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Resumo

No mercado global pautado por geragdo dindmica e acelerada de inovagaes, as
empresas devem aprimorar a capacidade de gerenciar projetos de inovagdo. Nessa
direcdo se alinham os investimentos realizados por uma empresa de alta tecnologia
do setor aeroespacial, que criou um Programa de Capacitacdao em Gestdo de Projetos
para um grupo significativo de funciondrios. Esse Programa, a priori, parece ter
melhorado o desempenho da gestdo dos projetos, mas para justificar os investimentos
é necessdrio realizar uma avaliacdo que identifique o retorno. Sob essa dtica, o
objetivo deste trabalho é apresentar uma versdo revisada do modelo de avaliagdo
desenvolvido para dimensionar os ganhos na capacitagdo em geréncia de projetos
decorrentes dos investimentos realizados pela empresa. A idéia central do modelo
é desdobrar a capacitagdo para gerenciar projetos em grupos de competéncia, que
permitam gerenciar e estimular os distintos processos de aprendizagem que ocorrem
durante o desenvolvimento de projetos de inova¢do. Adicionalmente, considera-se no
modelo a avalia¢do dos ganhos advindos dos investimentos em capacita¢do, sob a
perspectiva da melhoria no desempenho da gestdo dos projetos. Uma aplicagdo do
modelo proposto é apresentada e analisada. Por fim, sdo feitas consideracoes sobre
os resultados e sobre as possiveis expansoes metodologicas.

Palavras-chave: Avaliacdo de capacitagdo. Avaliagdo de cursos. Capacita¢do em
gestdo de projeto. Modelo de avaliag¢do de capacitagoes. Gestdo de projeto. Avaliag¢do
de competéncias.

1 Introducéo

A oportunidade de conquistar e manter uma posi¢ao
competitiva num mundo marcado pela imprevisibilidade
¢ um desafio fundamental para empresas que buscam
manter sua parcela de mercado ou mesmo ocupar novos
mercados. Neste cendrio, a sobrevivéncia das empresas
passa a depender de sua capacidade de transformar os
novos conhecimentos em maior competitividade, que, por
sua vez, depende da capacidade de a empresa aprender
constantemente para adaptar-se as mudangas impostas
pelo mercado (GARVIN, 1993; TERRA, 2000). Para
viabilizar este processo de aprendizagem, as empresas devem
melhorar continuamente suas competéncias essenciais,
aprimorando suas bases de ativos, habilidades e know-how
especificos, criando assim assimetrias e, portanto, fontes
da vantagem competitiva que as diferenciem de outras
similares (BESANKO; DRANOVE; SHANLEY, 2000;
FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L., 2007; PRAHALAD:;
HAMEL, 1990; HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Nesse contexto, as empresas de alta tecnologia t€m
como principal suporte para suas competéncias essenciais
a capacidade de desenvolver projetos de inovagdo bem
sucedidos (LALL, 1992; FINE, 1999; FIGUEIREDO, 2004;
SATO; DERGINT, 2005). Em particular, esta capacidade
assume relevancia no setor aeroespacial, devido ao seu foco
no desenvolvimento de produtos e sistemas complexos.
Esta categoria € definida por Hobday (1998, p. 2) como
os “produtos, subsistemas, sistemas ou constru¢des que
sdo intensivas em engenharia e de alto custo” (como, por
exemplo, simuladores de voo, sistemas avidnicos, trens de
pouso, turbinas aeronduticas). Devido a sua complexidade,
a producdo deste tipo de produtos e sistemas € realizada
por conjuntos de projetos de desenvolvimento, integragdo
e fabricacdo, que sdo implementados através de coligagdes
tempordrias de multiplas organizacdes, origindrias de diversas
industrias e servigos. Nesse contexto, a coordenacio e gestao
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dos projetos em rede sdo fundamentais para o sucesso dos
empreendimentos (HOBDAY, 1998).

Como consequéncia natural, a capacidade para gerenciar
projetos complexos adquire um papel proeminente na
medida em que contribui para melhorar o desempenho
dos projetos, medido em geral por indicadores relativos
como, por exemplo, eficdcia, prazo de finalizacdo, custo,
satisfac@o do cliente e riscos associados (RABECCHINI
Jr.; CARVALHO, 2005). Portanto, para melhorar esses
indicadores, algumas organizacdes publicas brasileiras do
setor aeroespacial tém investido no aprimoramento de sua
capacidade de gerenciamento (INPE, 2009).

Nessa direcdo se alinham os investimentos realizados
durante alguns anos por uma empresa de alta tecnologia do
setor aeroespacial cuja Diretoria de Programas — responsavel
pela gestdo de um conjunto relevante dos projetos — criou
um Programa de Capacitagdo em Gestao de Projetos (PCGP)
para um grupo significativo de funciondrios.

A continuidade do programa dependia da avaliag@o dos
resultados gerados por esses investimentos. Em termos gerais,
considerou-se que o0 PCGP tinha melhorado o desempenho
dos projetos. Contudo, a diretoria ponderou que, para pleitear
a continuidade dos investimentos ante a alta direcdo da
empresa, era necessario apresentar uma justificativa mais
solida. Com esse intuito foi articulada uma rede de pesquisa
empresa-ITA (Instituto Tecnolégico de Aerondutica), cujo
propdsito era pesquisar e desenvolver metodologias de
avaliacdo dos retornos de investimentos em capacitagiao
(LIMA, 2003, LIMA; SOTO URBINA, 2005).

A andlise da literatura académica relevante mostra que a
maior parte das metodologias tradicionais de avaliacdo dos
retornos de investimentos em capacitagdo tém um carater
contdbil, que mede o retorno financeiro e ndo-financeiro de
forma agregada (FITZ-ENZ, 2002; BECKER; HUSELID;
ULRICH, 2001; LARA, 2001; BUKOWITZ; WILLIAMS;
MACTAS, 2004). Com isto, informacao valiosa € omitida
no processo de avaliac@o, pois os indicadores utilizados nao
mostram de modo transparente quais sao os impactos dos
investimentos na geragao e desenvolvimento das diversas
competéncias da empresa. Portanto, o grupo de pesquisa
optou por desenvolver um modelo capaz de identificar e
avaliar as distintas capacitacdes e os resultados obtidos em
decorréncia dos investimentos em capacitacao.

Considerando a complexidade envolvida nos conjuntos
de projetos que desenvolvem, integram e realizam produtos
e sistemas aeroespaciais, o grupo de pesquisa ponderou que
a gestdo bem sucedida dos projetos requer conjuntos de
capacitagdes que abrangem multiplas dimensdes, incluindo
aspectos relacionais, técnicos, organizacionais etc. Nesse
sentido, a revis@o da literatura académica mostrou que essa
percepcao estd embutida em metodologias de avaliagdo, com
origem no setor aeroespacial (BACH et al., 1992), como
a utilizada por Hasegawa (2005) e Hasegawa e Furtado
(2002) para avaliar um programa publico de pesquisa e
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desenvolvimento. Essa concepciao metodoldgica parte do
principio que a andlise dos ganhos em capacitagdo deve
pautar-se pela natureza dos processos de aprendizagem que
criam, sustentam e reconstroem os varios tipos de capacidades
(HASEGAWA; FURTADO, 2002; HASEGAWA, 2005;
GEOPI, 2003; HASEGAWA, 2005). Portanto, a metodologia
de Hasegawa e Furtado (2002) foi selecionada como
base do modelo desenvolvido no trabalho de pesquisa
(LIMA, 2003). O interessante deste arcabougo metodoldgico
€ que ele permite construir um modelo personalizado, que
abrange os varios tipos de capacitacdes que se espera criar
e desenvolver com os investimentos na capacitagdo em
Gestao de Projetos.

Assim, o desenvolvimento do modelo de referéncia
para a empresa implicou na identificacdo e selegdo das
capacitacodes consideradas relevantes para a Gestdo de
Projetos, na teoria e na prdtica da empresa, assim como
também no desdobramento de cada uma delas em hierarquias
de capacita¢des. O modelo foi construido pelo grupo de
pesquisa num interessante processo interativo que permitiu
apreender os interesses e a idiossincrasia da empresa. A
aplica¢do do modelo para avaliar o retorno dos investimentos
no PCGP foi realizada por Lima (2003).

Nesse contexto, o objetivo principal deste trabalho &
apresentar uma versdo revisada do modelo proposto para
avaliar os ganhos da capacitacdo em Gestdo de Projetos
decorrentes dos investimentos realizados pela empresa. A
revisdo dos pilares conceituais que sustentam o modelo €
feita ao mesmo tempo que se apresenta uma aplicacdo do
modelo proposto.

Com a inten¢do de fundamentar o modelo, uma revisdo
atualizada da literatura académica sobre avaliacdo de
investimentos em capacitagdo € realizada. Em seguida,
€ apresentada uma versao revisada do modelo geral
selecionado pela empresa. Logo, sdo descritas as condi¢des
da realiza¢@o de uma aplica¢@o na organizacdo, ressaltando
que se trata apenas de uma ilustracio de uso do modelo. Isto
posto, uma exposicdo detalhada e revisada dos conceitos
envolvidos no modelo de referéncia construido pelo
grupo de pesquisa € feita, a0 mesmo tempo em que sdo
discutidos os resultados obtidos. Por fim, sdo realizadas
consideracdes sobre os resultados e sobre as possiveis
expansdes metodoldgicas.

2 Metodologias de avaliacdo de
investimentos em capacitacao

Ha ja muito tempo os economistas realizam estudos
para avaliar o impacto da educacdo e da capacitacdo na
produtividade econdmica das nagdes e, consequentemente,
no seu crescimento econémico (SHULTZ, 1973).

A expectativa de retorno da capacitacdo fundamenta-se
em estudos de natureza macroecondmica que tém procurado
avaliar a importancia da contribui¢do de avangos no
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capital humano, ou seja, no conjunto de conhecimentos,
habilidades e competéncias das pessoas (AL-ALI, 2003;
CARBONE et al., 2005), para a melhoria da produtividade
e do crescimento econémico (SPENDER; MARR, 2006;
ARRAZOLA; HEVIA, 2008; PEREIRA; ST. AUBYN, 2009).
Nessa abordagem, alguns trabalhos recentes apontam que os
beneficios dos investimentos em capital humano transcendem
a organizag¢do, uma vez que geram externalidades na forma
de efeitos benéficos pelos quais ndo € necessdrio pagar e
que elevam a produtividade dos integrantes da industria
(KIRBY; RILEY, 2008). Portanto, € de se esperar que as
redes de colaboracdo recebam os impactos dos investimentos
em capacitacdo realizados por uma ou vdrias de suas
empresas.

No ambito da organizacdo, a revisdo da literatura
académica permite apontar a falta de metodologias
consagradas a avaliacdo dos retornos de investimentos em
capacitacdo. Observa-se, porém, na drea da gestao estratégica,
o surgimento de metodologias que visam avaliar o capital
intelectual da empresa. Em geral, pode-se argumentar que
esses estudos monitoram as vdrias dimensdes do capital
intelectual de forma conjunta, pois o interesse principal é
avaliar, com alguns poucos indicadores, quio bem esse capital
estd contribuindo para melhorar a capacidade empresarial
de evoluir no sentido de alcancar objetivos estratégicos
(KAPLAN; NORTON, 2006; AL-ALI, 2003).

Algumas abordagens apresentadas por autores como
Friedman, Hatch e Walker (2000) e Fitz-enz (2002)
buscam aprofundar a anélise dos retornos de investimentos
em capital humano avaliando seus impactos no ciclo de
valor da organizacgdo através de matrizes de desempenho
construidas para os processos. Para medir o valor agregado
pelos recursos humanos, Fitz-enz (2002) criou uma versdo do
Balanced Scorecard para o capital humano que permite aos
gestores de recursos humanos obter estimativas do retorno
financeiro de investimentos em capacitacdo com indicadores
bastante integrados. Nessa busca por mensurar os retornos
de investimento também se inserem trabalhos como o de
Bukowitz, Williams e Mactas (2004), que procura avaliar a
contribui¢@o do capital humano no contexto especifico das
atividades de pesquisa e desenvolvimento. Num contexto
mais amplo, o estudo de WoBmann (2003) permite arguir
que além de integradas, as diversas especificagcdes para
capital humano nio geram resultados convergentes, como
seria de se esperar. Mais ainda, apesar das diferencas, as
diversas estimativas parecem subestimar os efeitos do
capital humano no crescimento econdmico.

Como ponto de partida, o grupo de pesquisa considerou
que modelos de avaliacdo do capital humano poderiam
servir como alicerce para a elaboragdo de uma metodologia
de avaliag@o dos retornos advindos dos investimentos
realizados no Programa de Capacitacdo em Gestdo de
Projetos. No entanto, apds longas discussdes, pesquisadores e
integrantes da empresa chegaram a conclusio que abordagens

metodoldgicas como a de Fitz-enz (2002) nao favorecem
uma visao ampla e isenta dos beneficios decorrentes dos
investimentos em capacitacao.

Numa outra perspectiva foram considerados modelos de
avaliacdo de competéncias individuais desenvolvidas por
participag@o em cursos e treinamentos como, por exemplo,
o de Mitchell, Fuks e Lucena (2003) e o de Bahry e Tolfo
(2007). Foi constatado, porém, que tais modelos nao
atendiam os interesses institucionais, pois centralizavam-se
na avaliagdo dos ganhos como competéncias individuais e
ndo na avaliagdo do impacto em categorias de capacitacoes
abrangentes, de natureza mais coletiva, do interesse da
empresa.

Estas reflexdes induziram o grupo de pesquisa a explorar
a abordagem metodoldgica desenvolvida por Hasegawa e
Furtado (2002) e Hasegawa (2005) para avaliar os ganhos
em capacitacdo gerados por programas de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), como o Programa Cana do
Instituto Agrondmico de Campinas (IAC).

Esta abordagem tem suas raizes na metodologia
desenvolvida pelo BETA (Bureau d’Economie Théorique et
Appliquée) para avaliar os impactos econdmicos indiretos
dos programas espaciais europeus. Nessa concepgio, esses
impactos derivam das distintas formas de aprendizagem
e acumulacdo de conhecimento praticadas durante o
desenvolvimento dos grandes programas tecnolégicos
(BACH et al., 1992). Deste modo, mesmo que o programa
de P&D nio tenha sido um sucesso do ponto de vista
comercial, a criagdo de competéncias propiciada por sua
execugdo € fonte de significativos impactos econdmicos
indiretos (FURTADO; FREITAS, 2004; ELMQUIST;
LE MASSON, 2009).

Nesse contexto, pode-se argumentar que essas formas de
aprendizagem que propiciam a formacdo e o fortalecimento de
distintas competéncias ou capacitagcdes ndo sdo contempladas
pelos modelos de avaliacdo de retorno de investimento
convencionais. Portanto, o grupo de pesquisa considerou
mais promissora a linha metodoldgica proposta inicialmente
pelo BETA, na medida em que esta contempla a estratégia
de avaliacdo do retorno definida pela empresa.

Reconhecendo a dificuldade de avaliar capacitagdes cuja
natureza € intangivel, Hasegawa e Furtado (2002) avangam
a partir da metodologia BETA e propdem uma tipologia que
classifica e avalia as capacitagdes criadas por programas
de P&D em trés grandes conjuntos: cientifico-tecnoldgico,
relacional e organizacional. Essa tipologia tem como
pressuposto que nos processos de aprendizagem sdo criados
conhecimentos tacitos e codificados — os primeiros

sdo responsdveis pela formacao de capacitagdes
e competéncias que se encontram, em grande
parte, incorporadas nas pessoas e nas rotinas
organizacionais e, portanto, numa forma intangivel
(HASEGAWA, 2005, p. 18).
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Por outro lado, os conhecimentos codificados sao
resultados tangiveis dos processos de aprendizagem que
se manifestam como produtos, protétipos, patentes, livros,
artigos etc. (HASEGAWA, 2005).

Besanko, Dranove e Shanley (2000) definem capacitagdes
como as “coisas” que a firma faz (habilidades funcionais,
tecnoldgicas, desenvolvimentos de produtos, de integragdes
de sistemas, coordenacdes de redes de empresas etc.). Nesse
conceito de capacitacdes estd embutida a idéia do “saber
fazer” que também faz parte do conceito de competéncias,
desenvolvido com maior abrangéncia na definicdo proposta
por Fleury, A. e Fleury, M. T. L. (2007), que consideram
as competéncias da organizacido como:

um saber agir, saber mobilizar recursos, integrar
saberes multiplos e complexos, saber aprender,
saber se engajar, assumir responsabilidades e ter
visdo estratégica.

Com base nessas consideracdes, este trabalho trata
competéncia e capacitagdo como equivalentes na medida
em que representam o saber fazer da organizacdo, ou seja,
a sua capacidade de fazer que resulta da combinagdo e
aplicacdo dos conhecimentos e das habilidades presentes
tanto nos individuos quanto na organizagdo para a realizacao
de agdes produtivas (PRAHALAD; HAMEL, 1990; KING;
FOWLER; ZEITHAMI, 2002).

Na metodologia de Furtado e Hasegawa, as competéncias
e capacitacdes estdo incorporadas nas pessoas € nas rotinas
organizacionais. Ou seja, esse “saber fazer” estd nos
individuos e nas atividades organizadas que a empresa
desenvolve para alcancar seus resultados, portanto, deve-se
notar que o modelo a ser desenvolvido para avaliar a
capacitacdo em Gestdo de Projetos adota uma perspectiva
organizacional, embora nos seus desdobramentos se possa
chegar a niveis individuais de avaliagdo.

Esta abordagem considera a Gestao de Projetos uma
competéncia organizacional de natureza coletiva que
apdia todo o processo de desenvolvimento e fabricacio
de produtos complexos e contribui de modo singular para
a sobrevivéncia da empresa (FLEURY; FLEURY, 2007;
ZANTA; SOTO URBINA, 2008).

Utilizando a estrutura metodolégica de Hasegawa e
Furtado (2002) e Hasegawa (2005) como matriz conceitual,
a tipologia proposta no modelo desenvolvido pelo grupo
de pesquisa € exposta com maiores detalhes na proxima
secdo deste trabalho. A idéia € abranger os conjuntos
de capacitacdes que permitem gerenciar e estimular os
distintos processos de aprendizagem que ocorrem durante
o desenvolvimento dos projetos de inovacdo da empresa.
Também considera-se que o modelo deve contemplar
uma dimensdo analitica adicional que permita avaliar os
impactos dos investimentos em capacitacdo no desempenho
do gerenciamento dos projetos.
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Deve-se notar, ainda, que o modelo de avaliacdo dos
investimentos em capacita¢do deve incluir as competéncias
que a literatura académica, na area de Gestao de Projetos,
considera como essenciais para uma gestdo eficaz.

3 Modelo para avaliar a capacitacdo
em gestao de projetos

Nesta parte do trabalho € apresentada a versao revisada
do modelo geral proposto por Lima (2003) para avaliar os
ganhos na capacidade de gerenciar projetos advindos dos
investimentos no Programa de Capacitagdo em Gestdo de
Projetos da empresa aeroespacial. A exposi¢do detalhada
e revisada dos conceitos que alicercam o modelo de
referéncia construido para a empresa € realizada na se¢ao
5 deste trabalho.

O modelo se ancora em tipologias que classificam a
natureza das capacitagdes de acordo com processos de
aprendizagem distintos (BACH et al., 1992; GEOPI, 2003;
HASEGAWA, 2005; HASEGAWA; FURTADO, 2002;
HASEGAWA, 2005).

A tipologia constitui uma hierarquizag¢do dos
aspectos que caracterizam determinado tipo de
capacitagdo, por isso foi construida com critérios,
subcritérios e assim por diante, mostrando como
cada capacitagd@o pode ser desdobrada até os seus
elementos constituintes basicos, os quais vao ser
utilizados como indicadores para medir a criag@o,
0 aumento ou a diminui¢do de capacitagdes
(HASEGAWA, 2005, p. 38).

A luz de leituras sobre Gestio de Projetos, teoria das
organizagdes, aprendizado, conhecimento, e competéncias
(FLEURY; OLIVEIRA Jr., 2001; PMI, 2001; RABECHINI Jr.;
CARVALHO; LAURINDO, 2002; RABECHINI Jr.;
CARVALHO, 2003; VALERIANO, 1998, 2001;
VALIATI, 2000; SILVA, 1995; BACH et al., 1992;
GEOPI, 2003; HASEGAWA, 2005; HASEGAWA;
FURTADO, 2002; HASEGAWA, 2005), o grupo de pesquisa
empresa-ITA desenvolveu em 2003 uma drvore dos tipos
de capacitac@o, num interessante processo interativo que
envolveu gestores da Diretoria de Programas da empresa
aeroespacial.

O modelo bdsico desta 4rvore, apresentado na Figura 1, é
uma versao revisada de trabalhos anteriores (LIMA, 2003;
LIMA; SOTO URBINA, 2005) que incorpora mudangas
no titulo do modelo e no titulo de duas tipologias. Assim,
o titulo “Arvore de Competéncias em Gestio de Projetos”
foi alterado para “Modelo de Avaliacdo da Capacitacdo em
Gestao de Projetos”. A capacitagdo “Cientifico-Tecnoldgica”
foi renomeada “Técnico-Gerencial”, pois se considerou que
0o PCGP tem como prioridade fortalecer as competéncias
técnicas e gerenciais. Também foi renomeada a tipologia
“Produtos e Resultados Tangiveis” para “Resultados da
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Figura 1. Modelo de Avalia¢do da Capacitacdo em Gestdo de Projetos. Fonte: Revisado e adaptado de Lima (2003).

Capacitag¢ao em Gestdo de Projetos” porque se considerou
que nem todos os resultados sdo tangiveis.

No modelo proposto sdo contempladas as capacitacdes
relacionais, organizacionais e técnico-gerenciais consideradas
fundamentais na realiza¢do de uma Gestdo de Projetos
de inovacdo bem sucedida. Adicionalmente, o modelo
inclui a avaliagc@o do retorno ou dos resultados associados
ao aprimoramento da capacidade de gerenciar projetos
(LIMA, 2003; LIMA; SOTO URBINA, 2005).

Cada uma dessas capacitagdes € uma hierarquia de
competéncias que se desdobra até os seus elementos
constituintes bésicos, os quais podem ser utilizados como
indicadores para avaliar o impacto dos investimentos em
capacitacdo. Nesse sentido deve-se salientar que a drvore,
ao identificar os conjuntos de capacita¢des que sustentam
a Gestao de Projetos, contribui para viabilizar o seu
gerenciamento (GARVIN, 1993).

Os conjuntos de capacitagdes, competéncias e indicadores
relevantes para avalid-las foram desenvolvidos em um
interessante processo interativo entre pesquisadores e
integrantes da empresa selecionados pela sua experiéncia
no gerenciamento de projetos. O modelo elaborado pode
ser considerado modelo de referéncia para a empresa,
na medida em que reflete a idiossincrasia institucional.
Esse modelo de referéncia € apresentado na secdo 5 deste
artigo, por meio das Tabelas 1 a 6. Nessa secdo também
sdo discutidos, revisados e, em alguns casos, redefinidos
os pilares conceituais do modelo.

4 Aplicacdo do modelo de avaliacdo da
capacitacao em gestao de projetos

Para avaliar os impactos gerados pelo PCGP de modo
ex post, o modelo foi transformado num questiondrio, que
foi analisado e validado por funciondrios da diretoria. Esse
instrumento de pesquisa utilizou-se de perguntas objetivas,
avaliadas em sua maioria numa Escala de Likert de 1 a
5 (concordo totalmente, concordo pouco, nem concordo
nem discordo, discordo pouco e discordo totalmente),
conforme Zikmund (2000).

O questiondrio foi aplicado a um grupo de 22 pessoas, que
foi segmentado em dois estratos. O primeiro compunha-se
de 6 gerentes e lideres que ndo participaram do curso mas
tinham condic¢des de avaliar os ganhos em capacitagdo

decorrentes do programa. O outro incluiu os 16 funciondrios
membros de equipes que foram beneficiados pelo PCGP
como alunos.

Devido a dificuldade de caracterizar a distribui¢do de
probabilidades em um grupo pequeno como o selecionado
na aplica¢ao realizada pelo grupo de pesquisa ITA-empresa
(LIMA, 2003), esta aplicacdo do modelo tem apenas
fins ilustrativos. Com essa ressalva em mente, foram
calculadas as médias e os desvios padrdo para a maior
parte dos indicadores contemplados em cada um dos
estratos. De modo geral, pode-se arguir que as médias
demarcam o intervalo em que mais se concentram o0s
dados da distribuicdo, refletindo de certa forma um valor
consensual. O conhecimento da dispersdo desse valor
sempre € importante, mesmo quando o grupo avaliado ndo
permite tirar conclusdes estatisticamente significativas.
Levando em conta essa observagdo, considera-se que a
presenca de um desvio padrio muito grande € uma questao
a ser investigada.

5 Anilise da avaliacdo das capacitacées e
dos resultados do programa de
capacitacdo em gestao de projetos

Nesta secdo € apresentada uma definicao revisada e
detalhada de cada capacitagcdo e das competéncias que
compdem o “Modelo de Avaliacdo da Capacitagdo em
Gestdo de Projetos” desenvolvido como referéncia para
a empresa, enquanto sdo também analisados criticamente
os resultados do modelo aplicado.

5.1 Capacitacao relacional

No ambito do modelo desenvolvido para avaliar a
capacitacdo em Gestdo de Projetos (GP), a capacitacio
relacional consiste na qualidade de desenvolver
relacionamentos internos e externos que melhoram a
capacidade de adquirir, adaptar e transferir conhecimentos em
GP. A criac@o e fortalecimento das redes de relacionamentos
sdo importantes para melhorar a apreensdo e a difusdo de
conhecimentos que possam contribuir para um ambiente
inovador alinhado com os interesses organizacionais. Esta
capacitacdo desdobra-se, por sua vez, na competéncia para
formacao de redes de parcerias e na competéncia para
transferéncia de conhecimentos.
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Tabela 1. Avaliacio da capacitagdo relacional na formagao de redes de parcerias. Fonte: Revisto e adaptado de Lima (2003).

Capacitaciio relacional na
formacio de redes de parcerias

Indicadores avaliados

Lideres e gerentes  Integrantes de equipe

Competéncias avaliadas Meédia Desvlo Média Desvlo
padrao padrao

Know-who Aumento do know-who na area de GP, tanto 4,17 0,75 4,13 0,81
interna quanto externamente
Aumento do know-who na rede interna da empresa 4,50 0,84 4,00 0,73
Correlagdo da ampliagdo do mapa de know-who 4,33 0,52 3,75 0,86
com a aquisicéo de conhecimentos em GP

Novas parcerias Formacgdo de novas parcerias com empresas, 3,17 1,17 2,56 1,09
universidades ou consultores na drea de GP
Correlagdo entre a formacdo de novas parcerias e a 3,83 0,75 343 1,31
aquisicdo de conhecimentos em GP

Capital social Interno Fortalecimento das intera¢des nas equipes 4,50 0,55 4,13 0,89
Melhoria da motivagdo das equipes de trabalho 4,33 0,52 3,50 1,03
Melhoria dos processos de negociagdo dentro da 4,00 0,89 3,82 0,75
diretoria
Melhoria do grau de confianga e cooperagao nas 4,67 0,52 3,69 0,87
equipes de GP

Externo Melhoria das intera¢des da diretoria com a rede da 4,50 0,55 3,13 1,09

empresa
Melhoria do grau de confianca e cooperagdo das 4,33 0,52 3,50 0,89
equipes com a rede da empresa
Melhoria do conhecimento e no comprometimento 4,33 0,52 3,81 0,98

com a missdo, valores, objetivos e estratégias da

empresa

5.1.1 Capacitacao na formacao de
redes de parcerias

A Capacitacdo Relacional de Formacdo de Redes de Parcerias
foi decomposta em trés competéncias, que foram avaliadas
com ajuda de vérios indicadores. A Tabela 1 apresenta, para
cada um dos estratos contemplados, as médias e os desvios
padrao calculados para os diversos indicadores.

Na Tabela 1 nota-se que, de modo geral, o PCGP ampliou
as competéncias para Formacao de Redes de Parcerias. Em
termos gerais, verifica-se que a visdo dos gerentes e lideres é
menos rigorosa que a visdo dos membros de equipe. Pode-se
admitir que o grupo de gerentes e lideres, beneficiado por
uma perspectiva mais organica do gerenciamento dos
projetos, tem uma percep¢do mais favordvel do impacto
do PCGP nos relacionamentos em rede.

Mais especificamente, o programa foi muito util para
ampliar a capacidade de know-who (HASEGAWA, 2005),
que representa a amplia¢do de contatos, no &mbito interno e
externo da organizagdo, com pessoas, professores, consultores,
universidades, centros de pesquisa que tenham reconhecida
expertise em Gestao de Projetos. Observou-se, também,
um melhor conhecimento do know-who na rede interna
da empresa, o que sem duvida contribui para melhorar a
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Gestao de Projetos tecnoldgicos. Foi detectada, ainda, uma
correlagdo relevante entre a ampliacdo do mapa de know-who
e a aquisicdo de conhecimentos nos projetos da diretoria.
Os resultados da Tabela 1 mostram que o PCGP ndo
conseguiu incentivar a capacidade de formar Novas
Parcerias cujo propdsito fosse sistematizar e aprofundar
contatos com pessoas, empresas e centros académicos que
pudessem contribuir para ampliar cada vez mais o leque de
conhecimentos na drea de GP. Existe também a percepg¢ao
de que a correlacdo entre a formacdo de novas parcerias e
a aquisicdo de conhecimentos em GP pode ser melhorada,
talvez através da institucionaliza¢@o desses relacionamentos.A
competéncia Capital Social representa a capacidade de
estabelecer relagdes de confianca e cooperagio. Essas relagdes
permitem acessar o conhecimento coletivo e individual, o
que traz importantes beneficios comuns. Nessa linha de
raciocinio se encontra a defini¢ao de capital social de David
Robinson, que, na sintese de Milani (2004, p. 105)

[se] refere ao conjunto de recursos acessiveis
a individuos ou grupos enquanto rede de
conhecimento mutuo. Esta rede € uma estrutura
social cujas relagdes, normas e condicdes de
confianca ajudam a desenvolver mecanismos de
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coordenacdo e cooperagdo que contribuem para
produzir beneficios comuns.

Em termos gerais, a abrangéncia da rede pode transpor
muito as fronteiras da empresa, mas no modelo de referéncia
personalizado para a empresa, optou-se por “recortar’” esse
conceito. De fato, a pedido da Diretoria de Programas, os
indicadores construidos para analisar esta competéncia
centraram-se na avaliacdo das relagdes nos ambitos internos
e externos da Diretoria de Programas, sem considerar as
redes de relacionamento que se estendem para fora da
empresa.

Na Tabela 1 observa-se que os resultados convergiram
para ganhos no Capital Social Interno, que contemplam
a melhoria na capacidade de criar relacdes de confianga
e cooperacdo nas equipes de projeto. Nota-se, porém,
que na percepcao dos membros de equipe hd espaco para
melhorar tanto a motiva¢@o quanto as relagdes de confianca
e cooperacdo nas equipes. No referente ao Capital Social
Externo, que considera apenas os relacionamentos da
diretoria e seus funciondrios com o resto da empresa e
com suas estratégias e objetivos, os membros de equipe
identificaram oportunidades para melhorar a qualidade das
interacdes com o resto da empresa. Em geral, os gerentes
e lideres fizeram uma avaliagdo menos rigorosa para a
competéncia Capital Social, no ambito interno e externo.
Uma possivel explicacdo para este posicionamento do
grupo de gerentes e lideres pode estar relacionada com seu
menor envolvimento nas atividades rotineiras das equipes,
que para melhor conduzir as atividades necessitam tanto
de suporte motivacional quanto de relacionamentos de
confianga e cooperagao.

5.1.2 Competéncia de transferéncia de
conhecimentos

A capacitacdo em GP deve habilitar os funciondrios a
transferir, via relacionamento, os conhecimentos adquiridos
para outros membros da organizacgio. Mais especificamente,
a avaliagdo dessa competéncia deve considerar a capacidade
que os funciondrios que fizeram cursos de especializacio
tém de transferir conhecimentos tdcitos e codificados aos
integrantes das equipes de trabalho.

O conhecimento tacito ou implicito € dificil de transferir
ou de explicitar completamente, pois, como responsavel pela
formacdo de capacitacdes e competéncias, estd incorporado
nas pessoas numa forma intangivel como know-how ou
habilidade acumulada (FLEURY; OLIVEIRA Jr., 2001).
Esse tipo de conhecimento, além de estar incorporado
nos individuos, estd presente na organizacdo ou, ainda,
no conjunto de organizagdes com interesses comuns
(LEMOS, 1999).

Nao estd disponivel no mercado para ser vendido ou
comprado e requer um tipo especifico de interag@o
social, similar ao processo de aprendizado, para
ser transferido (LEMOS, 1999, p. 131).

Ja o conhecimento explicito ou codificado refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e até
mesmo como informagdo, abrangendo fatos, simbolos e
proposicdes axiomaticas (TERRA, 2000).

Com esta concep¢do em mente, os indicadores
sugeridos para avaliar a competéncia de Transferéncia
de Conhecimentos Tacitos sdo a quantidade de interagdes
entre os membros da equipe de um projeto e a realizagio
de féruns de discussio sobre a drea e os processos de GP.
A Transferéncia de Conhecimentos Codificados, por sua
vez, € avaliada em funcdo da intensidade de circulacio
de informacgdes escritas como livros, textos e manuais
referentes a disciplina GP.

A Tabela 2 ilustra a distribui¢do da resposta dos
entrevistados aos indicadores selecionados para cada
capacitacdo, divididas de acordo com os estratos.
Depreende-se dos resultados mostrados nessa tabela
que, na percepcdo dos entrevistados, a Capacidade de
Transferéncia dos Conhecimentos tanto tacitos quanto
codificados relacionados a disciplina Gestao de Projetos
precisa melhorar. Com base nos indicadores selecionados,
percebe-se que sdo necessdrios alguns incentivos e/ou politicas
organizacionais para desenvolver a capacidade de transferéncia
de conhecimentos de uma maneira mais efetiva.

5.2 Capacitacao organizacional

Uma melhor capacitacdo organizacional permite a empresa
aperfeicoar os processos de aprendizagem, aprofundar a
base interna do conhecimento e, a0 mesmo tempo, estar
apta para adaptar-se as mudancas (HASEGAWA, 2005).
Neste trabalho considera-se que essas melhorias podem ser
avaliadas em termo das mudangas ocorridas na Organizagdo
do Trabalho e na Ado¢ao de Novos Métodos em Gestao
de Projetos.

Deve-se notar, ainda, que a avaliagdo ndo teve a
preocupagao de analisar o impacto do PCGP na estrutura
organizacional por duas razdes: em primeiro lugar, a
organizacdo ja dispde de uma estrutura matricial que favorece
a Gestdo de Projetos e, em segundo lugar, acredita-se que as
mudancas organizacionais sejam provocadas por processos
de revisdo organizacional muito mais amplos. Portanto,
optou-se aqui por analisar as mudangas organizacionais
num escopo mais limitado.

5.2.1 Competéncia de organizacao do trabalho
Mudangas na competéncia Organizacdo do Trabalho
humano tém impactos relevantes nos processos de
aprendizagem que ocorrem durante o desenvolvimento dos
projetos. Portanto, neste trabalho, procurou-se avaliar em
que medida o PCGP induziu melhorias em quatro aspectos
da Organizacao do Trabalho que promovem e alavancam o
aprendizado. O primeiro € a capacidade de alocar tarefas
nas equipes de trabalho, que promove a multifuncionalidade
dos funcionarios e sua capacidade de aprender; o segundo
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€ a capacidade de integrar e desenvolver trabalho em times
multidisciplinares; o terceiro € a capacidade de identificar e
desenvolver agentes integradores; o quarto € a capacidade
de utilizar ferramentas de gestdo de conhecimento.

Os resultados da avaliagdo dos vdrios indicadores
selecionados para mensurar o grau de melhoria nesta
capacidade estdo mapeados na Tabela 3.

A primeira vista, nota-se que em geral a avaliacio
dos gerentes e lideres € um pouco mais generosa do que
a dos integrantes de equipe, talvez porque estes dltimos
sejam mais afetados pelos problemas da organizac¢do do

trabalho. Mas os dois grupos reconheceram que o PCGP
trouxe melhorias tanto na capacitacdo dos funcionarios
para a realizacdo de outras fungdes dentro das equipes de
projetos, quanto na preparacdo deles para trabalhar em
equipes interdisciplinares. Por outro lado, ambos os grupos
acham que o PCGP ndo proporcionou aumento relevante
na rotacdo estratégica de func¢des, nem no uso do trabalho
interdisciplinar. Sob outro angulo, os gerentes e lideres,
principalmente, observaram melhorias na capacidade de
integracdo das equipes. Porém consideraram necessdrio
melhorar a capacidade de identificacdo e formacao de

Tabela 2. Avaliacio da capacitag@o relacional de transferéncia de conhecimentos. Fonte: Revisado e adaptado de Lima (2003).

Capacitacao relacional de

Lideres e gerentes Integrantes de equipe

transferéncia de conhecimentos Indicadores avaliados Si Sim, mas Ni Si Sim, mas N
competéncias avaliadas ™M hdo suficiente a0 "™ hdo suficiente a0
Transferéncia de Organizagdo de 0 3 3 0 6 10
conhecimentos técitos féruns/grupos de

estudo para discussoes

sobre disciplinas de GP

Organizagio de féruns 1 4 1 2 7 7

para discussdo de

melhorias nos processos

de GP
Transferéncia de Aumento na circulacgio e 1 4 1 3 5 8
conhecimentos codificados leitura de livros, textos e

manuais de GP

Criagéo de biblioteca 0 5 1 1 7 8

virtual/e-learning para
disponibilizagdo de
textos e artigos sobre GP

Tabela 3. Avaliagdo da capacitagdo organizacional de organizagao do trabalho. Fonte: Revisado e adaptado de Lima (2003).

Capacitacio organizacional
de organizacao do trabalho

Indicadores avaliados

Lideres e gerentes Membros de equipe

Competéncias avaliadas Média Desvlo Média Desvlo
padrao padrao
Alocacio das tarefas em Melhoria da capacitagio dos funciondrios para a realizagdo 4,17 0,41 4,19 0,66
times multifuncionais de outras funcdes dentro das equipes de projetos
Aumento da rotagdo estratégica das fungdes dentro das 3,17 0,75 2,75 1,06
equipes de projetos.
Atividades interdisciplinares Melhoria na preparagdo dos funciondrios para trabalharem 4,17 0,75 4,25 0,93
equipes interdisciplinares
Aumento do uso do trabalho em equipes interdisciplinares 3,50 0,84 3,13 1,26
Agentes integradores Melhoria na identificagio de lideres potenciais 3,67 1,03 3,50 0,82
Melhoria no processo de formacdo de lideres 3,83 0,98 3,63 0,89
Melhoria na habilidade dos lideres para coordenar o 4,17 0,75 3,53 1,09
trabalho em suas equipes
Ferramentas de gestao do Melhoria na prética de codificacdo das ligdes 4,00 0,00 3,50 0,58
conhecimento aprendidas/lessons learned
Melhoria no uso efetivo da “memoria” de todos os projetos 4,00 0,00 3,50 0,58

executados e dos resultados alcancados
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liderancas. No referente a utilizagdo de ferramentas de gestao
do conhecimento, os integrantes das equipes avaliaram
que € necessdrio tanto incentivar a codificag@o das licdes
aprendidas, aprofundando a base interna do conhecimento,
quanto estimular a utilizacdo dessa base no apoio ao
desenvolvimento de novos projetos.

5.2.2 Competéncia de adocao
de novos métodos

Para avaliar a competéncia Adogdo de Novos Métodos
foram considerados os esforgos relacionados a introdugao
de novos métodos organizacionais em decorréncia da
participacdo no programa. Por um lado, foi avaliada a
introducio de métodos e softwares de gerenciamento de
projetos, e, por outro lado, a introdu¢do de métodos de
controle da qualidade capazes de promover a melhoria
continua no desenvolvimento dos projetos. Esta avaliacdo
foi feita por meio de perguntas objetivas cujos resultados
estdo registrados na Tabela 4.

No que diz respeito a introduc¢do de novos softwares
de GP e de metodologias de Gestdo de Projetos como o
PMBOK - A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMI, 2001), os alunos que fizeram o curso
consideraram que ainda havia espaco para melhorar. Contudo,
muitos nesse grupo reconheceram que o programa aumentou
a consciéncia dos funciondrios quanto a importancia de
formalizar projetos segundo a metodologia PMBOK.

Por outro lado, na percepc¢io dos gerentes e lideres é
necessdrio elevar a consciéncia dos funciondrios quanto a
importancia de formalizar projetos segundo a metodologia
PMBOK. Talvez por esta razdo boa parte desse grupo avalie
que a disseminacdo de softwares e metodologias de Gestao
de Projetos deva ser reforgada.

No que se refere a capacidade de Ado¢do de Novos
Métodos de Gestao da Qualidade, os dois grupos de
entrevistados, em sua maioria, assinalaram que o curso
de capacitacdo em GP ndo alavancou ganhos suficientes

nesse quesito. Mais ainda, sob a dptica de boa parte dos
integrantes de equipe, novos métodos de qualidade ndo
foram introduzidos como decorréncia da participagdo no
PCGP.

Portanto, acredita-se que a Diretoria de Programas
deverd ainda envidar esfor¢os para ampliar a adesdo dos
funciondrios aos métodos de GP e de qualidade.

5.3 Capacitacao técnico-gerencial

Nesta secdo foram avaliados os ganhos referentes a
capacitagdo técnico-gerencial na drea de Gestdo de Projetos.
Assim, a idéia foi verificar em que medida as expertises que
facultam a diretoria a gestdo dos seus programas e projetos
melhoraram. Portanto, espera-se que o PCGP, por meio
da exposicdo dos funciondrios a novos conhecimentos,
tenha disseminado novas praticas técnico-gerenciais.
Essa capacitacdo foi avaliada em fun¢do da melhoria nas
competéncias de absor¢do, de geracdo de conhecimentos,
e de contratacdo e qualificacdo de recursos humanos.

5.3.1 Competéncia técnico-gerencial de
absorcao de conhecimentos
Na literatura académica, a capacidade de absorver
conhecimento tecnoldgico:

[...] € definida como a habilidade de reconhecer
o valor de um novo conhecimento, assimild-lo
e aplicé-lo a fins comerciais (DE NEGRI, 2006,
p. 102).

A capacidade de absorc¢do tem sido associada aos gastos
de P&D, ao grau de abertura do pafs e ao estoque de capital
humano (LAI; PENG; BAO, 2006). Adaptando esses
conceitos para o caso avaliacdo da competéncia Absor¢do de
Conhecimento Técnico-Gerencial, pode-se adotar a premissa
de que todos os funciondrios envolvidos no processo de
capacitacdo t€m o nivel de escolaridade apropriado para
desenvolver essa competéncia. Isto posto, pode-se arguir
que a varidvel para representar o esfor¢co organizacional

Tabela 4. Avaliacio da capacitag¢@o organizacional de adoc@o de novos métodos. Fonte: Revisado e adaptado de Lima (2003).

Capacitacio organizacional
de adocao de novos métodos

Lideres e gerentes Integrantes de equipe

Indicadores avaliados

Competéncias avaliadas Sim ~Slm’ mas Nao Sim NSlm’ mas Nao
nao suficiente nao suficiente

Introdugdo de novos 3 2 1 5 6 5

Adocgao de métodos de softwares de GP

Gestio de Projetos Introdugdo de metodologias 3 3 0 6 9 1
de GP (PMBOK)
Aumento da consciéncia da 1 5 0 10 3 3
importancia da formalizacdo
dos projetos segundo a
metodologia PMBOK

Adogao de métodos de Introducdo de métodos de 1 4 1 2 7 7

qualidade gestdo da qualidade
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devotado a ampliacdo da competéncia de absor¢do € o
tempo disponibilizado pela empresa para os funcionérios
desenvolverem essa capacidade. Supde-se que esse tempo seja
dedicado pelos funciondrios a participagio no programa de
capacitacdo e ao esfor¢o de aprendizagem através da leitura
de livros e material didatico disponibilizados pelo PCGP.

Portanto, esta capacidade foi avaliada em funcao das horas
semanais cedidas pela empresa para que os funcionarios
se dedicassem ao curso e aprofundassem seu aprendizado.
A Diretoria de Programas informou que o tempo cedido
para que cada funciondrio participasse do PCGP foi de
12 horas semanais.

5.3.2 Competéncia técnico-gerencial de
geracao de conhecimentos

Esta competéncia de Geragdo de Conhecimentos avaliou
a melhoria na capacidade de utilizar os conhecimentos
adquiridos nos cursos de especializacdo para gerar solugdes
que melhoram os processos da Gestdao de Projetos na
empresa. Os ganhos nesta capacidade foram mensurados
pelo nivel de inovagdes, idéias e solu¢des desenvolvidas
pelos participantes do PCGP, bem como pelo nivel de
melhoria na defini¢do e documentagdo dos processos.

A Tabela 5 apresenta os resultados obtidos para os
indicadores selecionados. Observa-se que os entrevistados
perceberam melhorias na capacidade de geracdo de
conhecimentos. Em particular, a maioria dos membros
da equipe observou ganhos tanto na geracido de novas
ideias voltadas a solug@o de problemas especificos de GP
quanto ganhos na capacidade de solucionar problemas de
natureza geral. No referente a modelagem e implementagdo
de melhorias nos processos, as equipes identificaram
oportunidades de melhoria.

A visdo dos gerentes e lideres apresentou-se bem mais
otimista. Este grupo observou importantes melhorias na
geracdo de novas ideias e solucdes para resolver uma ampla
gama de problemas que transcendiam os especificos da
area de Gestdo de Projetos. Gerentes e lideres também
manifestaram otimismo quanto a contribui¢do da geragdo
de conhecimento na melhoria dos processos de gestdo de
projetos. Por outro lado, deve-se notar que ambos os grupos
ndo indicaram ganhos importantes na documentacao dos

processos. Este resultado corrobora os resultados obtidos
com os integrantes de equipes na avaliacdo das ferramentas
de gestio do conhecimento da capacitag@o organizacional.
Portanto, a avaliacdo sinaliza a diretoria que € necessdrio
fortalecer a gestdo do conhecimento.

5.3.3 Competéncia técnico-gerencial de
renovacao de recursos humanos

A competéncia Renovacdo de Recursos Humanos estd
diretamente relacionada com o aumento da Capacitacdo
Técnico-Gerencial adquirida pelos funciondrios que
melhoraram seu grau de qualificacdo. Foi mensurada
avaliando-se as informacdes disponibilizadas pela Diretoria
de Programas para dois indicadores, a saber: taxa de
conclusdo de cursos de especializagdo e taxa de qualificac@o
de Recursos Humanos.

A taxa de conclusio do PCGP foi calculada dividindo-se
o nimero de funciondrios que concluiram o curso pelo
nimero total de funciondrios que o iniciaram. A taxa
calculada foi de 94%, indicando uma excelente renovagao
dos recursos humanos.

A taxa de qualificagdo de RH foi obtida dividindo-se
o numero de funciondrios treinados pelo nimero total
de funcionarios da diretoria. Refletindo que 17 dos 28
funciondrios envolvidos nos projetos desta diretoria foram
treinados, a taxa de qualificacdo, situa-se em torno de 60%,.
Este valor indica uma alta taxa de qualificacdo de recursos
humanos, especialmente quando se leva em conta que os
6 lideres e gerentes ja sdo especializados.

5.4 Resultados da capacitacao
em gestao de projetos

A principio, os investimentos realizados pela empresa
aeroespacial no Programa de Capacitacdo em Gestdo de
Projetos atenderam ao objetivo de melhorar o desempenho
dos projetos. Portanto, nesta se¢@o sdo avaliados o retorno
ou resultados que podem ser associados ao aprimoramento
na capacitag@o gerenciar projetos. Consideraram-se como
resultados a Melhoria no Desempenho dos Projetos e
a Melhoria na Adesdao a Novas Priticas em Gestao de
Projetos. Ambos os resultados foram avaliados com base

Tabela 5. Avaliacio da capacitac@o técnico-gerencial de geracdo de conhecimentos. Fonte: Revisado e adaptado de Lima (2003).

Capacitacio técnico-gerencial

Lideres e gerentes Integrantes de equipe

.. . Indicadores avaliados Média  Desvio  Média Desvio
Competéncias avaliadas padriio padrio
Geracao de conhecimentos Melhoria na gerag@o de novas ideias e solu¢des para 4,17 0,41 3,81 0,66
a resolucdo de problemas especificos de GP
Melhoria das defini¢cdes dos processos 4,33 0,52 3,69 1,01
Implementacdo de melhorias nos processos de GP 4,33 0,52 3,63 0,89
Melhoria na documentagio dos processos 3,50 0,84 3,13 1,09
Aumento da capacidade de solucionar problemas 4,17 0,75 3,88 0,81
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em critérios e indicadores selecionados pela Diretoria de
Programas.

5.4.1 Melhoria no desempenho dos projetos

O resultado Desempenho dos Projetos foi avaliado em
fun¢do dos ganhos nos Prazos Cumpridos, no Controle
e Planejamento de Custos, na Qualidade da Gestao,
na Qualidade dos Produtos dos Projetos e nos Custos/
Prazos/ Qualidade. Este tltimo critério foi solicitado pela
diretoria da empresa para dispor de uma medida global
que contemplasse os ganhos propiciados pelo PCGP na
eficiéncia e eficcia dos projetos.

A Tabela 6 apresenta a avaliagio dos critérios, mostrando
resultados tangiveis da capacitagdo em GP em termos de
melhorias no desempenho dos projetos. Nota-se, nela, que
na visdo da equipe ainda ha possibilidade de obter ganhos
nos critérios selecionados. J4, na visdo dos gerentes e
lideres, a contribui¢do do PCGP para o Desempenho dos
Projetos foi muito maior.

No que diz respeito aos prazos, se destacou a boa
avaliagc@o que o grupo de gerentes e lideres deu a qualidade
do planejamento do tempo e prazo dos projetos, assim
como ao sistema de acompanhamento dos prazos e tempo,
enquanto que os integrantes da equipe acreditam que ainda
h4 espaco para melhorar nesse critério. No referente ao
processo de controle e de planejamento de custos, também

os integrantes de equipes foram menos otimistas que os
gerentes e lideres, os quais perceberam melhorias. Sobre
o critério de qualidade, ambos os grupos concluiram que o
curso propiciou ganhos na qualidade da gestdo de projetos,
mas sinalizam que ainda hd necessidade de melhorar a
qualidade dos resultados dos projetos.

Por fim, a Tabela 6 mostra a avaliacdo do critério que
analisa os ganhos globais propiciados pelo PCGP na
eficiéncia e eficdcia dos projetos. Observando-se essa
avaliacdo percebe-se que, neste caso também, gerentes e
lideres apontaram melhoria mais relevante na concretizagdo
dos projetos dentro dos prazos, custos e qualidade do que
a apontada pelos integrantes de equipes de projeto.

5.4.2 Melhoria na adeséo a novas
praticas de gestao de projetos

A melhoria na ades@o a novas praticas de Gestdo de
Projetos foi analisada com base em dois indicadores que
procuram avaliar de modo global os resultados do PCGP,
a saber: adequacdo na diretoria as novas praticas/processos
aprendidos no PCGP e o reconhecimento da utilidade
desse programa. Como se observa na Tabela 6, ambos
os grupos de entrevistados constataram que de um modo
geral os funciondrios aderiram as novas praticas/processos
aprendidos no curso e avaliaram muito bem a utilidade
do programa de capacitacdo para melhorar a atividade de

Tabela 6. Resultados da capacitacdo em Gestdo de Projetos. Fonte: Revisado de Lima (2003).

Resultados da capacitacdo em gestiao de projetos

Lideres e gerentes Integrantes de equipe

. Indicadores avaliados Média Desvio Meédia Desvio
Resultados avaliados = =
padrao padrao
Desempenho Prazos cumpridos Melhoria da qualidade do 4,50 0,55 3,63 1,02
dos projetos planejamento de tempos e prazos
Melhoria do sistema de 4,67 0,52 3,69 0,79
acompanhamento de tempos e
prazos
Controle e Melhoria do processo de controle 4,00 1,55 3,63 0,89
planejamento de custos de custos
Melhoria da qualidade do 4,00 0,89 3,75 0,93
planejamento dos custos
Qualidade Melhoria na qualidade da gestdo 4,50 0,55 3,63 0,89

em cada projeto

Obtencgdo de resultados 3,83 0,75 3,38 0,89
em relacdo as expectativas

planejadas

Melhoria na concretizagido dos 4,50 0,55 3,63 1,09

Custos, prazos,

qualidade projetos dentro dos prazos e
custos estabelecidos, com a
qualidade adequada
Adesdo a novas Indice de incorporacio de Adequagao as novas praticas/ 4,33 0,52 3,81 1,05
préticas em Gestdo de  novas prdticas gerenciais, processos aprendidos no PCGP
Projetos Organizacionais € (€Cnicas v ajiacio da utilidade do PCPG 4,50 0,55 4,50 0,82

em GP
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Gestdo de Projetos da Diretoria de Programas da empresa
aeroespacial analisada.

6 Consideracées finais

O objetivo deste trabalho foi apresentar uma versao
atualizada e revisada do modelo desenvolvido por um
grupo de pesquisa (empresa-ITA) para avaliar os ganhos em
capacitacdo propiciados por um Programa de Capacitagdo
em Gestdo de Projetos (PCGP) financiado por uma empresa
do setor aeroespacial.

A abordagem metodoldgica selecionada atendeu a
interesses da empresa, que desejava avaliar o retorno dos
investimentos no PCGP de uma forma mais exata, através
da identificacdo e andlise dos ganhos em trés conjuntos de
capacitacdes e na melhoria no desempenho dos projetos
de inovacao.

O modelo de referéncia desenvolvido para a empresa
foi utilizado numa aplicacgdo cujos resultados sdo apenas
ilustrativos devido ao tamanho pequeno da amostra. Com
essa ressalva em mente, observou-se que o modelo teve um
desempenho satisfatério e permitiu avaliar a maior parte
dos conjuntos hierarquicos de capacitacdes construidos
para estimar os impactos do PCGP. Notou-se, ainda, que
esse programa de capacitagcdo possibilitou a criagdo e o
desenvolvimento de um amplo leque de competéncias
relacionais, organizacionais e técnico-gerenciais, muitas
delas imprescindiveis na drea de Gestdo de Projetos da
empresa. Também ficou evidente que o modelo de referéncia
permitiu avaliar os ganhos decorrentes da melhor capacitacdo
no desempenho dos projetos.

Observou-se na andlise dos resultados que os gerentes e
lideres talvez tenham feito uma avaliagdo melhor do PCGP
por terem uma visdo mais holistica e sistémica dos resultados.
Ja o grupo dos integrantes de equipe entrevistados, apesar
de concordar que o PCGP trouxe muitos ganhos, fez uma
avaliacdo menos generosa, refletindo a percep¢ao de que
as “rotinas” que incorporam habilidades, know-how e
praticas organizacionais, gerenciais e técnicas em Gestao
de Projetos merecem andlises mais aprofundadas, para
melhor sistematizé-las e incorpora-las no dia a dia da
organizacao.

Embora a aplicagdo do modelo apresente deficiéncias de
natureza estatistica e ndo permita conclusdes significativas, a
empresa considerou satisfatdria a aplica¢@o, principalmente
por o modelo atender seus interesses. Adicionalmente, apesar
da variabilidade de algumas estimativas, um grupo grande
de funciondrios da empresa considerou que os resultados se
alinhavam e justificavam as percepg¢des deles com relagio
aos impactos do programa de capacitagao.

Por ter sido desenvolvido de modo interativo por um
grupo que incluiu pesquisadores e integrantes da empresa,
a diretoria considerou que o modelo tinha consisténcia e
era coerente com 0s objetivos institucionais propostos
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para o PCGP. Nesse sentido, deve-se observar que néo se
recomenda a transposi¢do direta desta metodologia para
outra organizag¢do, porque a metodologia deve ser adaptada
para refletir as caracteristicas e os interesses da empresa
cujo programa de capacitacio estd sendo estudado.

A aplicacdo do modelo proposto pode ser melhorada:
recomenda-se que estudos posteriores homogeinizem a
escala utilizada para avaliar a opinido dos entrevistados,
o que facilitaria a gerac¢do de estimativas para os distintos
conjuntos de capacitagdes e resultados avaliados.

Adicionalmente, deve-se salientar que o modelo proposto
apresenta possibilidades de melhoria e expansdo. De fato, a
andlise da aplicacdo do modelo permitiu identificar alguns
indicadores que mereceriam trabalho adicional, caso
daqueles que avaliam a competéncia na transferéncia de
conhecimentos, que nio parecem capturar adequadamente
as trocas de conhecimento que ocorrem no interior das
equipes. Portanto, valeria a pena aprofundar o entendimento
sobre a gestdo de conhecimento no ambito dos projetos
para, assim, melhorar a construgdo de indicadores.

Em ambientes e organizagdes complexas onde a unidade
de trabalho € o projeto, € necessario gerenciar o conhecimento
interprojeto e entre projetos (NEWELL; EDELMAN, 2008),
formalizando processos e mecanismos de aprendizagem,
que devem ser conhecidos e utilizados pelas equipes de
projetos. A luz dessas consideragdes parece natural propor
o fortalecimento, nos Cursos de Gestdao de Projetos, da
disciplina Gestdo do Conhecimento.

Ja no ambito das propostas para extensdes do trabalho
se recomenda a inclusdo de indicadores que avaliem
ganhos na capacidade de estabelecer e gerenciar relacdes
que favorecam o desenvolvimento técnico dos projetos.
Por exemplo, acredita-se que uma melhor capacitacdo em
Gestdo de Projetos complexos deva considerar a perspectiva
da engenharia de sistemas. Assim, a capacitacio relacional
em Gestdo de Projetos deve desenvolver e incentivar
os relacionamentos entre os gestores dos projetos e os
desenvolvedores dos sistemas de engenharia.

Também considera-se que a capacitagdo em Gestdo de
Projetos deva levar em conta que projetos complexos sao
desenvolvidos por redes de empresas por meio de times
de trabalho que muitas vezes trabalham em ambientes
virtuais e geograficamente distribuidos. Portanto, a
avaliacdo das capacitacdes em Gestdo de Projetos deve
preocupar-se com avaliar as competéncias que viabilizam o
desenvolvimento de projetos realizados em redes de empresas
que colaboram muitas vezes virtualmente (EVARISTO;
VAN FENEMA, 1999).

No que se refere a capacitagdo transferéncia de
conhecimento poderia se avaliar essa transferéncia no
ambito dos relacionamentos nas redes das empresas que
desenvolvem os projetos. Nesse sentido, de acordo com
arevisdo da literatura (KIRBY; RILEY, 2008), € possivel
esperar que os investimentos em capacitagdo transbordem
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para as outras empresas que compdem a rede, gerando
externalidades positivas.

Um trabalho interessante que poderia ser utilizado em
pesquisas futuras € o de Crawford (2005), que analisa as
percepgdes dos gestores seniors a respeito da esperada
relacdo positiva entre as competéncias padrao dos gestores
de projetos (que participam de programas de treinamento

classicos em Gestdo de Projetos) e o seu melhor desempenho
profissional no local de trabalho.

Finalmente, deve-se salientar que num mundo em
constante evoluc@o, com investimentos continuos em
capacitacdo, valeria a pena contemplar no modelo questdes
associadas a ganhos de maturidade em Gestdo de Projetos
(BOUER; CARVALHO, 2005; GAREIS; HUEMANN, 2000;
HILLSON, 2003; RABECHINI Jr.; PESSOA, 2005).

Model assessment of a project management
training program for an aerospace company

Abstract

Today’s global market is acknowledged for generating rapid and dynamic innovations, thus companies must improve
their capability to manage innovation projects. In that context, a high-technology aerospace company made investments
to strengthen that capability, through the creation of a Project Management Training Program for a significant group
of employees. This program, a priori, seems to have improved the project management performance, however, an
assessment that identifies the return is needed to justify the investment. Thus, considering this outlook, the study herein
presents a revised version of an assessment model developed to measure the gains obtained by improving project
management capability, as a result of the investments made by the company. The main idea of the model is to unfold
the capability to manage projects into groups of competencies, which enable to manage and estimulate the distinct
learning processes that take place during the development of innovation projects. Additionally, the model considers
assessing the return-on-investment in training, from the perspective of improving the project management’s performance.
An application of the proposed model is presented and analyzed. Lastly, considerations on the results and possible
methodology expansions are included.

Keywords: Training Assessment. Course Assessment. Project Management Training. Skills assessment model. Project

management. Skills Assessment.
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