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Resumo

O gerenciamento de riscos em projetos complexos exige dominio de habilidades técnicas (hard skills) e ndo técnicas (soft skills). As hard skills
referem-se as capacidades profissionais, necessarias a execugdo de tarefas especificas, enquanto as soft skills estdo relacionadas ao
comportamento, comunicagao e interagdo social, sobretudo em momentos criticos e de necessidade de tomadas de decisdo. Nesse sentido, é
importante que o gerente de projetos desenvolva e aperfeigoe tanto suas habilidades técnicas quanto ndo-técnicas. O jogo Training for
Resilience Operational Capabilities (TORC) constitui-se como uma abordagem inovadora para o desenvolvimento de soft skills, em especial
da resiliéncia. Dessa maneira, este artigo tem por objetivo propor o uso do jogo TORC como estratégia para o desenvolvimento de soft skills
no gerenciamento de riscos em gestéo de projetos. O jogo TORC foi aplicado de maneira adaptada, com uma turma do curso de Pés-Graduagao
Latu Sensu em Gestéo de Projetos e Inovagdo em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES), composta por 27 discentes. A vivéncia passou
pelas seguintes etapas: apresentacdo, experimentacgdo, aplicacdo e avaliacdo. Na ultima fase, aplicou-se um questionario com trés perguntas
aos participantes da atividade. A utilizagdo do jogo TORC como recurso pedagogico no referido cenario demonstrou-se produtiva. De maneira
geral, obteve-se feedback positivo sobre a atividade, vislumbrando a possibilidade de usar a dindmica para o desenvolvimento de habilidades
ndo técnicas (soft skills) na resolucéo de problemas no ambiente de trabalho em que esta inserido.

Palavras-chave: TORC. Gestao de riscos. Gestdo de projetos. Soft skills. Habilidades. Training for resilience operational capabilities.

Abstract

Risk management in complex projects requires project managers with technical/hard skills and non-technical/soft skills. Hard skills refer to
professional skills necessary to perform specific tasks, while soft skills are related to behavior, communication, and social interaction, especially
at critical moments and when decision-making is needed. Therefore, it is important for the project manager to develop and improve both hard
and soft skills. The game Training for Operational Resilience Capabilities (TORC) is an innovative approach to the development of soft skills,
especially resilience. In this way, this paper aims to propose the use of the TORC game as a strategy for the development of soft skills in risk
management in project management. The TORC game was applied in a class of the Latu Sensu Postgraduate Course in Project Management
and Innovation in a Higher Education Institution (HEI), composed of 27 students. The experience went through the following stages:
presentation, experimentation, application, and evaluation. In the last phase, a questionnaire with three questions was applied to the participants.
The use of the TORC game as a pedagogical resource in that scenario proved to be productive. In general, positive feedback was obtained
about the activity and the possibility of using the dynamics for the development of non-technical skills (soft skills) to solve problems in the
work environment in which it is inserted.

Keywords: TORC. Risk management. Project management. Soft skills. Capabilities. Skills training for resilience operational capabilities.
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1 Introdugéo

O sucesso de um projeto esta diretamente relacionado ao gerenciamento de riscos
(Bakker, Boonstra, & Wortmann, 2010; Rabechini Jr. & Carvalho, 2013). A eficiéncia da gestdo
de riscos, por sua vez, esta associada a competéncia dos gestores em lidar com situacdes
adversas (Cristobal, Carral, Diaz, Fraguela, & Iglesias, 2018; Espinha, 2018). Para tanto, as
habilidades ndo técnicas, conhecidas como soft skills, estdo sendo cada vez mais requeridas
(Gongalves, Oliveira, Pacheco, & Salume, 2020; Pereira & Rabechini Jr., 2014).

Para atingir as metas almejadas por uma empresa, otimizando recursos e
potencializando resultados, é preciso transformar ideias em acdes (Akel & Marx, 2020). Isso
ocorre, geralmente, atraves de projetos, definidos pelo Project Management Institute (PMI)
(2018) como sendo esforcos temporarios em prol de entregas Unicas e exclusivas, com objetivos
claros e especificos e recursos previamente determinados.

Dessa forma, além do conhecimento tacito e capacidades técnicas (hard skills), o
comportamento dos profissionais € determinante para o éxito de um projeto (Horvéath, 2019;
Matteson, Anderson, & Boyden, 2016). Ou seja, conhecimento tedrico e destrezas técnicas,
mecanicas e praticas sdo importantes, mas nao sao suficientes para impedir o fracasso de um
projeto (Maya & Orellana, 2016). Frente aos imprevistos que surgem ao longo de um projeto,
as soft skills sdo imprescindiveis para garantir a continuidade do trabalho (Dias, 2015).

Essas habilidades séo subjetivas, construidas a partir das vivéncias particulares de cada
individuo e, por conseguinte, mais dificeis de serem ensinadas, treinadas e avaliadas (Cristobal
et al., 2018; Goncalves et al., 2020). Todavia, a pratica constante e a realizacdo de exercicios
simulados estimulam os profissionais a enfrentar com maior naturalidade os desafios de um
contexto dindmico, oportunizando o desenvolvimento de atitudes centradas, que convergem em
competéncias essenciais, tal como a resiliéncia (Cristobal et al., 2018; Espinha, 2018). Um
exemplo de capacitacdo para desenvolvimento de resiliéncia é o jogo Training for Operational
Resilience Capabilities (TORC) (Grgtan, van der Vorm, & Macchi, 2015), que aborda durante
a sua aplicacdo, por exemplo, consciéncia situacional e tomada de decisdo que s&o
reconhecidamente importantes habilidades né&o técnicas/soft skills (Flin & Maran, 2015).

Com base nessas premissas, surge 0 seguinte guestionamento: como desenvolver soft
skills para o gerenciamento de riscos em projetos a partir da utilizacdo do jogo TORC? Dessa
forma, o principal objetivo deste estudo consiste em propor o0 uso do jogo TORC como

estratégia para o desenvolvimento de soft skills no gerenciamento de riscos em gestédo de
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projetos. Tal objetivo estd alinhado com o argumento de Thomas e Mengel (2008) sobre a
necessidade de preparar gestores de projetos a lidarem com a complexidade e incerteza dos
projetos por meio de programas ou projetos de capacitagéo.

Neste contexto, o presente estudo pretende trazer contribuicdes tedricas e praticas no
tangente ao desenvolvimento de soft siklls para o gerenciamento de riscos em gestdo de
projetos. O artigo esta estruturado da seguinte maneira: 1) Introducéo; 2) Referencial Teorico;

3) Procedimentos Metodoldgicos; 4) Resultados e Discussdes; e 5) Consideragdes Finais.

2 Referencial tedrico
2.1 Gestao de projetos e gestao de riscos em projetos

A gestdo de projetos € responsavel pelo planejamento, execucdo e controle de um
projeto, acompanhando do inicio ao fim todas as etapas, prazos, recursos e envolvidos no
projeto (Espinha, 2018). A gestdo de projetos engloba um conjunto de acGes ou atividades
consistentes e coerentes que traduzem a competéncia da empresa em aproveitar oportunidades,
incluindo sua capacidade de agir rapidamente, respeitando as limitagdes de cronograma, custo
e especificacdes, prezando pela qualidade (Dias, 2015; Horvéth, 2019).

Uma gestdo adequada de projetos configura-se como uma importante aliada na
conquista da maxima eficiéncia e eficacia de uma organizacdo. A gestao de projetos, entretanto,
apresenta grande complexidade em virtude da quantidade de elementos que influenciam a
execucdo de um projeto, bem como a infinidade de inter-relagdes que podem ocorrer entre tais
elementos (Thomas & Mengel, 2008). Entre os principais fatores contribuintes para mensurar
a complexidade de um projeto, citados no estudo de Cristébal et al. (2018), estdo: tamanho,
stakeholders (partes interessadas), fluxo, interdependéncia, tecnologia, divisdo do trabalho e
praticas de gerenciamento do projeto.

A gestdo de projetos envolve o gerenciamento de dez areas de conhecimento: escopo,
cronograma, custos, qualidade, recursos, comunicacdes, riscos, aquisi¢des, partes interessadas
e integracdo (PMI, 2018). A gestdo de riscos, especificamente, consiste em planejar o
gerenciamento, identificar, realizar analises qualitativas e quantitativas, preparar respostas e
controlar os riscos pertinentes a um determinado projeto (PMI, 2018). O gerenciamento de
riscos auxilia na adogéo e adaptacdo eficazes de préaticas para modificar situacdes indesejadas,
otimizando as chances de sucesso de um projeto e atenuando 0s impactos negativos sobre o
resultado final (Akel & Marx, 2020).
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Sobre o assunto, Espinha (2018) acrescenta que € uma forma de prevenir
acontecimentos que possam prejudicar o projeto, buscando solugbes para os pontos de
vulnerabilidade do mesmo. Ademais, a falta de uma gestao de riscos sistematizada pode levar
a descontinuidade e ao respectivo fracasso do projeto e, consequentemente, a frustracdo das
partes interessadas (Espinha, 2018). Por outro lado, o desempenho de um projeto é proporcional
a atencdo dada a gestdo de riscos: a percepcao de sucesso estd intimamente ligada a um bom
gerenciamento dos riscos (Bakker et al., 2010).

Os eventos de risco estdo associados majoritariamente a dois aspectos: variabilidade e
ambiguidade (Ward & Chapman, 2003). A variabilidade refere-se a elementos como
prazos/tempo, custos/recursos e qualidade. Enquanto a ambiguidade diz respeito a falta de
clareza nos dados, detalhes, estruturas, entre outros conhecimentos restritos e colocacfes
limitadas (Ward & Chapman, 2003).

Devido a incerteza de ocorréncia desses riscos e a respectiva frequéncia, o
gerenciamento deve ser continuo ao longo de todo o ciclo de vida do projeto (Cristobal et al.,
2018). Neste sentido, os gerentes de projeto tém papel fundamental no delineamento constante
das fontes e aspectos que corroboram com a complexidade do projeto, dificultam o controle,
gerenciamento e resultado final do projeto, e tornam imprevisiveis as relagbes entre inputs
(entradas) e outputs (saidas) (Cristébal et al., 2018). Com isso, é importante desenvolver, nos
gestores, habilidades para lidar com a incerteza e complexidade de projetos (Thomas & Mengel,
2008).

2.2 Hard skills e soft skills em projetos

Apesar dos recursos digitais e softwares cada vez mais desenvolvidos, acessiveis e
presentes, a intervencdo humana ainda € indispensavel e a competéncia dos gestores na
conducdo de crises e resolucdo de problemas torna-se um dos principais diferenciais para
manter a competitividade da empresa no mercado (Espinha, 2018). Assim, gestores de projetos
precisam ter habilidade técnicas (technical/hard skills) e ndo técnicas (non technical/ soft skills)
(Thomas & Mengel, 2008). A competéncia técnica se configura através do conhecimento
apresentado por um individuo (conhecimento explicito), baseado em teorias consolidadas
através de estudo e treinamento, sendo verificado com maior facilidade (Carvalho & Rabechini
Jr., 2019; Espinha, 2018; Gongalves et al., 2020). Enquanto, as soft skills sdo capacidades

abstratas, dificeis de serem quantificadas, porém séo determinantes no enfrentamento das

Revista de Gestéo e Projetos — (GeP)

181 13(3), set./dez. 2022


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index

N Y
S"‘b eL— Borin, B., Rodrigues, J. T. M. C., & Wachs, P. (2022, set./dez.). Uso do jogo TORC como estratégia para o
desenvolvimento de soft skills no gerenciamento de riscos em gestédo de projetos

adversidades que surgem ao longo de um projeto (Cristdbal et al., 2018; Gongalves et al., 2020).
Tais caracteristicas gerenciais apoiam a resiliéncia da organizacdo, a qual pode ser definida
como a capacidade de um sistema de adaptar o seu funcionamento antes, durante ou depois de
uma mudanca ou desordem atipicas (Hollnagel, 2011).

Em suma, espera-se que, além de tomarem decisbes embasadas teoricamente, com
coesdo e coeréncia, 0s gerentes agreguem valor na tomada de deciséo, através de agdes rapidas
para maximizar os pontos fortes e minimizar os efeitos negativos dos pontos fracos que abarcam
um projeto (Carvalho & Rabechini Jr., 2019). Ademais, almeja-se que esses profissionais
estejam alinhados com as metas da empresa e tenham alto nivel de socializagdo, comunicando
os ideais da corporagéo para a sua equipe de forma clara, objetiva e assertiva (Maya & Orellana,
2016). Logo, para conquistar resultados significativos, € imperioso que 0s receptores
compreendam a mensagem que foi passada pelo gestor (Goncalves et al., 2020).

O aprimoramento das soft skills dos gestores reflete diretamente na integragdo e sinergia
da sua equipe. O impeto de antever Gbices para dirimir os impactos negativos sobre o projeto
deve se tornar um habito do gestor de riscos, pensando nas melhores alternativas para reverter
um cenario desconfortavel e mantendo o equilibrio emocional mesmo sob pressdo externa
(Dias, 2015).

A atuacgédo dos recursos humanos de uma organizacdo pode caracterizar-se como um
diferencial competitivo no mercado, especialmente se os gestores forem capazes de instigar a
criatividade e a autonomia de seus subordinados, encorajando-0s a terem insights que possam
contribuir com o projeto (Dias, 2015). Apesar de intangiveis, as crencgas e perspectivas proprias
de um bom gerente podem reverberar grandes vantagens coletivas (Maya & Orellana, 2016;
Oliveira, Cintra, & Mendes Neto, 2013).

Quando a geréncia consegue exprimir adequadamente os preceitos da instituicdo e
propiciar condi¢des de trabalho congruentes, estabelece-se uma relacdo de confianca entre 0s
niveis de decisdo da empresa (operacional, tatico, e estratégico). Engendra-se, assim, um
espirito colaborativo que produz um ambiente agradavel de convivéncia, favoravel a alavancar
a produtividade e concretizagdo das metas estipuladas e, por suposto, o desenvolvimento da
empresa e crescimento de seus valores (financeiros e emocionais) (Rabechini Jr. & Carvalho,
2013).
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2.3TORC

O Training for Operational Resilience Capabilities (TORC) € um treinamento inovador
e abrangente que permite que organizagdes apreciem, cultivem e melhorem suas habilidades e
atitudes resilientes e adaptativas. E uma capacitacdo em forma de jogo utilizada para identificar
riscos a partir da analise de alguns cenarios hipotéticos, bem como planejar, em conjunto, o que
fazer em cada ocasido (Gretan et al., 2016). O TORC, ainda, promove maior consciéncia
situacional e maturidade aos envolvidos, permitindo que os mesmos ampliem sua visao e
aperfeicoem sua rotina e regras de trabalho, tornando o ambiente mais seguro e eficiente
(Gretan et al., 2015).

O TORC foi proposto, inicialmente, para gestdo de seguranca em ambientes complexos
(Grgtan & van der Vorm, 2015). Este estudo inova ao propor o TORC como alternativa para o
desenvolvimento de soft skills - destacando-se a resiliéncia - em gestdo de projetos a luz do
gerenciamento de riscos em toda a jornada de um projeto.

Em prol de um objetivo comum, todos os participantes trabalham juntos, na mesma
equipe, durante a realizacdo do TORC, sugerindo ideias para evitar custos desnecessarios,
gastos ndo previstos e atitudes contraproducentes (Grgtan et al., 2017). Sendo assim, 0 grupo
deve decidir, em cada rodada, qual acdo a ser tomada (estratégias adotadas e 0s recursos
necessarios), conforme diretrizes descritas por Grgtan et al. (2016) e apresentadas a seguir.

Cada rodada do jogo tem duracdo aproximada de seis a dez minutos. A primeira rodada
é de ambientacdo, dedicada a compreensao da sistematica do TORC e entendimento das suas
nuances. Na primeira rodada, € apresentado o contexto da organizacdo, para que todos tenham
0 mesmo entendimento acerca do dilema a ser provisionado. Na sequéncia, uma primeira
situacdo desafiadora (game changer) é ilustrada. A discussao sobre a situacao desafiadora até
a tomada de decisdo perpassa 0s seguintes pontos: consciéncia situacional, sense making,
antecipacdo, decisdo, monitoramento dos efeitos e pos-decisdo. Assim, 0 jogo conduz a um
percurso cognitivo para tomada de decisdo. A Figura 1 apresenta o tabuleiro proposto pelos
idealizadores do jogo com o percurso a ser percorrido. Cada rodada possui um lider, responsavel
por apresentar as perguntas norteadoras de cada ponto. A cada rodada, uma pessoa diferente
pode assumir o papel de lider, promovendo a articulacdo das novas perspectivas pensadas para

lidar com o game-changer (Grgatan et al., 2016).
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Figura 1.

Tabuleiro TORC
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Fonte: Adaptado de Grgtan (2017, p. 16), traduzido pelas autoras.

Todo o desenrolar da atividade colaborativa deve ser anotado em uma folha de registro,
detalhando 0 maximo possivel dos acontecimentos (Grgtan et al., 2016). O relato fidedigno do
que ocorreu permite entender como o0s integrantes chegaram a uma determinada concluséo
(Gretan et al., 2016). Posteriormente, este documento pode servir como uma fonte de consulta,
identificando o que foi consenso e o que ndo foi unanimidade durante as discussdes, reiterando
0s motivos da deciséo final - uma espécie de portfélio (Gretan et al., 2016).

Para auxiliar no processo de tomada de deciséo, os autores supracitados indicam dez
estratégias a serem consideradas. O TORC, originalmente, apresenta algumas categorias fixas
de estratégias que podem ser adotadas para resolver a situacao desafiadora colocada como game
changer. Com isso, a decisao a ser tomada pode incluir: 1) adaptar procedimentos de trabalho;
2) adicionar recursos humanos; 3) priorizar atividades; 4) entender o que vocé vé; 5) buscar
reflexdo ativa do desenvolvimento; 6) buscar diferentes pontos de vista; 7) compartilhar
aprendizagem; 8) direcionar equipe de apontamento e lider de informacéo; 9) criar ligagéo para
apoio a decisdo; e 10) realocar recursos. Os recursos, por sua vez, subdividem-se em cinco
grandes grupos: informagéo; pessoas; ativos; tempo; e comunicagdo (Grgtan et al., 2016).
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Ap0s cada rodada, a decisdao tomada deve ser classificada em niveis de investimento
envolvido (0 a 2) na seguranca, na eficiéncia e/ou na carga de trabalho dos funcionarios, bem
como deve-se atribuir uma das trés posicdes de resiliéncia (Grgtan et al., 2016):

a) defender: € 0 modo mais desejavel de operacdo, visto que 0s processos instituidos e
0s recursos disponiveis asseguram a normalidade da situacdo com pouca necessidade
de adaptacdes e/ou intervencdes. A acdo resiliente é desenvolvida para lidar com
eventuais falhas e erros no contexto de conformidade operacional, mantendo os
prazos e as entregas acordadas inicialmente (Grgatan et al., 2016);

b) construir: os meios apresentados ndo sdo suficientes para garantir 0 sucesso da
atividade. E preciso dar mais atencdo as fragilidades expostas e empregar
conhecimentos adicionais para interpretar a situacdo, identificando os gargalos e
propondo solugdes para as diligéncias diagnosticadas (Gretan et al., 2016);

c) estender: os procedimentos previamente padronizados sdo inadequados para
desenvolver um resultado satisfatorio. Nesse caso, a equipe deve optar por um modo
diferenciado de trabalhar, para suprir as demandas caracteristicas da ocasiao (olhar
além do 6bvio). As ocorréncias inusitadas carecem de acGes especificas, baseadas nas
peculiaridades de cada situacdo. Para tanto, é aconselhavel que os envolvidos estejam
preparados para responder com rapidez, substituindo padrdes de a¢cdes obsoletos por
mecanismos mais convenientes e eficientes (Grgtan et al., 2016).

Ao término do jogo, sdo concatenados novos parametros que servirdo de suporte para
conter riscos que venham a emergir durante a execuc¢do de um projeto. Destarte, a probabilidade
de decisOes acertadas aumenta consideravelmente, dado que, ao se depararem com uma situacdo
semelhante a um game-changer encenado, as respostas para diminuir as interferéncias serdo
mais ageis e eficientes (Grgtan et al., 2016).

Grgtan et al. (2015) averiguaram os beneficios do emprego dessa ferramenta em espacos
complexos de diferentes areas, predizendo que a aplicacdo do jogo nesses contextos condiciona
os individuos a agirem em situacOes criticas, delimitando a atuacdo de cada um frente a
circunstancias surpresas. O uso constante e a pratica continua desse tipo de técnica, portanto,
permite que as premissas reveladas na vivéncia de situagdes forjadas evitem que medidas
equivocadas sejam institucionalizadas e que erros cometidos ndo se repitam (Grgtan et al.,
2015). Jogando repetidas vezes, o feeling dos participantes fica mais refinado, com maior

tendéncia ao acerto.
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Zhongeen (2019) realizou uma meta-analise sobre o uso de jogos na educacdo,
identificando fatores que influenciam a efetividade, pontos positivos e pontos negativos do uso
de jogo no processo ensino-aprendizagem. Entre os aspectos que impactam diretamente na
efetividade, estdo: percepcao da utilidade do jogo e interacdo entre participantes; facilidade para
jogar; realismo; debriefing. Os principais pontos positivos identificados foram: facilita o
entendimento do ‘todo’ pelos participantes; e desenvolve habilidades cognitivas, de
comunicacdo. Quanto aos inconvenientes, apontou-se um possivel aumento na carga mental de

trabalho, como consequéncia negativa.

3 Procedimentos metodoldgicos

O presente estudo caracteriza-se como pesquisa aplicada, uma vez que tem por objetivo
gerar conhecimento para aplicacdo pratica, e qualitativa, considerando a percepcdo dos
envolvidos quanto ao jogo proposto e suas aplicacdes e potenciais (Prodanov & Freitas, 2013).
A utilizagdo do jogo TORC para o desenvolvimento de soft skills para gerenciamento de
projetos foi estruturada em quatro etapas: (i) apresentacao; (ii) experimentacao; (iiii) aplicacéo;
(iv) avaliacdo.

Na fase de apresentacdo, 0 jogo TORC é exposto como um recurso para O
desenvolvimento de soft skills em gestdo de riscos em projetos. Isso ocorre ap6s o nivelamento
do conhecimento tedrico sobre o0 gerenciamento de riscos em gestdo de projetos. A necessidade
de soft skills para lidar com as incertezas inerentes a projetos complexos também deve ser
explorada. Neste momento, ainda, sdo apresentadas as principais caracteristicas, beneficios e
limitacGes do jogo.

A fase de experimentacdo € uma primeira rodada, cujo objetivo é demonstrar o
funcionamento do jogo. Para tanto, define-se, em conjunto (entre todo 0 grupo), um contexto
e game changer a ser solucionado. As rodadas sdo guiadas pelos mais experientes, 0s quais
orientam os envolvidos a percorrerem todo o0 percurso cognitivo para a tomada de decisdo
proposto pelo TORC, incluindo a avaliagdo sobre a posicdo de resiliéncia e o grau de
investimento necessario.

Na etapa de aplicagdo, os participantes formam grupos de até 5 pessoas e definem um
contexto, game changer (preferencialmente, relacionado ao seu cotidiano) e um lider. Logo,
ocorre a reproducdo do Jogo TORC para a resolugdo de uma situacdo-problema real ou
hipotética. O desenvolvimento do jogo baseia-se em perguntas norteadoras e na definicao das
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posicOes de resiliéncia, adaptadas de Grgtan et al. (2016) para o contexto de gestdo de projetos
(Tabela 1).

Tabela 1.

Perguntas Norteadoras Para Percurso Cognitivo e Definicdo das Posi¢des de Resiliéncia

Etapa Descricao
- Existe algo “fora do comum” que pode gerar uma situagdo ndo
Consciéncia esperada?
situacional - Vocés entendem o que estd acontecendo?

- O que esta acontecendo?
- Qual o reflexo do que esta acontecendo para o0 andamento do projeto?
- Que estratégias e recursos sao necessarios para lidar com isso?

Sensemaking

Percurso — —
o - - Qual o potencial impacto das estratégias e recursos elencados?
cognitivo Antecipacao . . .
- Que nova situacdo pode surgir?
Decisio - Baseados nas reflexdes anteriores, quais a¢Oes serdo tomadas?
- Quem precisa saber disso?
. - Quais sdo os efeitos sobre a sua equipe, outras equipes e demais
Monitoramento dos Q quip quip
. stakeholders?
efeitos PO .
- A resposta é suficientemente eficaz?
Defender A experiéncia e os procedimentos existentes sdo suficientes para
concluir o projeto dentro do cronograma, respeitando custos e escopo.
L As préticas e procedimentos existentes ndo sdo suficientes para lidar
Posicéao de . . . . . 2 L .
resiliéncia Construir com desafio/oportunidade, interpretacdo é necesséria, fronteiras da

competéncia das equipes sdo procuradas.

As préticas e procedimentos existentes ndo conseguem apoiar a solugao
e 0 método do trabalho precisa ser redesenhado/reprojetado.

Fonte: Elaborado pelas autoras, baseado em Grgtan et al. (2016).

Estender

Apds a vivéncia, ocorre a avaliacdo do jogo, onde € discutida a relevancia da atividade
para o desenvolvimento de soft skills necessarias para gestdo de riscos em projetos. Para nortear
o feedback, propde-se a utilizacdo de questionarios. Nesta pesquisa, foram realizadas trés
perguntas aos participantes, cujas respostas serdo apresentadas utilizando cddigos (P01, P02,
P03...).

4 Resultados e discussoes

Nesta secdo sera descrita a conjuntura em que o estudo foi aplicado e, detalhar-se-a a
execucdo de cada uma das etapas propostas na metodologia. Sera dada maior énfase na tltima
fase (Avaliacdo), relatando a percepgdo dos participantes sobre a dindmica. Os feedbacks dos
pos-graduandos sobre a utilizacdo do jogo TORC serdo analisados e discutidos sob a

perspectiva do desenvolvimento de soft skills na gestéo de projetos.
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4.1 Contexto do estudo

O TORC foi utilizado como um recurso pedagogico em um curso de Pds-Graduagao
Latu Sensu em Gestéo de Projetos e Inovacao de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES). O
referido curso possui 360 horas, contemplando quatro médulos: formacgdo geral, gestdo de
projetos, inovacao, e finalizacdo. As disciplinas estdo distribuidas ao longo de quatro semestres,
sendo o ultimo dedicado exclusivamente ao trabalho de conclusdo do curso (TCC). Em
especifico, a disciplina de Gestdo de Riscos esté prevista para o terceiro semestre, momento em
que os discentes ja concluiram a maioria das disciplinas, apresentando conhecimento avancado
sobre gestdo de projetos.

Os contetidos que fazem parte da disciplina de Gestdo de Riscos, conforme o plano
pedagogico de curso (PPC), sdo: riscos e incertezas em projetos; fatores criticos de sucesso em
gestdo de projetos; identificacdo dos riscos; andlise qualitativa e quantitativa dos riscos;
ferramentas para andlise dos riscos; e plano de gerenciamento dos riscos. A proposta de incluir
0 TORC como estratégia de desenvolvimento de soft skills na gestdo de riscos em projetos
emergiu durante as aulas, a partir da fala dos discentes sobre a importancia das habilidades néo
técnicas na gestdo de projetos somada a experiéncia prévia das docentes com TORC, e
reforcada pela literatura na tematica (Thomas & Mengel, 2008).

A disciplina ocorreu de forma remota, devido a pandemia de Covid-19, com a
participacdo de 27 discentes. O jogo foi adaptado para o formato remoto (com encontros
sincronos) e para 0 uso em gestdo de riscos em projetos. Cabe ressaltar que o jogo foi uma
ferramenta complementar ao processo de ensino-aprendizagem.

Foram utilizadas outras metodologias de ensino, ao longo da disciplina, tais como: aula
expositiva; sala de aula invertida (disponibilizacdo prévia de material para estudo e posterior
discussdo em encontro sincrono); e seminarios e debates sobre os contetdos. Outro momento
relevante da disciplina foi um bate papo com um gestor de riscos de um grande e renomado
hospital da regido sul do Brasil, o qual trouxe exemplos praticos da sua realidade, demonstrando
a aplicabilidade dos conhecimentos tedricos e necessidade de habilidades ndo técnicas para a

conducéo de situacdes adversas.

4.2 Apresentacao

A apresentagdo iniciou com a discussdo tedrica sobre gestdo de riscos, a complexidade

em projetos e a necessidade de soft skills para lidar com as incertezas inerentes a projetos
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complexos, tais como: gerenciamento de crise, gestdo do conhecimento, adaptabilidade e
resiliéncia. Esta fase encerrou-se com a introducdo ao jogo TORC, explicando suas
caracteristicas e objetivos. Também foram explanados os principais beneficios e pontos
negativos da dinamica para o ambiente de trabalho, com a abertura de espaco para a retirada de
dividas e retomada de topicos a qualquer momento. E preciso garantir o entendimento
conceitual e premissas do jogo TORC para avancar, pois a clareza da instrucao € determinante

para o engajamento dos participantes (Zhonggen, 2019).

4.3 Experimentacao

Nesta etapa toda a turma jogou coletivamente o TORC. A experimentagdo teve como
objetivo demonstrar o funcionamento do jogo. Para tanto, definiu-se, em conjunto, um contexto
e game changer a ser solucionado, e um lider. A turma percorreu todo o percurso cognitivo
para a tomada de decisdo proposto pelo TORC, incluindo a avaliacdo sobre a posi¢do de
resiliéncia e o grau de investimento necessario. Esta ambientacdo teve a intencdo de
proporcionar a compreensdo da sisteméatica do jogo e dar confianca para os jogadores

realizarem a atividade posterior, em grupos menores (Grgtan et al., 2017).

4.4 Aplicacéo

Tendo em vista o contexto de aulas remotas em que a disciplina foi ministrada, o
tabuleiro (Figura 1) do TORC foi substituido por uma tabela editavel. Esse documento, além
de apresentar os elementos do tabuleiro, incluiu uma breve explicacéo de cada etapa, perguntas
norteadoras a serem discutidas, e espaco para registro (Apéndice 1). Antes dos grupos iniciarem
0s jogos, foi ratificada a importancia das anotacdes, incentivando o apontamento detalhado das
discussOes para embasar as tomadas de decisdes futuras (Grgtan et al., 2016).

A construgdo e lapidacdo de habilidades humanas passa pelo processo de tentativa e
erro, portanto, as atividades praticas sdo essenciais para a fixacdo de conceitos abstratos
(Oliveira et al., 2013). Assim, cada grupo: (i) definiu e descreveu um contexto
(preferencialmente envolvendo um projeto); (ii) definiu e descreveu 2 game changers (situacao
desafiadora ou oportunidade relacionada ao projeto escolhido e descrito anteriormente); (iii)
percorreu o percurso de tomada de deciséo (consciéncia situacional, sensemaking, antecipacao,

deciséo, e monitoramento dos efeitos) para cada game changer; e (iv) refletiu sobre a posigéo
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de resiliéncia da organizacdo frente a situacdo e o investimento necessério para a decisao

tomada.

4.5 Avaliacéo

As reflexdes sobre o uso do jogo TORC, realizadas pelos jogadores, apontaram nao
apenas a relevancia desta ferramenta durante a formacdo, mas também as possibilidades de
utilizacdo do método no ambiente de trabalho em que cada discente esta inserido. O jogo TORC
demonstrou-se eficiente para desenvolvimento de soft skills no contexto de gerenciamento de
riscos em gestdo de projetos. As contribui¢es da atividade pratica estdo evidenciadas nas

respostas aos questionamentos, que foram realizados logo apds o término do jogo.

4.5.1 Esse jogo pode beneficiar seu ambiente de trabalho?

A grande maioria dos respondentes (24 alunos) afirmou que a inclusdo do TORC no seu
cotidiano laboral pode gerar resultados positivos. Muitos relatos demonstraram entusiasmo
quanto as vantagens que a ferramenta poderia proporcionar tanto na produtividade quanto nas
relagdes interpessoais. Um dos discentes destacou a importancia de fomentar a integracéo entre
os funcionarios, descrevendo o ferramental como uma ““alternativa para encontrar cenarios
viaveis para transpor obstaculos de uma forma colaborativa e estratégica” (P17).

Outro discente demonstrou-se avido por realizar 0 jogo na sua empresa, ja que acredita
que ¢ uma “oportunidade de as equipes de trabalho discutir ideias e solucdes (...), estimulando
ndo so a criatividade como também a interacao e aproximacéo das equipes” (P05). Através do
compartilhamento dos complicadores que afligem o projeto - entre todos os membros dos
setores atingidos -, “é possivel atuar de forma mais estruturada, proativa e célere nos
desdobramentos das situacdes avaliadas” (P08).

Além de subterfugio para aproximar os funciondrios e inibir ou minimizar as situacoes
inoportunas que surgem ao longo da execucdo de um projeto, o viés didatico-pedagdgico da
ferramenta foi elencado como um fator facilitador para a aplicag¢@o do jogo: “0 TORC contribui
para a construcdo de ideias e consubstanciacdo de acdes preventivas conjuntas, de modo
ludico, descontraido e didatico” (P11). O aspecto ludico cativa o jogador e o leva,
inconscientemente, a buscar novos conhecimentos para a transposi¢do de obstaculos impostos

pelo jogo (Oliveira et al., 2013).
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Dois discentes tiveram uma percep¢do negativa da proposta, alegando possiveis
resisténcias e descaso dos colaboradores, e inferindo a lideranga como principal fator critico
para o sucesso da dinamica. Por derradeiro, uma das respostas foi “talvez”, justificada pela
necessidade de maior aprofundamento e familiarizacdo com a técnica para aplica-la com
confianca. Essa opinido foi sustentada no fato de que uma boa conducéo da ferramenta é um
preditivo para o sucesso, sendo necessario o dominio sobre a mesma (Grgatan et al., 2016).

As falas dos alunos demonstram que, independentemente de qual categoria de resolucao
de problemas (Grgtan et al., 2016) aplica-se 0 jogo TORC, o relacionamento interpessoal é
impactado diretamente. Esta relagdo humana, pautada na capacidade de trabalho em grupo,

reflete na empregabilidade dos colaboradores (Maya & Orellana, 2016).

4.5.2 O TORC pode beneficiar o gerenciamento de projetos?

As respostas para esse questionamento foram unanimes: todos os alunos reconheceram
0 TORC como um instrumento bastante 0til para identificar riscos em projetos que envolvem
muitas variaveis — e, portanto, sdo mais dificeis de serem manejados: “este tipo de projeto
(complexo) possui incertezas e situacdes que fogem do controle, e 0 TORC ajuda a avaliar
previamente e desenhar caminhos para solucionar os problemas” (P02).

As etapas bem definidas do TORC permitem mapear os processos desde o inicio das
dificuldades. Dessa forma, “(...) esse jogo possibilita o delineamento e detalhamento de
atuacdo, de acordo com uma conjuntura especifica, e propde que todos os stakeholders
envolvidos com determinada acdo estejam cientes do que estd ocorrendo e antevejam as
consequéncias, preparando-se para flexibilizar o escopo inicialmente instituido” (P23).

Adotar as medidas adequadas, na hora certa, imputa valor ao processo, uma vez que, ao
recorrer a0 TORC para obtencdo de respostas frente a uma adversidade, pode-se otimizar o
projeto em muitos aspectos. Entre as vantagens citadas, esta o fato que “0 jogo pode auxiliar o
gestor a solucionar o desafio com maior rapidez e menor custo” (P07). Também foi relatado
que a utilizacdo do TORC contribui para a realocacdo de recursos, priorizacao de atividades,
economia de tempo e reducdo de prejuizos financeiros, orientando 0s proximos passos a serem
tomados, de maneira organizada, seguindo um fluxo l6gico, definido por Gratan (2017).

Ademais, “as pessoas envolvidas gozam de maior autonomia e necessitam utilizar em
maior grau suas competéncias pessoais para que se venca a sequéncia de etapas do projeto em

tempo habil” (P11). A repeti¢do desse exercicio, portanto, corrobora com a elevacdo da
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qualidade dos profissionais e dos servicos prestados, a medida em que possibilita o
aperfeicoamento de soft skills na resolugdo de tarefas bastante especificas, abstraindo-se o

ambiente mais geral (Oliveira et al., 2013).

4.5.3 Como vocé acha que esse jogo poderia ser aperfeicoado para o desenvolvimento de
competéncias em gerenciamento de projetos?

Para essa interrogacdo, as respostas foram bem diversificadas. Os discentes
apresentaram bastante criatividade e inovacéo para ressignificar a aplicabilidade do TORC. No
ambito virtual, por exemplo, desde a “criacdo de uma plataforma digital gamificada” (P01) -
especifica para desenvolver este jogo - até a utilizacdo de outras ja existentes foram cogitadas
para difundir o uso do jogo. No ultimo caso, foram nomeados alguns desses recursos para
realizar os encontros virtuais (Zoom, Google Meet, Webex) e para registrar 0s
encaminhamentos das rodadas (Miro, Trello, Padlet, Mural).

Também foi resgatado o jogo de tabuleiro como uma possibilidade de mobilizar um
grupo a pensar em conjunto e desenvolver soft skills. Nessa hipotese, a progressdo estaria
condicionada a resolucdo de problemas estabelecidos ao longo do caminho (P26). Outra
alternativa proposta foi a de reconhecer a participacdo dos colaboradores premiando as
melhores solugdes elaboradas para o enfrentamento do problema (P04). Este tipo de estratégia
melhora o desempenho de aprendizagem, promove a concepcao holistica dos participantes, e
possibilita a retencdo do conhecimento por mais tempo (Zhonggen, 2019).

Investir na formacdo continua e em treinamentos constantes para os funcionarios,
incluindo a aplicacéo ciclica do TORC, constitui uma das possibilidades de suscitar melhorias:
“subsidiar atividades préticas de capacitacdo (...), a fim de ampliar as competéncias para o
gerenciamento de projetos baseado na analise de riscos para a tomada de decisdo” (P13).
Neste contexto, as pessoas tendem a se concentrar mais (Zhonggen, 2019), aumentando a
predisposicéo de propor solugcfes para os problemas da empresa.

Outrossim, varios alunos sugeriram que o jogo fosse rodado para analisar as limitacGes
identificadas na equipe. Ao invés de game changers baseados em problemas do projeto, as
situagcbes desafiadoras envolveriam a avaliagdo de competéncias, refletindo acerca de
premissas, tais como: “Falhas de comunicacdo entre o gestor e integrantes da equipe de

trabalho” (P07). Todavia, ¢ preciso ter cuidado para que esse tipo de intervencdo ndo tenha
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efeito reverso, aumentando a tensdo entre os colegas de labuta, gerando um clima hostil e
tornando o ambiente de trabalho desagradavel.

Foi considerada, ainda, a ideia de utilizar o TORC para avaliar o comportamento dos
envolvidos, analisando as habilidades de cada jogador para designar os individuos aos projetos
em que mais se adequam e melhor possam contribuir (P08 e P09). Constatou-se, ainda, que a
utilizagdo rotineira do TORC “€ uma grande chance de promover o crescimento pessoal e
profissional das pessoas, aperfeicoando o modo de lidarem com a impermeabilidade dos
projetos, bem como, uma oportunidade de desenvolver as habilidades de lideranca,
comunicacgdo e empatia” (P23).

A utilidade percebida, facilidade de aplicacéo, clareza dos objetivos e interacdo com
colegas foram os fatores mais destacados pelos jogadores. Estes elementos sdo considerados
essenciais para despertar a vontade de jogar e manter o interesse na jogabilidade (Zhonggen,
2019). Dessa forma, aponta-se que a utilizacdo do jogo TORC € um desiderato factivel para o
ensino da gestdo de projetos, demonstrado ser uma ferramenta eficaz para o treinamento ou
aperfeicoamento profissional especifico (Grotan, 2017).

Por derradeiro, evidencia-se o protagonismo dos participantes na analise da situacéo e
tomada de decisdo como fator contribuinte para o sucesso deste tipo de jogo (Lacerda & Santos,
2018), uma vez que as pessoas aprendem melhor quando colocadas em contextos auténticos ou
semelhantes a situagdes que enfrentam em seu cotidiano de trabalho (Michael & Chen, 2006).

5 Consideracoes finais

O uso do TORC como estratégia para o desenvolvimento de soft skills na gestdo de
riscos em projetos demonstrou-se produtivo na conjectura estudada. A ferramenta foi Gtil para
a ampliacdo de competéncias fundamentais para o gerenciamento de riscos em projetos, a
medida que possibilitou a simulacdo de resolucdo de problemas reais, aproximando 0s
participantes de condi¢Bes encontradas na pratica. Entre as habilidades ndo técnicas
contempladas no decorrer da dindmica, destacaram-se o desenvolvimento da criatividade,
empatia e, sobretudo, resiliéncia.

Tal atividade proporcionou uma aprendizagem de maneira interativa, estimulando os
envolvidos a participarem dos processos decisorios, refletindo acerca das melhores ac¢bes a
serem tomadas para mitigar os riscos em um determinado projeto. Desse modo, o0 conhecimento

foi construido de forma colaborativa.
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A capacitacdo, ainda, aumentou a probabilidade de disseminacdo de utilizacdo da
ferramenta (jogo TORC) nos respectivos ambientes de trabalho de cada discente, em virtude de
ser uma opc¢ao de baixo custo e com alto potencial de retorno em projetos complexos, se bem
aplicado (contextualizado e liderado).

O ensino remoto foi um desafio para a condugdo do jogo, visto que, originalmente, o
TORC foi idealizado para o contexto presencial. Apesar disso, tal limitante acabou auxiliando
0 entendimento sobre a importancia da resiliéncia, demonstrando a necessidade de estar
preparado para reestruturar-se a qualquer momento, aberto a didlogos e novas ideias, sem
desconsiderar qualquer hipoGtese e pronto para romper estigmas estruturados em prol de
melhorias da produtividade e andamento do projeto.

Diante da experiéncia, sugere-se a aplicacdo do jogo TORC em outros ambientes
académicos (em outras IES), enquanto recurso didatico no processo de ensino-aprendizagem.
Dessa forma, a utilizacdo do jogo como ferramenta pedagdgica € um aspecto que pode ser
explorado em trabalhos futuros.

Por fim, acredita-se que este estudo possa contribuir para disseminacdo do tema,
incentivando a ampliacdo de conhecimentos tedricos e busca por aprofundamento pratico sobre

0 assunto, bem como, suscitar novas pesquisas.
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Apéndice A

ft skills n renciamen ri m r

Integrantes do grupo:

Descricdo do contexto (breve descricdo do contexto escolhido, de preferéncia algum projeto):

PRIMEIRA RODADA

escolhido e descrito anteriormente):

Game Changer 1 (breve descricdo de uma situacdo desafiadora ou oportunidade relacionada ao projeto

Situational Awareness

Questdes que apoiam a reflexdo:

- Existe algo “fora do comum” que pode gerar
uma situacdo néo esperada?

- Vocés entendem o que esta acontecendo?

- O gue esta acontecendo?

Resumir aqui as reflexdes do grupo sobre Situational
Awareness:

Sense Making

Questdes que apoiam a reflexao:

- Qual o reflexo do que esté acontecendo para o
andamento do projeto?

- Que estratégias® e recursos? sdo necessarios para
lidar com isso?

Resumir aqui as reflexdes do grupo sobre Sense Making:

Anticipate

Questdes que apoiam a reflexao:

- Qual o potencial impacto das estratégias e
recursos elencados?

- Que nova situacdo pode surgir?

Resumir aqui as reflexdes do grupo sobre Anticipate:

Decide

Baseados nas reflexdes anteriores:
- Quais a¢des serdo tomadas?

- Quem precisa saber disso?

Resumir aqui as reflexdes do grupo sobre Decide:

Monitor Effects

Questdes que apoiam a reflexao:

- Quais sdo os efeitos sobre a sua equipe, outras
equipes e demais stakeholders?

- A resposta é suficientemente eficaz?

Resumir aqui as reflexdes do grupo sobre Monitor
Effects:

Reflexdes apos primeira rodada:

cronograma, respeitando custos e escopo.

ser redesenhado/reprojetado.

Carga Mental: Seguranca:

Em relacdo ao primeiro game changer, qual a posicdo de resiliéncia da organizagdo?
() Defend - experiéncia e os procedimentos existentes sdo suficientes para concluir o projeto dentro do

() Build - préticas e procedimentos existentes ndo séo suficientes para lidar com desafio/ oportunidade,

interpretacdo é necessaria, fronteiras da competéncia das equipes sdo procuradas.
() Stretch - préticas e procedimentos existentes ndo conseguem apoiar a solu¢do e o0 método do trabalho precisa

Pontue de 0 a 2 o investimento necessario em cada categoria:

Eficiéncia:

Fonte: Baseado em Grgtan et al. (2016).
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