill*"
Web of AND "project | Tipo de Documento =
Science 16/10/2017 | Topico 2003 | 2017 | manage*" "Article" 31
"soft skill"
AND "project
ScienceDirect | 16/10/2017 | Todos 1995 | 2017 | management” | Somente "journals" 28
Titulo,
Resumo e "soft skill*"
Palavras- AND "project | Document Type =
Scopus 23/10/2017 | chave 2000 | 2017 | manage*" "Article" 61

Figura 2: Fase um da pesquisa

Para conferir credibilidade a essa pesquisa, um protocolo foi meticulosamente
desenvolvido para que outros pesquisadores possam repetir 0S mesmos passos dessa
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revisao sistematica da literatura e chegar aos mesmos resultados (RAMOS, FARIA, &
FARIA, 2014). A figura 3 mostra o resumo do protocolo utilizado.

OBJETIVO

Identificar os soft skills do gerente de projetos mais relevantes na literatura

EQUACOES DA PESQUISA
ab("soft skill*") AND ab("project manage*")

AMBITOS DA PESQUISA
Base de Dados = Proquest | Idioma=1Inglés | Tipo de Documento= Article Periodo: 1991 4 2017

CRITERIOS DE INCLUSAO
Artigos que tratem os soft skills do gerente de projetos

CRITERIOS DE EXCLUSAQ
Artigos que tratem os soft skills de outras profissoes

RESULTADOS

69 artigos pré-selecionados Apos a leitura minuciosa dos 69 artigos, foram selecionados 24 artigos

TRATAMENTO DOS DADOS

Os 24 artigos selecionados foram registrados no excel para posterior anlise dos atributos da pesquisa

Figura 3: Protocolo da Pesquisa

N&o houve critérios de exclusdo por datas, assim todos 0s registros, independentes do
ano e desde que a publicacdo atendesse aos critérios de busca, foram considerados na
pesquisa. Assim, os anos de publica¢do considerados foram os mesmos disponiveis na base
de dados Proquest, de 1991 a 2017. O resultado da busca na referida base de dados
retornou um total de 69 artigos e com isso encerrou-se a fase dois denominada Pré-
Selecéo.

A partir dessa selecdo de 69 artigos, efetuou-se a fase trés por meio da leitura completa
dos 69 artigos para identificar quais deles apresentavam o tema soft skills do gerente de
projetos. Essa leitura eliminou 45 artigos, resultando um total final de 24 artigos que se
tornaram o alvo desta revisdo sistematica da literatura. Os 45 artigos foram descartados
devido ao critério de exclusdo desta pesquisa que ignora artigos que tratam os soft skills de
outras profissdes que ndo fosse a de gerente de projetos. Os 24 artigos selecionados na fase
trés compdem a base de dados final, alvo da presente pesquisa.

Sobre a base de dados final, procedeu-se a analise dos 24 artigos. O método adotado foi
a andlise de contetdo (Freitas, Janissek-Muniz, & Moscarola, 2005) dos 24 artigos por
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meio da leitura completa dos artigos. Os artigos foram lidos em sua completude para
garantir que nenhum artigo fosse excluido da pesquisa equivocadamente. Os artigos foram
organizados em uma planilha eletronica para dar continuidade a pesquisa por meio da
andlise e dos resultados dos artigos, tema da préxima secao.

4 Resultados

De posse dos 24 artigos que compdem a base de dados final da pesquisa, a analise dos
mesmos foi realizada por meio de seis etapas. Cada etapa tem um objetivo a ser cumprido,
conforme figura 4. Os proximos paragrafos explicam cada uma dessas etapas para
apresentar a analise e os resultados do artigo.

ETAPA 1

Investigagdo das defini¢des ETAPA2
provenientes da literatura —> Identificacdo de nomes
sobre o que € soft skills do alternativos para soft skills

gerente de projetos

v

ETAPA3

Analise dos artigos que
associam os soft skills do
gerente de projetos com o

resultado do projeto

ETAPA 4

Analise dos fatores que
influenciam os soft skills do
gerente de projetos.

v

ETAPA 6

Identificagdo dos soft skills
do gerente de projetos mais
relevantes na literatura

ETAPAS

Lista consolidada dos soft
skills do gerente de projetos

Figura 4: Etapas da anélise dos dados
4.1 Etapa 1 — Definicdes de soft skills

O objetivo desta etapa é investigar as definigdes provenientes da literatura sobre o que
é soft skills do gerente de projetos. Intrigantemente, vinte artigos do total de 24 (83%) néo
explicam o conceito dos softs skills do gerente de projetos (Andersen, Birchall, Arne
Jessen, & Money, 2006; Brazon & Brannon, 2011; Connolly & Reinicke, 2016; Cowie,
2003; Denholm & Stewart, 2016; Geithner & Menzel, 2016; Gillard, 2009, 2017; Kliem,
1991; Mason, 2013; Pant & Baroudi, 2008; Phillips, Information, & Iss, 1998; Sampson,
2007; Schnoll, 2011; Singh, 2005; Study, 2014; Walker, Bourne, & Shelley, 2008; Zahra,
Nazir, & Khalid, 2014; F. Zhang, Zuo, & Zillante, 2013; L. Zhang & Fan, 2013). Isso
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implica que o leitor pode enviesar a pesquisa e interpretar o conceito de soft skills como Ihe
convier.

Analise: O cenario acima comprova que os soft skills do gerente de projetos embora
muito citados na literatura, ainda tem lacunas de entendimento para serem preenchidas. A
definicdo de um constructo precisa ser esclarecida para que o entendimento do artigo possa
ser adquirido pelo leitor. Além disso, a definicdo de um constructo pode sofrer influéncias
do conhecimento ontologico do pesquisador (Walker et al., 2008). Dessa forma se faz
necessario explicar o conceito de soft skill do gerente de projetos para que haja
transparéncia na declaracéo da definicao, suas influéncias e percepg¢des do autor. Os artigos
que trazem a definicdo de soft skills do gerente de projetos estdo na figura 5.

Autores Ano Definigéo
Sukhoo, Barnard, 2005, p. 693 | "Soft skills sdo as habilidades ndo-técnicas e muitas vezes descritas
Eloff & Poll como uma arte (Belzer, 2004). Os soft skills estdo preocupados com o

gerenciamento e o trabalho com as pessoas, garantindo a satisfagédo do
cliente com a intencdo de manté-las e criando um ambiente propicio
para a equipe do projeto oferecer produtos de alta qualidade dentro do
orcamento e do prazo, além de exceder as expectativas das partes

interessadas."
Andoh-Baidoo, 2011, p. 227 | "Soft skill é definido como uma habilidade fundamental que é uma
Villarreal, Koong, habilidade ndo vinculada a uma determinada tarefa, mas sim a uma
Cornejo, Schmidt, capacidade latente que um individuo tem para alcangar resultados
Colunga & Mesa para certos tipos de tarefas.”

Lent & Pinkowska 2012, p.170 | "O termo soft skill é usado na maioria das vezes para descrever todos
ou aspectos parciais, como a qualificagdo dos membros do projeto
exigida para lidar com relagbes humanas, comportamento em
conflitos, motivagéo para trabalhar, estilo de lideranca ou trabalho em
equipe (Motah, 2008). Vérios autores, como Dewson et al. (1987) e
Wohlin e Ahlgren (2005) descrevem soft skills como habilidades que
s80 necessarias para alcancar resultados sendo dificeis ou impossiveis
de medir. Para o artigo em questdo, soft skill é definido como uma
agregacdo de todas as habilidades cognitivas e pessoais, que
contribuem para uma maior eficiéncia da execucdo dos processos
relacionados ao fator humano do gerenciamento de projetos
(Pinkowska et al., 2011)."

Mtsweni, Horne & 2016, p.150 | "Soft skills sdo um conjunto de habilidades que influenciam a maneira
Poll como as pessoas percebem, planejam e executam tarefas dentro de um
SDP (software development project ou projeto de desenvolvimento de
software, em portugués)"

Figura 5: Defini¢bes dos soft skills do gerente de projetos

4.2 Etapa 2 — Nomes Alternativos

O objetivo aqui é identificar nomes alternativos para soft skills, pois nota-se que ha
autores que fazem uso de outros termos para designar soft skills do gerente de projetos.
Com base nos 24 artigos selecionados na pesquisa, identifica-se que o termo mais usado
para designar soft skill é interpersonal skill ou habilidades interpessoais na lingua
portuguesa. Os resultados deste estudo estdo listados na figura 6.

Analise: Dos 24 artigos que compdem a base de dados final desta pesquisa, 16 artigos
usam termos alternativos para soft skills. O termo mais usado é habilidades interpessoais
adotado em 7 artigos (30% dos artigos). Em segundo lugar estdo empatados os termos
habilidades humanas (Geithner & Menzel, 2016; Gillard, 2009; Pant & Baroudi, 2008;
Studies, 2012; Zahra et al., 2014) e habilidades de pessoas (Connolly & Reinicke, 2016;
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Cowie, 2003; Gillard, 2017; Studies, 2012; Zahra et al., 2014), sendo cada um citado por
cinco artigos cada. Importante notar que os termos remetem a lembranca de pessoas ou ser
humano, reforcando a ideia de que soft skills tem um elo de ligagdo com as relacbes
humanas. H& autores que usam varios termos diferentes ao longo de um Unico artigo para
denotar soft skills, porém sem arriscar o entendimento do leitor porque o0s termos sao muito
proximos como é o caso do artigo denominado - Soft skills needed in the ICT project
management - classification and maturity level assessment — aonde 0s autores usam uma
misceléanea de nomes alternativos para soft skills: habilidades interpessoais; habilidades de
pessoas; habilidades sociais; habilidades comportamentais e habilidades humanas
(Studies, 2012). Vale destacar que os pesquisadores interessados no tema soft skills devem
fazer uso destes termos também ao realizar suas pesquisas nas bases de dados para ampliar
0 range de retorno de suas pesquisas.

Autores Ano Nomes Alternativos para Soft Skills

Kliem 1991 habilidades interpessoais

Berry 1998 habilidades interpessoais

Cowie 2003 habilidades de pessoas

Singh 2005 habilidades interpessoais

Sampson 2007 habilidades orientadas as pessoas

Pant & Baroudi 2008 habilidades humanas; habilidades humanas mais suaves

Gillard 2009 habilidades interpessoais; habilidades humanas, habilidades
orientadas as pessoas

Andoh-Baidoo, 2011 habilidades sociais; habilidades comportamentais; habilidades

Villarreal, Koong, pessoais

Cornejo, Schmidt,
Colunga & Mesa

Lent & Pinkowska 2012 habilidades interpessoais; habilidades de pessoas; habilidades sociais;
habilidades comportamentais; habilidades humanas

Mason 2013 habilidades de interacdo grupal

Zhang, Zuo & Zillante 2013 competéncias emocionais, competéncias suaves; habilidades
interpessoais, habilidades focadas na emocéo

Zahra, Nazir, Khalid, 2014 habilidades sociais; habilidades gerenciais; habilidades humanas;

Raana & Majeed habilidades de pessoas

Schroeder 2014 habilidades relacionadas as pessoas; habilidades arte

Geithner & Menzel 2016 habilidades humanas; competéncias comportamentais

Mtsweni, Horne & Poll 2016 aspectos humanos; questdes de flexibilidade

Denholm & Stewart 2016 habilidades interpessoais

Connolly & Reinicke 2017 habilidades de inteligéncia emocional; habilidades de pessoas

Gillard 2017 fatores humanos; habilidades de pessoas

Figura 6: Nomes alternativos para soft skills do gerente de projetos
4.3 Etapa 3 — Soft Skills associados a resultado de projetos

O alvo do estudo nesta etapa € analisar os artigos que associam os soft skills do gerente
de projetos com o resultado do projeto. Nesse sentido, 16 artigos do total de 24, ou seja,
67% dos artigos ratificam que os soft skills do gerente de projetos impactam positivamente
no resultado do projeto, contra 8 artigos ou 33% que ndo mencionam essa correlacao.
Nenhum artigo, no entanto, fez uma relacdo negativa entre os soft skills do gerente de
projetos e o resultado do projeto. Os resultados desta etapa estdo consolidados na figura 7.

Analise: Essa parte da pesquisa serve para comprovar que os soft skills do gerente de
projetos possuem uma relagéo positiva com os resultados dos projetos. Como o papel do
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gerente de projetos esta centralizado nas relacbes humanas e na capacidade de fazer com
que o time cumpra com 0s objetivos do projeto, entdo, quanto maior for essa habilidade de
lidar com pessoas, maiores sdo as chances de o projeto ser finalizado dentro do prazo,
custo e entregar o escopo acordado.

Autores Ano Impacta o Resultado do Projeto?
Kliem 1991 Sim
Cowie 2003 Sim
Sukhoo, Barnard, Eloff & Poll 2005 Sim
Andersen, Birchall, Jessen & Money 2006 Sim
Sampson 2007 Sim
Pant & Baroudi 2008 Sim
Andoh-Baidoo, Villarreal, Koong, Cornejo, 2011 Sim
Schmidt, Colunga & Mesa

Lent & Pinkowska 2012 Sim
Zhang & Fan 2013 Sim
Zhang, Zuo & Zillante 2013 Sim
Zahra, Nazir, Khalid, Raana & Majeed 2014 Sim
Schroeder 2014 Sim
Mtsweni, Hérne & Poll 2016 Sim
Denholm & Stewart 2016 Sim
Connolly & Reinicke 2017 Sim
Gillard 2017 Sim

Figura 7: Impacto no resultado dos projetos
4.4 Etapa 4 — Fatores que influenciam os soft skills

O interesse nesta etapa é analisar os fatores que influenciam os soft skills do gerente de
projetos. Percebe-se com a leitura dos artigos que 0s pesquisadores possuem opinides
divergentes quanto aos fatores que podem influenciar o desenvolvimento dos soft skills do
gerente de projetos. Dos artigos contidos na base de dados final deste trabalho, pdde-se
extrair o seguinte ranking de influéncias sobre os soft skills baseado na quantidade de
citacBes nos 24 artigos revisados conforme a seguir: 1° - experiéncia — os soft skills podem
ser adquiridos com base na experiéncia profissional do gerente de projetos (Andersen et
al., 2006; Connolly & Reinicke, 2016; Kliem, 1991; Study, 2014; Sukhoo, Barnard, Eloff,
& Van der Poll, 2005); 2° - personalidade — os soft skills do gerente de projetos podem ser
desenvolvidos até certo ponto, mas ndo se podem alterar os tracos de personalidade do
individuo (Andoh-Baidoo et al., 2011; Sampson, 2007; Study, 2014; Zhang et al., 2013); 3°
- treinamento - alguns autores acreditam que os soft skills do gerente de projetos podem
ser ensinados e aprendidos e ndo necessariamente sdo o resultado de uma heranca genética
(Gillard, 2009; Kliem, 1991; Study, 2014); 4° - cultura - ha ainda autores que mencionam
que os soft skills do gerente de projetos estdo intimamente ligados a cultura do pais ou da
empresa onde estdo alocados, restando ao profissional moldar as suas habilidade
interpessoais de acordo com o cenario ao qual ele esta inserido (Andoh-Baidoo et al., 2011,
Studies, 2012) e, por ultimo, 5° - inteligéncia emocional - que é um conceito ligado ao
conhecimento tacito e que engloba um conjunto de competéncias que permitem uma
pessoa gerenciar a si mesma e a outras (Pant & Baroudi, 2008). Para esses autores, a
inteligéncia emocional pode ser herdada, mas também pode ser ensinada e € realcada com
experiéncias vividas ao longo do tempo.
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N&o ha uma convergéncia entre os autores estudados sobre os fatores que influenciam
os soft skills do gerente de projetos. Duas linhas basicamente se formam: uma linha que
acredita que os soft skills do gerente de projetos sdo um efeito de fatores externos como:
experiéncia, treinamento e cultura e a outra que se fundamenta em quesitos internos como
a personalidade e a inteligéncia emocional do gerente de projetos.

4.5 Etapa 5 — Lista dos soft skills

O objetivo desta etapa ¢é listar os soft skills do gerente de projetos trazidos pelos artigos
selecionados. Da lista de 24 artigos, 23 (96% dos artigos) informam quais sdo 0s softs
skills do gerente de projetos. Os 24 artigos ao todo citaram 64 soft skills do gerente de
projetos. A lista desses soft skills do gerente de projetos estd por ordem alfabética na figura
8.

Anélise: a lista dos soft skills do gerente de projetos traz habilidades consagradas
como: comunicagdo, inteligéncia emocional, resolucdo de conflitos, negociacéo,
influéncia, trabalho em equipe, conforme ja mencionadas pelo PMI (2017). Entretanto, ha
habilidades que ndo tdo menos importantes aparecem na lista dos soft skills do gerente de
projetos, tais como: escalacdo — habilidade que figura como muito importante em
organizacOes aonde o gerente de projetos possui pouca ou nenhuma autoridade e precisa
escalar para superiores dos membros do projeto situagfes aonde sua atuagdo se torna
ineficaz. Vale citar também a autogestéo, haja vista a profissdo de gerente de projetos ser
considerada como intensa, para ndo mencionar estressante, logo se faz necessario o
equilibrio entre trabalho e vida pessoal para o bom desempenho de suas atividades
profissionais. E, por altimo, chama a atencdo o pensamento critico porque o gerente de
projetos ouve muitas estorias ao longo da vida Gtil do projeto e saber decifrar a causa raiz
dos problemas que se escondem por tras dessas estdrias requer uma inquietude ou um
questionamento constante representado por perguntas que culminem com respostas
reveladoras pelo time do projeto.

Soft skills

Adaptabilidade
aprendizagem pela experiéncia
auto-confianca
auto-gestdo (equilibrio do trabalho e vida pessoal)
auto-promocéo
Comunicagéo
conducao de reunides
| Confiabilidade
conhecimento estratégico
conhecimento organizacional
coordenagdo de ideias de diferentes individuos
Criatividade
definicdo de objetivos
desenvolvimento de relacionamentos
Empatia
entendimento da cultura
Escalacdo
estar comprometido com os valores corporativos
Etica
Etiqueta
Flexibilidade
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foco em resultados
gestdo de cliente
gestdo de conflito
gestdo de interfaces
gestdo de mudancas
gestdo de recursos humanos
gestdo do tempo
habilidade analitica
habilidade de delegar
habilidade de gestdo de crise
habilidade de ouvir
habilidade de priorizar tarefas
habilidade de trabalhar sob presséo
| habilidade de lidar com pessoas
habilidade interpretativa
Influéncia
Integridade
inteligéncia emocional
interagcdo em todos os niveis
lidar com stress
Lideranca
Mentoring
Motivagéo
multi-tarefas
Negociacéo
Networking
Organizacéo
orientacdo as partes interessadas
pensamento critico
perspicacia comercial
planejamento e controle
Positivismo
Profissionalismo
habilidade de ser responsavel
responsabilidade social
Sensibilidade
ser politico
solucédo de problemas
Superviséo
tomada de deciséo
trabalho em equipe
visédo holistica
Figura 8: Lista dos soft skills do gerente de projetos

4.6 Etapa 6 — Soft Skills mais relevantes

Nesta etapa o foco estd em atender ao objetivo principal deste estudo: identificar os soft
skills do gerente de projetos mais relevantes na literatura. Os critérios adotados para
conferir relevancia sdo trés: (1) frequéncia com que o soft skill € citado nos artigos
selecionados, (2) descricdo do referido soft skill e (3) soft skills validados por meio de
método estatistico. Alguns artigos apenas listam os soft skills e ndo os descrevem (Brazon
& Brannon, 2011; Cowie, 2003; Denholm & Stewart, 2016; Geithner & Menzel, 2016;
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Pant & Baroudi, 2008; Sampson, 2007; Singh, 2005; Walker et al., 2008; Zahra et al.,
2014; Zhang et al., 2013). Infere-se que quando o soft skill € explicado, o autor do artigo
quer conferir maior importancia ao mesmo. Além disso, a credibilidade da importancia do
soft skill do gerente de projetos pode ser confirmada por meio de pesquisas quantitativas,
logo aqueles que foram validados estatisticamente ganharam posi¢cbes melhores no
ranking. A lista dos 20 soft skills do gerente de projetos mais relevantes esta na figura 9.

Ranking Soft skills Quantidade O soft skill esta Validado
de CitacGes Descrito? Estatisticamente?
1° comunicacgéo 26 sim Sim
20 trabalho em equipe 23 sim Sim
3° lideranca 15 sim Sim
40 gestédo de conflito 8 sim sim
50 negociacao 7 sim sim
6° habilidade de lidar com pessoas 5 sim sim
7° conhecimento organizacional 4 sim sim
8° solucédo de problemas 4 sim sim
Qo adaptabilidade 3 sim sim
100 confiabilidade 3 sim sim
11° empatia 3 sim sim
12° gestdo de mudangas 3 sim sim
13° inteligéncia emocional 3 sim sim
14° planejamento e controle 3 sim sim
15° ética 2 sim sim
16° gestdo de cliente 2 sim sim
17° gestdo de recursos humanos 2 sim Sim
18° integridade 2 sim Sim
19° auto-confianca 1 sim Sim
200 auto-gestdo (equilibrio do 1 sim Sim

trabalho e vida pessoal)
Figura 9: Lista de soft skills do gerente de projetos mais relevantes

Este estudo revela que muito se publica a respeito de soft skills do gerente de projetos e
sua importancia na disciplina de gerenciamento de projetos, mas em geral, a explicagdo
deste fenbmeno € limitada. Do total de 63 soft skills do gerente de projetos, tem-se que 30
soft skills (48%) apenas sdo citados nos artigos, sem haver qualquer explicacdo sobre seu
significado. E o caso do artigo Identification and evaluation of the key social competencies
for Chinese construction project managers de Zhang, Zuo, & Zillante (2013) que cita quais
sdo os soft skills, mas ndo explica nenhum deles. Por outro lado, outros citam a relevancia
dos soft skills do gerente de projetos, mas ndo descreve o que sdo, como, por exemplo, o
artigo Project management education: The human skills imperative de Pant & Baroudi
(2008). No quesito — validado estatisticamente — 26 soft skills (41%) n&o foram validados
estatisticamente. A auséncia da comprovacao empirica enfraquece a relevancia do referido
soft skill nesta pesquisa. E o caso do soft skill — influéncia — que estaria em oitava posicio
no ranking se ndo fossem os critérios: descrigdo e validacdo estatistica adotados aqui.
Nesse caso, influéncia nédo esta classificada entre os top 20 por n&o ter sido citada com
descricdo e tampouco em artigos quantitativos.

5 Conclusdes e Recomendacdes
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O artigo inicia com a proposta de realizar uma revisdo sistematica da literatura dos
artigos disponiveis sobre os soft skills do gerente de projetos. Inicialmente, promove-se
uma pesquisa seguindo os mesmos critérios de busca em quatro bases de dados: Proquest,
Web of Science, Scopus e ScienceDirect. A opcdo é feita pela Proquest devido a maior
quantidade de artigos encontrados (69) que apos leitura pelos pesquisadores resultaram em
24 artigos que compdem a base de dados final, alvo desta pesquisa.

A leitura completa dos 24 artigos € feita com a preocupacao de coletar os seguintes
itens de pesquisa, tais como: (1) definicdo do que vem a ser soft skill; (2) nomes
alternativos atribuidos pelos autores em substituicdo ao termo soft skill; (3) levantamento
dos artigos que correlacionam os soft skills do gerente de projetos ao bom resultado do
projeto; (4) fatores que influenciam o gerente de projetos a ter mais ou menos soft skills;
(5) lista dos soft skills do gerente de projetos, e, por ultimo, (6) os soft skills do gerente de
projetos mais relevantes na literatura.

Nesse estadgio da pesquisa as seguintes conclusdes podem ser feitas: (1) 83% dos
artigos nao explicam o que é soft skill. Esse dado € interessante porque faz pensar que 0s
artigos falam de algo que ndo estd 100% explicado na literatura académica. Pesquisas
nessa area podem ser enderecadas na tentativa de preencher esta lacuna; (2) para estudar
soft skill n&o se pode fechar a pesquisa somente neste termo. E necesséario ampliar a busca
por palavras-chaves tais como: habilidades interpessoais, habilidades humanas, habilidades
de pessoas. Cerca de 75% dos artigos revisados usam termos alternativos para soft skills;
(3) a maior parte dos artigos estudados — cerca de 67% do total de 24 artigos — confere uma
parcela de responsabilidade pelos bons resultados do projeto aos soft skills do gerente de
projetos. Essa conclusdo ratifica que o sucesso da profissdao gerente de projetos esta
intrinsicamente ligado ao equilibrio entre hard skills e soft skills (Pant & Baroudi, 2008) e
realmente ha uma crescente preocupacdo dos principais guias de conhecimento em
gerenciamento de projetos no aprofundamento de temas relacionados as relagdes humanas.
Sem duvida, na arena do gerenciamento de projetos é cada vez mais evidente que o papel
do gerente de projetos ndo deve ficar atrelado a somente habilidades técnicas; (4) Metade
dos artigos ndo menciona os fatores que influenciam no desenvolvimento dos soft skills do
gerente de projetos. Entretanto, a outra metade possui opinifes divergentes como:
experiéncia, treinamento, personalidade, cultura e inteligéncia emocional. Estudos futuros
podem aprofundar os fatores que realmente fazem a diferenca neste quesito; (5) A lista dos
soft skills do gerente de projetos é longa com 63 soft skills que foram mencionados ao
longo de 24 artigos lidos como escopo desta pesquisa. I1sso demonstra o0 quanto o gerente
de projetos é demandado por suas habilidades em lidar com pessoas. Sugere-se que 0
processo de contratacdo avalie tais habilidades interpessoais do candidato a gerente de
projetos durante o processo seletivo nas organizacfes e (6) O ranking dos soft skills do
gerente de projetos mais relevantes na literatura resulta em uma lista diferenciada por
atender a trés critérios: citacdo, descricdo e validacdo estatistica. Essa lista final torna-se
alvo de uma consulta rapida por sintetizar os soft skills mais importantes de acordo com 0s
pesquisadores.

Os resultados deste artigo sugerem que 0s gerentes de projetos devam se beneficiar
com o desenvolvimento dos soft skills mais relevantes na literatura para fortalecer suas
habilidades em gerenciamento de projetos. Vale ressaltar que as habilidades do gerente de
projetos ndo sdo demandadas uniformemente pelo globo, devido as diferencas culturais
corporativas. Portanto, os soft skills mais relevantes para uma empresa podem nao
funcionar também em outra empresa.

Pesquisas futuras podem complementar este estudo, incluindo a ampliagéo das bases de
dados alvo. Dada a relevancia dos softs skills do gerente de projetos para o desempenho
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dos projetos, um trabalho sobre como desenvolver os soft skills da se¢do 4.5 pode ser
revelador para os gerentes de projetos. Outra pesquisa sugerida & avaliar como 0s
recrutadores avaliam os softs skills do gerente de projetos listados na secdo 4.6 e identificar
se hd um problema a ser revolvido ou ndo na contratacdo dos gerentes de projetos.
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