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Resumo

O presente estudo tem como principal objetivo identificar as novas competéncias que
os gestores de projeto necessitam desenvolver para se adaptarem de forma eficaz a
integracdo da Inteligéncia Artificial (IA). Com a crescente introducgdo da A, os métodos
tradicionais de gestdo de projetos estdo a ser transformados, levantando novas exigéncias

e desafios para os profissionais da area.

A metodologia adotada baseia-se no modelo Design Science Research, que visa a
criacdo de um artefacto tedrico representativo das competéncias na era da IA. Para
sustentar este processo, foi realizada uma Revisdo Sistemadtica da Literatura e uma
Revisao Multivocal da Literatura com recurso a fontes académicas e profissionais.
Complementarmente, foi realizado trabalho de campo baseado em entrevistas a gestores

de projetos com experiéncia pratica.

Deste processo resultou a construcao de um artefacto sob a forma de uma framework
de competéncias dirigida a gestores de projeto que integram a IA nas suas praticas. Este
artefacto, procura sistematizar e organizar um conjunto de competéncias, de forma a
orientar os profissionais no desenvolvimento das suas capacidades e fornecer as
organizagdes um referencial estratégico para apoiar processos de formagdo, selecio e
desenvolvimento dos seus trabalhadores. Para a academia e para o ensino, este estudo
constitui igualmente uma base de referéncia, estabelecendo requisitos para o
desenvolvimento de novos programas e métodos de formacdo. Assim, o artefacto
constitui uma proposta que conjuga a teoria € a pratica, apresentando uma estrutura

adaptavel e utilizavel nas diferentes organizagdes.

Palavras-Chave: competéncias; gestdo de projetos; [A; gestor de projetos
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Abstract

The present study aims to identify new competencies that project managers need to
develop to effectively adapt to the integration of Artificial Intelligence (AI). With the
increasing introduction of Al, traditional methods for project management are being

transformed which raises new demands and challenges for professionals of this field.

The adopted methodology is based on the Design Science Research model, which aims
to create a theoretical artefact representing competencies in the Al era. To support this
process, a Systematic Literature Review and a Multivocal Literature Review were
conducted, drawing on academic and professional sources. Additionally, fieldwork was

carried out through interviews with project managers with practical experience.

The process resulted in the development of an artefact in the form of a competency
framework directed at project managers who integrate Al into their practices. The
framework is designed to systematise and organise a set of competencies, thereby guiding
professionals in enhancing their capabilities and providing organisations with a strategic
reference to support training, recruitment and workforce development processes. For
academia and education, this study likewise establishes a point of reference by outlining
requirements for the design of new programmes and training methods. In this sense, the
artefact constitutes a proposal combining theory and practice which presents an

adaptative structure that is applicable across diverse organisational settings.

Keywords: skills; project management; Al; project manager
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Capitulo 1 — Introducao
1.1. Enquadramento do tema

A disciplina da gestdo de projetos assume um papel central na estrutura organizacional,
constituindo-se como um instrumento essencial para assegurar que os projetos sao geridos
de forma eficiente, estruturada e alinhada com os objetivos estratégicos das organizacoes
[1]. Neste contexto, a figura do gestor de projetos revela-se determinante para o alcance
dos resultados pretendidos, sendo amplamente reconhecido que o seu desempenho tem
um impacto direto no sucesso do projeto [2]. Assim, torna-se imperativo que estes
profissionais detenham nao apenas competéncias técnicas e experiéncia pratica, mas
também um perfil comportamental adequado, que lhes permita liderar equipas, tomar

decisdes informadas e atuar em contextos caracterizados por mudanga e diversidade [2].

Segundo os autores em S. Bushuyev, D. Bushuiev, V. Bushuieva, N. Bushuyeva e S.
Murzabekova [3], os gestores de projeto desempenham um papel importante na
coordenacdo das equipas de projeto, na avaliagdo de riscos, na gestdo do or¢amento, na
comunicagdo com os stakeholders, no estimulo a criatividade e na adaptacdo a situagdes
inesperadas. Dado que grande parte do tempo de um gestor de projetos ¢ dedicado a

comunicagdo torna-se evidente a relevancia das soft skills face as hard skills.

A Inteligéncia Artificial (IA) tem sido um dos fatores associados ao avango
tecnologico, dado o impacto que exerce em diferentes dominios. As inovagdes
redefiniram industrias e remodelaram a forma como as pessoas se relacionam, aprendem,

trabalham e comunicam [4].

De acordo com S. Bushuyev, D. Bushuiev, V. Bushuieva, N. Bushuyeva e S.
Murzabekova [3], embora os beneficios das ferramentas e algoritmos baseados em [A na
gestdo de projetos sejam inegaveis, sendo possivel, por exemplo, automatizar tarefas,
analisar grandes quantidades de dados e fornecer informagdes e recomendagdes valiosas,
estas ferramentas também levantam preocupacdes sobre a diminuicdo do papel das

competéncias humanas na gestdao de projetos de inovagao.

Segundo P. Boudreau [5], & medida que a [A se torna mais comum na gestdo de
projetos, os gestores devem garantir que possuem as competéncias certas para serem bem-
sucedidos, caso contrario, podem existir falhas na execucao e planeamento dos projetos.
As competéncias identificadas por [5] sdo: a capacidade de entendimento em

fundamentos de Machine Learning (ML) e Natural Language Processing (NLP);



conhecimento em gestdo de dados, isto €, o gestor de projeto ¢ a melhor pessoa para
identificar os dados corretos, os campos de dados relevantes e a quantidade de dados
necessaria para as ferramentas de IA; conhecimento em matematica e estatistica, ou seja,
os gestores de projeto devem familiarizar-se com a gestdo de diferentes aspetos da analise

estatistica.

Neste contexto, este trabalho de investigacdo procura identificar quais sdo as novas
competéncias dos gestores de projeto que sdo mais adequadas para enfrentar as novas

exigéncias advindas da introducao da IA.

1.2. Motivacao e relevancia do tema

A gestdo de projetos depende fortemente da experiéncia, do conhecimento e das
capacidades intuitivas de tomada de decisd@o dos gestores. Estes desempenhavam um
papel fundamental na coordenacdo das equipas de projeto, na avaliagdo de riscos, no
estimulo da criatividade e na adaptagdo a circunstincias imprevistas. No entanto, a
integracao de sistemas de IA nos processos de gestdo de projetos introduziu uma mudanca

de paradigma [3].

A TA tem contribuido para mudangas nos processos de planeamento, monitorizagao e
execucao de projetos. O gestor de projetos deve perceber como a IA pode ser utilizada
para otimizar tarefas rotineiras, como a analise de dados, a previsao de prazos e a alocagao

de recursos [6].

Ao explorar a integracdo da IA na gestdo de projetos, as organizagdes e os gestores de
projetos podem obter uma compreensdo mais profunda das mudancas trazidas pela IA na
gestao de projetos e adaptar-se de forma a aproveitar os potenciais beneficios, garantindo
simultaneamente a manutengdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para
uma gestdo de projetos de inovacdo bem-sucedida, através, por exemplo, da aposta na
formacgao, adequagdo dos curriculos e ajustando os processos de selegdao [3]. Fazer esta
exploracdo da TA permitira uma integracao eficaz da mesma nos projetos, assegurando

que os beneficios da automatizagdo sejam maximizados [7].



1.3. Questdes e objetivos de investigacio

Na percecdo de alguns profissionais da area, serdo cada vez mais exigidas, aos
profissionais de projetos, uma disponibilidade para aprenderem e atualizarem-se
frequentemente ¢ uma vontade de se desafiarem e até falharem, se necessario, num

processo de crescimento € melhoria continua [8].

De forma a dar seguimento a identificagdo das competéncias que um gestor de projetos
necessita de ter com a introdugao das ferramentas de A estabeleceu-se a seguinte questao
de investigacao: Que novas competéncias devem os gestores de projetos desenvolver para

integrar ferramentas de IA nos processos de gestao?

De forma a dar resposta a questdo de investigagdo, foi estabelecida uma funcdo de
investigacdo e foram estabelecidos trés objetivos principais. A fungdo de investigagdo ¢
determinar quais as skills/competéncias (soft e hard ou outras) que sdo necessarias para

trabalhar como gestor de projetos com a introdugdo da IA.

Com base na fungao de investigacao foram definidos objetivos de forma a dar resposta
a questdo de investigagdo. O primeiro objetivo estabelecido tem como principal intuito

identificar as principais competéncias com base na percecao das pessoas, isto €:

e OBJ1: Levantamento de novas skills para um gestor de projetos com a introducao

de ferramentas de IA;

De a forma a complementar o estudo, com o propdsito de identificar competéncias que
os gestores possam referir de forma implicita na identificacdo das suas dificuldades e

atividades, foram adicionados dois objetivos:

e OBJ2: Identificar dificuldades apresentadas pelos gestores de projeto na

utilizacdo de novas ferramentas de trabalho (I1A);

e OBJ3: Levantamento de atividades realizadas pelos gestores de projeto com a

utilizagdo das novas ferramentas de trabalho (IA).
1.4.Abordagem metodologica

A metodologia escolhida para conduzir a dissertacao foi a Design Science Research

(DSR).



Os autores J. Brocke, A. Hevner e A. Maedche [9] caracterizaram o DSR como um
paradigma de solug¢do de problemas que procura melhorar as bases de conhecimento de

tecnologia e ciéncia através da criagdo de artefactos inovadores que resolvem problemas.

O DSR tem como objetivo obter um constructo ou artefacto final. Neste caso, o
constructo consistira na criagdo de uma framework de representacao e identificacao das
competéncias que um gestor de projetos necessita de ter com a introducdo da IA [10]. O
modelo de DSR escolhido foi centrado na criacdo de teorias ou componentes tedricos

[10].

Para comecar a construir o artefacto e para compreender qual € o estado da arte neste
momento, desenvolveu-se um Systematic Literature Review (SLR) para avaliar a parte do
contributo da academia e uma parte de Multivocal Literature Analysis (MLR) para
compreender quais os contributos das entidades normalizadoras e associagdes
profissionais, comunidades de praticas, quais as questdes ¢ os desafios que estdo a ser
levantados na industria e o que estdo a fazer na area. Iré utilizar-se o MLR, uma vez que,
esta area da industria é muito ativa e tem entidades de normalizacdo, sendo as mais
conhecidas a IPMA, a APM e a PRINCE2, que tém um contributo valido e ttil para fazer

este enquadramento do estado da arte.

1.5. Estrutura e organizacio da dissertacio

Este estudo encontra-se organizado em seis capitulos principais, sendo eles a
introducdo, a revisdo de literatura, a metodologia, a andlise e discussdo de resultados, a

discussao de resultados e, por fim, as conclusdes.

No primeiro capitulo ¢ apresentado o enquadramento do problema, a motivacao que
sustenta a investigac¢ao, a identificagdo da questdo de investigacdo e os objetivos definidos

bem como a metodologia seguida para conseguir chegar aos contributos.

Apos a introducao, no segundo capitulo esta presente o levantamento do estado da arte
onde o foco foi a identificagdo das competéncias/skills dos gestores de projetos como
resultado do SLR e MLR realizados. Este levantamento permite ter uma compreensao da
literatura atual e desenvolvimentos no papel do gestor de projetos, gestdo de projetos, [A

€ a sua integragao.



O terceiro capitulo descreve o enquadramento metodoldgico assente no DSR,
explicitando as etapas seguidas para a constru¢do do artefacto, bem como os
procedimentos da SLR e MLR. O capitulo detalha igualmente o processo da realizagao
das entrevistas, a caracterizacao da amostra ¢ a abordagem utilizada para alcangar a

satura¢ao dos dados.

No capitulo quatro estdo presentes os principais resultados obtidos do trabalho de
campo, nomeadamente, as ferramentas de IA utilizadas pelos gestores de projeto, as novas
competéncias identificadas, as dificuldades enfrentadas e as atividades com recurso a
estas tecnologias. Os resultados sdo complementados com figuras e tabelas que sintetizam

e organizam a informagao obtida.

O capitulo cinco interpreta criticamente os dados obtidos através da literatura
existente, evidenciando as convergéncias e divergéncias entre a teoria e a pratica. Sao
discutidas as implicagdes das competéncias, dificuldades e atividades observadas, bem
como o contributo do artefacto construido para a compreensdo do papel do gestor de

projetos na era da IA.

Por fim, no capitulo seis sdo apresentadas as principais descobertas da investigagao,
as limitagoes identificadas e as recomendagdes para estudos futuros. Este capitulo encerra
a dissertagdo, salientando o valor acrescentado do trabalho desenvolvido, tanto a nivel

académico como profissional.

Adicionalmente, a dissertagdo inclui as referéncias bibliograficas utilizadas ao longo
do estudo, bem como um conjunto de tabelas e figuras que suportam e enriquecem a

analise apresentada.






Capitulo 2 — Revisao da Literatura
2.1. Gestao de projetos e o papel do gestor de projeto

A gestdo de projetos ajuda as organizagdes a garantirem que os projetos realizados

sejam geridos de forma adequada, tornando-se uma area fundamental para as mesmas [1].

De acordo com L. Crawford [11] existem 3 padrdes de conhecimento em gestao de
projeto amplamente aceites: ICB - Internacional Project Management Association
(IPMA); PMBOK Guide - Project Management Institute (PMI) e APM BoK - Association
for Project Management (APM).

De acordo com A. Atolagbe e S. Floyd [12], o Project Management Institute (PMI) é
uma das maiores organizagdes de gestdo de projetos que mantém os padrdes para a
profissdo de gestdo de projetos. Este foi criado nos EUA, em 1969, com o objetivo de
encontrar formas de melhorar a gestdo de projetos [13]. Desde entdo o PMI iniciou o
desenvolvimento do Guia do Conhecimento em Gestao de Projetos (PMBOK), que define
os padroes e diretrizes praticas para a gestdo de projetos, e que rapidamente se tornou um
dos principais guias nesta area, seguido mundialmente [13]. Segundo L. Crawford [11],
o PMBOK ¢ o mais reconhecido e aceite com cerca de 300.000 copias. Posto isto, o
presente estudo baseia-se nos ideais do PMBOK Guide - Project Management Institute

(PMI).

O PMBOK define a gestdo de projetos como a aplicacdo de conhecimentos, skills e
técnicas para projetar atividades com o objetivo de atingir ou superar as necessidades e
expectativas das partes envolvidas em relacdo ao projeto [2]. A gestdo de projetos €
realizada através da aplicacao apropriada e integragcao dos processos de gestao de projetos
identificados para o projeto [14]. Posto isto, melhorar a gestdo de projetos ¢ fundamental
numa organizacao [15]. Através da gestdo de projetos, as organizacdes concebem ideias,

desenvolvem-nas e disponibilizam novos produtos aos clientes [15].

Os projetos desempenham um papel importante nas organizacdes € sdo meios pelos
quais as mesmas crescem [15]. O PMBOK, afirma que um projeto ¢ um esforgo
temporario realizado com o objetivo de criar um produto ou servigo especifico [2]. Existe
uma necessidade fundamental de garantir que as condi¢des dos projetos sejam
cuidadosamente planeadas e que exista uma estrutura holistica para gerir os projetos,

independentemente do seu tamanho e da sua natureza [1].



A gestdo eficaz de projetos ajuda individuos, grupos e organizagdes publicas e
privadas a: atender aos objetivos de negocio; satisfazer as expectativas das partes
interessadas; ser mais previsivel; aumentar as probabilidades de sucesso; entrega de
produtos certos no momento certo; resolver problemas e questdes; responder aos riscos
em tempo Util; otimizar a utilizagdo dos recursos organizacionais; identificar, recuperar
ou encerrar projetos com falhas; gerir restri¢des; equilibrar a influéncia das restricdes no

projeto; e fazer a gestdo das mudancas de uma maneira melhor [14].

A gestdo de projetos depende fortemente da experiéncia, do conhecimento e das
capacidades intuitivas de tomada de decisao dos gestores [3]. O gestor de projetos revela
um papel importante na gestdo eficaz e no alcance dos resultados pretendidos das
empresas na gestio de projetos, sendo reconhecido que o seu desempenho apresenta um
impacto direto no sucesso do projeto [2]. Para exercer a sua fun¢do, o gestor de projetos
necessita de um conjunto de ferramentas, instrumentos e competéncias abordados pelos

padroes de normalizagdo [16].

2.2.0 gestor de projetos e as suas competéncias antes da IA

De acordo com S. Moradi, K. Kahkonen e K. Aaltonen [17], as competéncias dos
gestores de projetos sdo a capacidade de usar conhecimentos e caracteristicas pessoais
que permitem aumentar a eficiéncia e a eficidcia no seu desempenho profissional e,

consequentemente, aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos.

A necessidade de atualizacdo continua de competéncias fez da aprendizagem ao longo
da vida uma prioridade nas agendas politicas e de investigacdo a nivel internacional, e
com o ensino superior a desempenhar um papel fundamental na procura de solugdes para
este desafio [18]. Posto isto, as competéncias do gestor de projetos e a sua atualizagdo sao

importantes para o sucesso do projeto [19].

Segundo o PMBOK Guide (2017) [14], o Triangulo de Talentos do PMI (Figura 1)
foca em trés conjuntos de principais competéncias: gestdo técnica de projetos, lideranca

e gestdo estratégica e de negocios.

e Gestdo técnica de projetos: o conhecimento, as competéncias e o0s

comportamentos relacionados a dominios especificos da gestdo de projetos,

programas e portfolios. Os aspetos técnicos de desempenhar o seu papel. Por



exemplo: controlo de projetos e programacao, técnicas de compilacdo de

requisitos e gestao de riscos e objetivo;

e Lideranca: o conhecimento, as competéncias € 0s comportamentos necessarios
para guiar, motivar e direcionar uma equipa, ajudando a organizagao a alcangar
0s seus objetivos de negdcios. Por exemplo: comunicagdo, elaboracao de

or¢amentos e planeamento do projeto;

e Gestdo estratégica e de negdcios: o conhecimento e a experiéncia na industria

e na organizacdo que melhoram o desempenho e proporciona, melhores
resultados empresariais. Por exemplo: gestdo de contratos, fungdes

operacionais e planeamento e alinhamento estratégico.

O Triangulo dos Talentos PMI®

Gestao Estratégica
e de Negocios

Figura 1 - Triangulo de Talentos PMI [14]

A literatura cientifica introduz uma outra classificagao de competéncias divida em dois
grupos, hard skills e soft skills. O autor L. Kirsch [20] tem defendido a necessidade de
competéncias tanto sard como sofi como essenciais para a gestdo de projetos. As soft
skills definem a capacidade de um gestor de trabalhar com diferentes tipos de pessoas,
com os seus tracos de personalidade inerentes e a sua capacidade de lidar com o stress no
trabalho, enquanto continuam a ser qualitativas e produtivas [21]. As skills tecnoldgicas,
o conhecimento de background, a especializagdo na area e a experiéncia em projetos
podem ser atribuidas como hard skills, que definem a parte tangivel do papel do gestor
de projetos. De uma forma abrangente, caracteristicas e skills de gestao de rotina, como
planeamento, avaliagdo, monitorizagdo, gestdo de riscos e programagdo, estdo todas

incluidas nesta categoria [22].

Por outro lado, as soft skills, sendo em grande parte intangiveis, sdo dificeis de medir,

mas sao totalmente expressivas, ou seja, nao sao medidas, mas sentidas [22].

De acordo com a informagdo e analisando o tridngulo de talentos PMI € possivel

caracterizar os grupos de skills do tridngulo de acordo com as categorias apresentadas



anteriormente. Segundo M. Awan, K. Ahmed e W. Zulgarnain em [22], o autor L. Kirsch
em [23] refere as skills de lideranca do gestor de projetos, identificadas no Triangulo de
talentos PMI, como o lado humano ou soft skills de qualquer gestor. As skills de gestao
técnica de projetos e as skills de gestao estratégica e de negdcios podem ser categorizadas

como as hard skills dos gestores de projetos [22].

Para além do importante conjunto de competéncias definido no Triangulo de Talentos
do PMI (Figura 1), um relatério detalhado de M. Langley [24], revelou que as
organizacoes precisardo de lideres de projeto com uma série de competéncias digitais para
acompanhar as novas tecnologias. Conforme ilustrado na Figura 2, foi acrescentada uma
nova sobreposicdo digital ao Tridngulo de Talentos do PMI para enfatizar como a
transformagao digital esta a impactar todos os aspetos no trabalho dos gestores de projetos

[25].

Seguranca e conhecimento de Skille de data science
privacidade

Skills de lideranca 5 Capacidade de tomar
colaborativa Ssompetencies decisdes baseadas em

Digitais dados
. ta
Conhgmmento de ﬁZ'Srgisio?
compliance legal e - -
regulatorio O Triangulo de Talentos PMI Mentalidade inovadora

Figura 2 - Tridngulo de Talentos PMI na era digital [25]

Muitas vezes associam-se tarefas orientadas para o computador como codificacao ou
uso eficaz de competéncias de software quando se pensa em skills digitais. De acordo
com M. Langley [24] construir um verdadeiro conjunto de competéncias digitais que
permita o sucesso no ambiente digital atual requer a combinacdo de algumas
competéncias. As primeiras competéncias da era digital mencionadas e identificadas por
M. Langley [24] como as competéncias mais importantes para construir uma verdadeira
capacidade digital para lideres de projeto sdo as skills de data science, uma mentalidade
inovadora, seguranga e conhecimento de privacidade, conhecimento de compliance legal
e regulatdrio, a capacidade de tomar decisdes baseadas em dados e as skills de lideranca

colaborativa.
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2.3. A IA e a gestdo de projetos

A inovagao ¢ a fonte do crescimento econémico € muitos paises t€ém implementado

politicas para promover essa inovagao [26].

As organizagdes estao a adotar rapidamente as novas tecnologias, como automagao,
analise e IA, que sdo designadas coletivamente de automacao inteligente, para promover

a transformacao digital [27].

Em 1955, o termo “Inteligéncia Artificial” foi utilizado pela primeira vez por John
McCarthy. Este definiu-o como “a ciéncia e a engenharia de fazer maquinas inteligentes,
programas de computador brilhantes” e ainda afirmou que era equivalente ao objetivo de

utilizar computadores para estudar o intelecto humano [28].

Segundo P. Collaboration, PMI Sweden [29] as empresas comegardo a sua jornada de
implementa¢do da [A, com o objetivo de proporcionar uma vantagem competitiva e
fortalecer a sua posi¢do no mercado. A [A estd a ganhar cada vez mais destaque nas

organizagdes, nas industrias e na sociedade.

As novas tecnologias de IA permitem replicar alguns aspetos da inteligéncia humana,
criando sistemas que reagem ao seu contexto em crescente autonomia. O sucesso da
implementa¢do da IA nas organizagdes depende, fundamentalmente, da confianga dos

colaboradores nesta tecnologia [30].

As aplicagoes da [A estdo a ter um grande impacto em diversos dominios da vida, uma
vez que os sistemas especialistas sdo amplamente utilizados atualmente para resolver
problemas complexos em areas como a ciéncia, a engenharia, os negocios, a medicina e
a previsao do tempo. As areas que incorporam a IA t€m demonstrado melhorias em

termos de qualidade e eficiéncia [31].

A TA oferece uma analise de dados avangada, modelagem preditiva e automacao,
capacidades que permitem as empresas utilizar recursos de forma eficiente, identificar

proactivamente os riscos e responder eficazmente as mudangas [32].

As areas da IA sdo: (i) a compreensdo da linguagem; (ii) aprendizagem e sistemas
adaptativos; (ii1) a resolugdo de problemas; (iv) a percecdo (visual); (v) a modelagem; (vi)
os robds; e (vii) os jogos [31]. Registaram-se progressos significativos nos métodos e
técnicas de IA, nomeadamente na machine learning, nas redes neuronais, no

reconhecimento da fala, na machine vision e na robotizacao de operacdes de rotina, entre
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outros. O amplo uso atual de IA também ¢ impulsionado pela disponibilidade de grande

poder de computacdo para executar as aplicagdes e o processamento de big data [33].

A TA transformou diversas areas, incluindo a gestdo de projetos [15]. As primeiras
tentativas de utilizagdo da IA na gestao de projetos remontam a década de 1980, onde foi
feita uma pesquisa, em larga escala, de sistemas especialistas para a tomada de decisdao
em gestdo de projetos, feita para a National Aeronautics and Space Administration

(NASA) [33] [34].

A utilizagdo da IA na gestao de projetos € uma area de investigagao em expansao, com
uma procura crescente por parte de empresas e organizacgoes, interessadas em aplicar

essas tecnologias para maximizar o valor dos seus dados e conhecimentos [35].

A gestdo de projetos adotou a IA que, apesar do seu potencial, ainda se encontra nas
fases iniciais da sua integracdo com a IA e a necessitar de mais desenvolvimento para
alcangar os seus principais objetivos [4]. E provéavel que a IA melhore a produtividade de
alguns colaboradores, mas podera também substituir outros. A gestdo de projetos nao

ficara alheia a este desenvolvimento [36].

Atualmente, a IA ¢ considerada um dos fatores tecnologicos que contribuem para a

transformagdo e evolucao digital na gestao de projetos [33].

2.4. A introducio da IA no papel do gestor de projetos
24.1. As competéncias dos gestores de projeto com a introdugdo da [A

Nesta nova era digital, os gestores de projeto deverdo tornar-se mais inteligentes
digitalmente para gerir e implementar projetos relacionados a quarta revolucdo industrial

de maneira eficiente e eficaz [37].

A utilizagdo de técnicas de [A em gestdo de projetos pode proporcionar um maior

controlo aos gestores de projetos € uma melhor gestdo dos projetos [15].

O futuro ¢ promissor para os lideres de projetos, mas para aproveitar as vantagens, ¢
necessario aprender novas competéncias e adotar novas metodologias que preparam para

os proximos desafios e oportunidades [29].

12



A TA ainda necessita de gestores de projeto qualificados para acrescentar valor e
investimento [4]. A experiéncia de trabalho, a influéncia humana e o incentivo

desempenham um papel crucial no sucesso do projeto [38].

Existe ainda uma consciéncia crescente sobre a complementaridade de competéncias
entre humanos e maquinas, bem como sobre a oportunidade de promover solucdes

centradas no ser humano [39].

De acordo com A. Atolagbe e S. Floyd [12] ¢ fundamental que os gestores de projeto
desenvolvam as suas competéncias e adquiram novas para dar resposta as necessidades

das comunidades que procuram um futuro sustentavel.

Os gestores de projetos precisam ter um equilibrio entre os trés conjuntos de
competéncias identificados no Triangulo de Competéncias do PMI (Figura 1), para serem
mais eficazes, isto €, continuardo a precisar uma combinacao de skills técnicas e de gestdo

de projetos, skills de lideranga e skills de gestao estratégica e de negocios [14].

Num futuro préoximo, sdo necessarias competéncias humanas bem como da IA para se
alcangar resultados positivos. Assim, os gestores de projeto devem construir e

desenvolver as competéncias, que se concentrem nas areas onde a IA ndo consegue atuar
[4].

Os resultados do estudo realizado por [12] revelam que os gestores de projetos devem
manter as suas competéncias tradicionais de gestao de projetos (soft skills e hard skills) e
ao mesmo tempo desenvolver as suas competéncias técnicas digitais. Gestores de projeto
digitais, ageis e técnicos sdo algumas das novas tendéncias de titulos de antncios de

emprego na gestdo de projeto [12].

Os gestores de projetos devem melhorar as suas capacidades de lideranga, de
comunica¢do e competéncias profissionais, incluindo a gestdo de equipas de projetos
hibridas com a utiliza¢do de assistentes digitais e ferramentas inteligentes a medida que
a utilizagdo de IA aumenta [33]. Isto €, no futuro, ird certamente encontrar-se equipas de
projeto hibridas (HPT — Hybrid Project Teams), ou seja, entre a parte humana e a
tecnologia, nas quais os seres humanos, as assisténcias digitais e outros agentes de IA,
incluindo robos, trabalhardo em conjunto [33]. Assim, um equilibrio entre hard skills e

soft skills € um fator critico de sucesso para os jovens profissionais [12].

Os autores P. Collaboration, PMI Sweden em [29] afirmam que a andlise, a

experiéncia e a intuicdo humanas continuam a ser fundamentais. Este desafio esta
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profundamente relacionado com a interligagdo entre a IA e os processos cognitivos
humanos, mencionada pelos mesmos, que explicam que uma dependéncia excessiva da
IA pode ser arriscada e que o utilizador deve sempre manter a sua intuicdo humana e

pensamento critico [29].

O autor C. Gupta [38] indica algumas agdes em que os gestores de projeto se destacam
e onde as ferramentas de A ficam aquém. Os gestores de projeto tém a capacidade de
influenciar e motivar as equipas, de forma a garantir que todos trabalhem em direcdo a
um objetivo comum, o que leva a melhores resultados e ao sucesso do projeto. Os gestores
de projeto também gerem negociagdes e ajustam planos com base nas discussdes em
curso, algo que as ferramentas de 1A ndo conseguem fazer de forma eficaz. Sdo capazes
de preencher lacunas a medida que o projeto evolui, a procura continua de solucdes
enquanto a equipa se concentra nas suas atividades. Além disso, gestores de projeto
qualificados sdo essenciais para configurar ferramentas equipadas com IA, garantindo
que sejam corretamente implementadas e ajustadas conforme os planos do projeto mudam
[38]. A integragdo da IA na gestdo de projetos encontra-se na interseccao de

conhecimento, aprendizagem, adaptacao e tomada de decisdo [40].

De acordo com o autor em P. Collaboration, PMI Sweden [29], o tempo poupado com
a utilizagdo da IA podera ser utilizado para tarefas de maior complexidade, destacando o
pensamento estratégico, a lideranca, as soft skills e a empatia, provendo um ambiente de
trabalho mais humano e focado no bem-estar. Esta mudanca implica uma transicdo da
gestdo para a lideranga de projetos. As competéncias administrativas, como o
preenchimento de um documento orcamental, provavelmente tornar-se-ao obsoletas. Em
contrapartida, competéncias como a adaptacdo a mudanga, compreensdo do paradigma
da IA, uso de ferramentas de IA, a navegacdo em questdes éticas relacionadas a IA e a

gestdo de riscos provavelmente tornar-se-2o ainda mais importantes [29].
2.4.2. Desafios no papel do gestor de projeto com a introdugdo da [A

Uma vantagem da utilizacao da IA mencionada foi que esta permitiu que os gestores
de projeto pudessem gerir pessoas € projetos, de forma a contribuir que os projetos se
mantivessem dentro do prazo, do orgamento e que as equipas se mantivessem focadas nas

tarefas [38].

14



A curto prazo, € seguro afirmar que, as tecnologias de A atualmente disponiveis serao
utilizadas para acelerar os fluxos de trabalho, principalmente através da automatizacao de

muitas tarefas administrativas [29].

A TA também apresenta algumas desvantagens como: (i) a auséncia de soft skills
(competéncias comportamentais € interpessoais), (ii) a incapacidade de interpretar as
situacdes de varias maneiras, como os seres humanos, e (iii) a falta de capacidades de

relacionamento humano, incluindo a maneira como as pessoas gerem os projetos [41].

Os autores S. Gao, S. Low e X. Lim [42] realizaram um estudo onde foram
identificadas varias barreiras a ado¢do da IA na gestdo de projetos, organizadas em trés
pilares: regulatorio, normativo e cultural-cognitivo. O pilar regulativo implica ordenagdes
claras e apela ao cumprimento. O pilar normativo implica expetativas e leva a sua
realizacdo. O pilar cultural-cognitivo implica interpretagdo e aceitacdo [42]. Uma barreira
identificada na utilizacdo de ferramentas de IA ¢é a falta de conhecimento sobre as
tecnologias de IA e suas possiveis aplicagdes [42]. Muitas organizagdes ndo estdo
familiarizadas com os recursos da IA e como utiliza-la de forma eficaz. Da mesma forma,
dois outros desafios destacados foram a escassez de funcionarios qualificados e treinados
para trabalhar com esses sistemas, bem como a dificuldade em contratar esses
especialistas. Além disso, conforme mencionado por [4], o tempo necessdrio para

aprender e adaptar-se a novas ferramentas de 1A pode exigir tempo e esforco.

No seguimento das barreiras identificadas na ado¢do da IA na gestdo de projetos,
surgem os seguintes desafios: (1) as despesas operacionais e em equipamentos que podem
ser caros, dificultando assim a implementacao da IA; (2) a disponibilidade dos dados -
escassez de dados pode resultar da degradacdo do desempenho, comprometendo a

eficacia das aplicagdes de IA em contextos de gestdo de projetos [4].

Ainda existe um longo caminho a percorrer, com muitos desafios a serem enfrentados.
Apesar da IA ter a capacidade de revolucionar este dominio, as suas barreiras atuais
evidenciam a necessidade de mais progressos € de uma consideracdo cuidadosa na sua

implementagao [4].
2.4.3. As atividades do gestor de projetos com a introdugdo da 1A

As empresas concentraram-se em criar ferramentas de gestdo de projetos aptas para a
IA de forma a ajudar os gestores de projeto a gerir os seus projetos [38]. Antes das

ferramentas aptas para a [A, era dificil para os gestores de projeto documentarem tudo e
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manterem o projeto na direcdo correta. A gestdo de projetos tradicional requer
coordenacdo, acompanhamento e varias reunides para atualizar os stakeholders sobre os

avancos do projeto [38].

Por exemplo, os assistentes digitais sdo uma das areas de IA em rapido
desenvolvimento e mais promissoras para a gestdo de projetos. Os assistentes digitais
podem ajudar o gestor de projeto de varias maneiras — na coordenacdo de projetos,
monitorizando a execugdo de tarefas e atribuicdes, organizacao de reunides, preparagao

de relatdrios e na atualizacao de dados no sistema de gestao de projeto [33].

A TA nao desempenhara tarefas de gestao de projetos que necessitam de compreensao
humana, empatia e interagdes pessoais, como o desenvolvimento, a gestdo de equipas e a

gestao de stakeholders [36].

A IA pode funcionar como assistente e conselheira. Esta pode ajudar no planeamento
e monitorizagdo de projetos, gestdo de riscos, previsdo de problemas, resolugdo de
problemas e outras areas. Apesar das capacidades de utilizagdo de IA, os gestores de
projeto sdo sempre responsaveis pela tomada das decisdes finais [33]. No entanto, existe
uma oportunidade significativa para que diversos sistemas de IA melhorem a eficiéncia

nas tarefas diarias dos gestores de projetos [4].

De acordo com A. Palomares Chust, S. Heras Barbera e A. Gil Pérez [35], a IA nao
ird substituir os gestores de projeto, mas permitird que eles coordenem a monitorizagao
dos projetos de forma mais automatizada, libertando-os de forma a focarem-se noutras

areas de maior valor.

O autor C. Gupta [38] referiu um conjunto de atividades desempenhadas por
ferramentas de IA que podem representar vantagens significativas para os gestores de
projeto. Entre estas atividades, destaca-se a emissdo de relatorios e o acompanhamento
do estado dos projetos, bem como a criacdo de modelos de documentos, a recolha de
dados provenientes de diversos sistemas e a elaboragdo da documentagdo necessaria.
Estas ferramentas permitem ainda prever necessidades ao nivel de recursos, orcamento,
riscos e alocacdo, possibilitando uma utilizacdo mais eficiente dos meios disponiveis e
contribuindo, assim, para o crescimento da organizagdo. Além disso, ao recolherem e
analisarem dados continuamente, estas tecnologias tornam-se cada vez mais inteligentes,
0 que permite a criagdo de modelos preditivos uteis para o planeamento futuro. As

ferramentas de [A também ajudam a manter os projetos dentro do or¢gamento, emitindo
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alertas sempre que sao detetados riscos associados aos custos. Podem, igualmente, definir
lembretes e notificagdes com base nos critérios especificos de cada projeto, aliviando os
gestores da necessidade de acompanhar permanentemente todas as tarefas. Outra mais-
valia reside na gestao do fluxo de trabalho e nos processos de aprovagao associados as
atividades do projeto, bem como na gestao de ativos digitais e controlo de versdes, tarefas
que anteriormente requeriam a utilizagdo de multiplas ferramentas. Por fim, segundo C.
Gupta [38], estas solugdes contribuem ainda para a mitigagdo de riscos e para manter os
projetos alinhados com os objetivos tragados, uma vez que, sempre que surgem
discrepancias, ¢ enviada uma notificacdo, existindo ainda mecanismos de auditoria que
permitem identificar e corrigir eventuais problemas, reduzindo o risco de falha e

possibilitando uma resposta antecipada a potenciais dificuldades.

O estudo [43] aponta que um sistema de [A tem potencial para alertar o gestor de
projetos sobre potenciais riscos e oportunidades, analisando os dados do projeto em
tempo real. Isso pode proporcionar aos gestores de projetos uma maior clareza sobre as
perspetivas futuras do projeto, por exemplo, em relacdo a prazos de entrega,

acrescentando valor ao melhorar a qualidade das decisdes tomadas.

A combinagdo da gestdo de projetos com a IA permitird gerir projetos com uma
intervengdo humana minima, utilizando maquinas inteligentes e grandes volumes de

dados para automatizar a tomada de decisdes, a gestdo de tarefas e a previsao [40].

2.5. Conclusao da Revisao de Literatura

Este capitulo permite concluir que a A esta a moldar o futuro da gestdo de projetos,

introduzindo novas oportunidades e desafios.

Como foi indicado por [38] surgiram algumas atividades que trazem vantagens por ser
possivel utilizar as ferramentas de IA para gerir os projetos entre elas: (1) integrar varias
ferramentas de plataformas para relatdrios € acompanhamento de status de todo o projeto;
(2) elaborar modelos de documentos, recolha de dados de diversos sistemas e criar
documentacao para projetos bem- sucedidos; (3) escrever relatérios, isto €, assim que €
concluida uma tarefa, esta aparece no relatorio e ndo € necessario perder tempo a fazer

relatorios.

No seguimentos das atividades que trazem vantagens para o gestor de projeto, surgem

alguns desafios identificados por [4], entre os quais: a necessidade de assisténcia humana
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na melhoria dos recursos de machine learning, destacando a importancia de profissionais
qualificados para otimizar os sistemas de IA de forma eficaz; a despesa associada a
rotulagem de dados, que pode ser extremamente cara, dificultando assim a
implementagdao da IA; a escassez de dados de treino pode resultar da degrada¢ao do
desempenho, comprometendo a eficacia das aplicagdes de IA em contextos de gestao de

projetos [4].

Relativamente as competéncias que um gestor de projetos necessita de ter com a
introducao de ferramentas de IA, ndo existe uma identificagao em concreto. Apenas existe
um conjunto vago de ideias e recomendagdes por parte de alguns autores. Neste sentido,
torna-se fundamental identificar um conjunto de competéncias necessarias para os
gestores de projeto, tendo em conta o aumento da introducao de ferramentas de IA. Para
esse proposito, foi conduzida uma andlise em duas vertentes complementares, o SLR,
com o objetivo de avaliar o conhecimento cientifico existente € 0 MLR de forma a
compreender as principais questdes e desafios levantados pela industria. Com a andlise
foi possivel compilar um conjunto de competéncias associadas a gestdo de projetos em

dois momentos distintos: antes e depois da introducao da IA.

A Tabela 1 apresenta esta evolugao, destacando as competéncias identificadas em cada
periodo. As competéncias associadas a gestao antes da introducao das ferramentas de 1A
foram exploradas no subcapitulo 2.2, enquanto as recomendagdes relacionadas com as

competéncias com a introdugdo da IA estdo presentes no subcapitulo 2.4.1.
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Tabela 1 - Identificagdo das competéncias da literatura

Competéncias Antes da Depois da
introducao da IA | introducio da IA
Gestao técnica de projetos (Controlo de [14] [14]
projetos, técnica de compilacao de requisitos)
Lideranga (comunicagao, elaboragao de [14], [22] [14], [33]
orgamentos, planeamento do projeto)
Gestao estratégica e de negocios (gestdo de [14] [14]
contratos, fungdes operacionais e planeamento
estratégico)
Hard skills [21] [12]
Soft skills [21] [4], [12], [29]
Skills de data science [24]
Mentalidade inovadora [24]
Seguranca e conhecimento de privacidade [24]
Conhecimento de compliance legal e [24]
regulatorio
Tomar decisoes baseadas em dados [24]
Skills de lideranga colaborativa [24]
Pensamento critico [29]
Experiéncia de trabalho [38] [38]
Influéncia humana [38] [38]
Motivacao [38] [38]
Adaptagdo a mudanca [29]
Compreensdo do paradigma da IA [29]
Gestao de riscos [29] [29]
Influéncia [38] [38]
Negociagao [38] [38]
Preencher lacunas [38] [38]
Ajudar a configurar a ferramenta de gestao de [38] [38]

projetos com a [A
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Capitulo 3 — Metodologia
3.1. Contexto de investigacio e desenho da metodologia de investigacio

Conforme mencionado no subcapitulo dedicado a abordagem metodologica na
Introdugdo, a metodologia adotada corresponde ao DSR. De acordo com os autores J.
Brocke, A. Hevner e A. Maedche [9], esta metodologia constitui um paradigma orientado
para a resolugdo de problemas, cujo principal objetivo ¢ contribuir para o avango do
conhecimento cientifico e tecnologico, através do desenvolvimento de artefactos capazes

de responder a desafios concretos.

Tal como se ilustra na Figura 3, a metodologia DSR organiza-se em seis etapas

fundamentais.

Passo 2 Passo 3

Teoria

Passo1

Inferéncia

Identificagdo do problema e Definicdo dos Objetivos para Design e Desenvolvimento
motivagio a Solugao
1. Proposta - ficha da 1. Entrevistas
1. Levantamento da proposta
literatura adoc 2. SLReMLR
Iteracio .
Conhecimento
disciplinar
Passo 6 Passo 5 Passo 4
Comunicagdo Avaliacdo Demonstragdo
1. Apresentacdo da 1. Construgéo do Artefacto 1. Anélise de entrevistas

dissertagao 2. Review Paper 2. Paper

2. Apresentacdo do paper

Cenhecimento disciplinar
Métricas, Analise,
Conhecimento

Figura 3 - Metodologia DSR

I.  Identificacdo do Problema e Motivacdo: A falta de pesquisa sobre este tema

identificou o problema e motivou a necessidade de identificar quais as
competéncias que o gestor necessita de ter com a introducdo de ferramentas de
IA;

II.  Defini¢do dos Objetivos para a Solucdo: O processo comegou com a criacao da

proposta de investigagdo com aprimoramento de objetivos. De seguida foi
realizado um SLR que exigiu pesquisar e examinar varias publicagdes cientificas
que abordavam os efeitos das ferramentas de IA na gestdo de projetos. Ao longo
do SLR, ficou claro que havia uma lacuna nos efeitos das tecnologias de IA no

papel do gestor de projeto, enfatizando a necessidade de mais investigacao e
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compreensao nesta drea. Complementarmente, um MLR foi conduzido a partir de
varias fontes para obter uma visdo ampla do estado atual da introducdo de
ferramentas de IA no papel do gestor de projeto e como elas impactam as suas
competéncias;

III.  Design e Desenvolvimento: Esta etapa concentra-se na primeira analise para a

construg¢do do artefacto através da realizagdo de entrevistas. Para demonstrar a
importancia e veracidade do estudo serdo realizadas entrevistas a especialistas, e
posteriormente o feedback obtido destes serd comparado com os resultados da
revisdo da literatura;

IV.  Demonstracdo: Este processo compreende uma visdo abrangente dos resultados e
conclusdes das entrevistas e a escrita de um paper para a conferéncia internacional
na area de Gestao de Projetos, ProMan 2025;

V. Avalia¢do: A valida¢do de resultados basecou-se no confronto com literatura e
publicagdo de artigo com peer-review em conferéncia internacional;

VI.  Comunicacdo: Serd concretizada na apresentagdo e discussdo da dissertacdo de

mestrado e na apresentacao do paper na conferéncia.

3.2. Revisao Sistematica da Literatura

O principal objetivo da SLR consiste na analise e sintese de pesquisas académicas
existentes relativas a identificacdo das competéncias dos gestores de projeto no contexto
da introdugdo de ferramentas de IA. Tal como referido por Kitchenham, et al. [44], a SLR
constitui uma abordagem metodoldgica caracterizada pelo seu rigor, tendo como
finalidade ndo apenas a avaliagdo critica dos resultados de investigagdo ja disponiveis,
mas também a formulag@o de recomendagdes fundamentadas em evidéncias para a pratica
profissional, enquanto retine e organiza de forma sistematica todo o conhecimento

existente sobre o tem em estudo.

A string de pesquisa utilizada foi a seguinte: “(project manager OR project
management) AND (skills OR competence) AND (artificial intelligence OR Al)”. A
mesma resultou da combinacdo das seguintes quatro palavras-chave: skills; project
management, Al; project manager. Para assegurar a inclusdo do maior nimero possivel
de estudos relevantes, foram introduzidas abreviaturas e sindnimos, evitando, assim, que
eventuais variacdes terminoldgicas conduzissem a exclusdo de trabalhos pertinentes

devido a uma formulagdo excessivamente restritiva da pesquisa.
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Importa igualmente salientar que a construcao da string de pesquisa foi realizada de
forma criteriosa e exigiu um processo demorado. Numa fase inicial, foram testadas varias
combinagdes entre as quatro palavras-chave, tendo-se verificado que os resultados
obtidos eram excessivamente restritos. Perante esta constatacdo, tornou-se necessario
alargar a abrangéncia da string através da inclusao de sinonimos e abreviaturas, conforme
ja referido, com o intuito de garantir que todos os estudos relevantes fossem devidamente

considerados.

Para sintetizar os resultados obtidos na pesquisa bibliografica, foram definidos e
aplicados critérios de inclusdo e exclusdo, conforme sintetizados na Tabela 2. Estes
critérios assumem um papel central no processo de selecdo, orientando a decisdo de
integrar ou excluir determinados estudos com base na sua adequagdo aos objetivos da
presente revisao. A sua aplicagdo ¢ essencial, na medida em que funcionam como filtros
que asseguram ndo apenas a relevancia dos estudos selecionados, mas também a

conformidade com os requisitos metodolégicos e de qualidade previamente estabelecidos.

Tabela 2 - Criterios de inclusdo e exclusdo do SLR

Critérios de inclusao Critérios de exclusao

CIl. A lingua utilizada para a escrita foi o | CEl. lingua utilizada para escrever nao

inglés era o inglés
CI2. Estudo foi publicado entre 2019 e CE2. Estudo foi publicado antes de 2019
2024
CI3 Analise do titulo — o titulo incluia CE3. Analise do titulo — o titulo ndo
pelo menos uma palavra - passe incluia nenhuma palavra - passe
CI4. Artigos nao duplicados CE4. Artigos duplicados

CI5. Resumo e conclusdo com interesse CES. Resumo e conclusio sem interesse

para o estudo para o estudo

As etapas do processo de filtragem e seleg¢do, de acordo com os critérios de inclusdo e

exclusdo, encontram-se sintetizadas na Figura 4.
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Identificagio de estudos através de bases de dados e registos

SR
Registos removidos anfes da friagem:
[-) Registos identificados a partir de: Registos escritos em inglés (n = 277)
i Bases de dados (n = 2) *«  Scopus (n=163)
g Registos (n = 281) - « Web of Science (n=114)
B *«  Scopus (n=165) - Registos publicados entre 2019 e 2024
3 »  Web of Science (n=187)
= (n=116) *« Scopus (n=101)
« Web of Science (n=86)
—
Y
Registos avaliados através do
titulo (através de palavras- i
chave) Registos excluidos (sem palavra-
{n=187) —*| chave no titulo)
+  Scopus (n=101) (n=117)
+  Web of Science (n=86)
L)
£
7 Registos em duplicacdo no total _ 4| Registos excluidos (duplicados)
& (n=70) (n=20)
Registos avaliados avaliados Registos ea(f:luidos (_sem resumo
quanto ao resumo e conclusdes | ™ ou conclusdes sem interesse
. para o estudo)
(n=230) (n=7)
—
33 Estudos incluidos na revisdo
3 (n=43)
o
1=
—

Figura 4 - PRISMA:Resultados SLR

A primeira etapa deste processo consistiu na aplicac¢do da string de pesquisa nas bases
de dados Scopus € Web of Science, resultando, respetivamente, num total de 165 ¢ 116
artigos identificados. Apos a aplicacao dos primeiros critérios de inclusdo e exclusao, que
contemplaram a selecdo exclusiva de artigos redigidos em lingua inglesa, o nimero de
artigos foi reduzido para 163 artigos na Scopus e 114 artigos na Web of Science, mediante

a eliminacdao dos documentos que ndo cumpriam esse requisito linguistico.

Numa fase subsequente, foram aplicados os critérios de inclusdo e exclusao relativos
ao intervalo temporal, restringindo a selecdo a estudos publicados entre 2019 e 2024 e
eliminando aqueles que ndo se enquadravam nesse periodo. Como resultado desta
filtragem, o nimero de artigos foi reduzido para 101 na base de dados Scopus e 86 na

base de dados Web of Science.
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Na fase do rastreio, inicialmente foram analisados os artigos através do titulo, sendo
que foram analisados 101 artigos da base de dados Scopus e 86 da base de dados Web of
Science. Resultou da andlise a exclusdo de 117 artigos cujos titulos ndo iam de encontro
as palavras-chave definidas e tema do estudo. Posteriormente, foram excluidos, dos 70
artigos existentes, 20 uma vez que se encontravam em duplicado. Por ultimo, foram
analisados 50 artigos através do seu resumo e conclusdo e, ap6s andlise foram excluidos
sete artigos pelo facto do resumo e/ou conclusdo ndo terem interesse para o estudo em

questao. Posto isto, foram incluidos na revisdo de literatura um total de 43 artigos.

3.3. Revisao Multivocal da Literatura

O principal objetivo da MLR consiste em proporcionar uma analise abrangente sobre
a aplicacdo da IA no contexto da gestdao de projetos, através da sintese e interpretacdo de
multiplas perspetivas existentes na literatura. Tendo em conta a natureza multifacetada
da IA, a adocdo de uma abordagem multivocal revela-se fundamental para o
desenvolvimento desta revisdo. Ao integrar diferentes perspetivas e metodologias,
pretende-se alcangar uma compreensao mais ampla e diversificada do fendmeno em
estudo, ultrapassando barreiras disciplinares e contribuindo para o enriquecimento do

discurso académico.

Para a realizagdo do MLR, foram definidos e aplicados seis critérios de selegdo,
recorrendo-se a mesma string de pesquisa utilizada para o SLR. Os primeiros critérios
visam assegurar que os estudos estivessem escritos em lingua inglesa e tivessem sido
publicados a partir de 2019. Seguidamente, foram considerados apenas os documentos
que apresentassem uma ligacdo direta com a tematica em andlise, produzidos por
entidades crediveis, como universidades ou organizagdes reconhecidas, € que ndo se
tratasse de textos meramente opinativos. Adicionalmente, foi excluido qualquer estudo
que se encontrasse em duplicado. Imposta ainda referir que se procurou estabelecer um
equilibrio entre o contributo efetivo do estudo para a investigacao e o grau de fiabilidade
da fonte consultada. A pesquisa foi conduzida através das plataformas Google e Google
Scholar. A aplicagdo destes critérios, conforme detalhado na Tabela 3, permitiu restringir
os resultados as necessidades especificas do presente estudo, culminando na selecdo final

de nove estudos relevantes para a analise.
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Tabela 3 - Critério do MLR

Critérios
C1 Artigos que sejam escritos em inglés;
C2 Artigos publicados apds 2019;
C3 Artigos que se relacionem diretamente com a tematica em causa (skills de

gestores de projetos e [A)

C4 Artigos que sejam de entidades idonea e ndo opinativos

(O Artigos com dados duplicados

Cé Fazer o balanceamento entre o contributo que trazia e o grau de confianga na
fonte

3.4. Entrevistas e caracterizacao da amostra

34.1. Entrevistas aos especialistas

No ambito da presente dissertagdo, foram conduzidas entrevistas exploratorias a
especialistas com experiéncia no dominio da gestdo de projetos, com o proposito de
validar os dados recolhidos na revisdo da literatura e, simultaneamente, identificar novas

competéncias exigidas aos gestores de projeto face a introducdo de ferramentas de IA.

O questionario da entrevista, ¢ um questiondrio aberto e flexivel, e foi estruturado em
quatro seccdes principais, com o intuito de recolher dados abrangentes e coerentes com

os objetivos da presente investigagao.

A estrutura do questionario para as entrevistas foi baseada no artigo de V. Kumar, A.
Pandey e R. Singh [41] e nos objetivos estabelecidos. O artigo [41] permitiu compreender
quais sdo as varidveis profissionais/sociais que considerou importantes e por causa das
ilagdes, dos resultados que mostrou foi possivel perceber quais eram as suas linhas de
pensamento, e té-las por base na constru¢ao do questiondrio. De modo a ndo influenciar
e enviesar os resultados, os entrevistados nunca foram confrontados com os resultados da

SLR, dando abertura para que falassem livremente das suas percegoes.

Na primeira sec¢ao do questionario, procedeu-se a caracterizagao profissional e social
dos participantes, procurando compreender o seu enquadramento no contexto da gestao

de projetos, nomeadamente em termos de experiéncia, funcio atual, setor de atividade e
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formacao académica. Esta contextualizagdo foi essencial para interpretar as respostas

dadas ao longo do percurso e da realidade profissional de cada entrevistado.

A segunda secc¢do do questionario teve como objetivo explorar o grau de conhecimento
e a experiéncia pratica dos participantes relativamente a utilizacdo da IA na gestao de
projetos. Foram abordados topicos como as ferramentas de IA utilizadas, tanto a nivel
organizacional como individual, os principais beneficios associados a sua adog¢do, bem

como os desafios percecionados relativamente a sua implementagao presente e futura.

A terceira secc¢ao centrou-se nos impactos que a introducao da IA tem gerado no papel
do gestor de projeto. Procurou-se compreender de que forma esta evolucao tecnoldgica
tem alterado as responsabilidades, as tarefas desempenhadas e as competéncias exigidas
aos profissionais da area. Neste ambito, os entrevistados foram convidados a refletir sobre
as novas atividades que pudessem ter surgido, as exigéncias acrescidas e as competéncias

que passaram a ser necessarias para uma atuagao eficaz neste novo contexto.

Por fim, a quarta e ultima sec¢do do questiondrio incidiu sobre a formacao dos
participantes, com o objetivo de apurar se frequentaram previamente formagdes
relacionadas com a A, se as organizagdes onde trabalham promoviam e disponibilizavam
este tipo de iniciativas e, ainda, quais os impactos percecionados dessas formagdes no

desempenho das suas fun¢des quotidianas.

Com base nos objetivos delineados para a presente investigacdo, foi elaborado um
questionario, presente no Anexo 1, composto por um conjunto de questdes alinhadas com
as tematicas a explorar. Com o intuito de validar a clareza, a relevancia e a coeréncia das
questdes formuladas, foi realizada uma entrevista pré-teste. Esta entrevista permitiu
identificar eventuais ambiguidades, redundincias e lacunas no questionario,
possibilitando assim o seu ajustamento e refinamento antes da aplicagdo nas entrevistas
formais. A entrevista-piloto foi realizada com um profissional da area de gestdo de
projetos que, embora tenha desempenhado fungdes como gestor de projeto, exerce
atualmente o cargo de Product Owner. A sua experiéncia profissional revelou-se
pertinente para avaliar a adequacgdo do instrumento de recolha de dados, contribuindo de

forma significativa para o aperfeicoamento do mesmo.
34.2. Selecao da Amostra

Apos a realizagdo de entrevista-piloto, foram realizadas 13 entrevistas, nomeadamente

12 com gestores de projetos e uma com um manager de gestores de projetos, abrangendo
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profissionais de diversas industrias. O principal critério de selecao dos participantes foi a
experiéncia comprovada em gestdo de projetos, garantindo assim a pertinéncia ¢ a

profundidade das contribui¢des recolhidas no ambito do estudo.

A 1identificacdo dos participantes foi efetuada através de duas abordagens distintas:
contactos pessoais proximos, isto ¢, o método de amostragem snowball, e pesquisa na
plataforma LinkedIn. Os profissionais com quem existia uma ligacdo prévia foram
contactados por correio eletronico, enquanto os restantes foram abordados através de
mensagem direta na referida rede profissional. Todos os potenciais participantes
receberam um convite formal para integrarem o estudo, no qual foram apresentados o
enquadramento da investigagcdo, os objetivos do estudo e os requisitos associados a

participagao.

ApoOs a manifestacdo de interesse e aceitagdo do convite, as entrevistas foram
agendadas e realizadas por videoconferéncia, recorrendo a plataforma Microsoft Teams,
de forma a garantir flexibilidade e acessibilidade para os participantes. No final de cada

entrevista foi perguntado se conheciam outros potenciais participantes.

A Tabela 4 apresenta a caracterizagdo da amostra, nomeadamente os anos de

experiéncia na area de gestdo de projetos e o setor de atividade (indudstria) em que atua.

28



Tabela 4 - Caracterizacdo da amostra

Individuo Anos de experiéncia Industria
Individuo 1 18 anos Consultoria de IT
Individuo 2 4 anos Telecomunicagoes
Individuo 3 12 anos Consultoria de IT
Individuo 4 25 anos Consultoria de IT
Individuo 5 1 ano Setor do café
Individuo 6 3 anos Consultoria setor publico e privado
Individuo 7 15 anos Consultoria de IT
Individuo 8 6 anos Consultoria
Individuo 9 3 anos Energética
Individuo 10 2 anos Energética
Individuo 11 4 anos Energética

Individuo 12 30 anos Consultoria de IT
Individuo 13 10 anos Associagdo empresarial
3.4.3. Saturagao das entrevistas

Durante o processo de analise dos dados recolhidos, o nivel de saturacdo foi atingido
ap6és 13 entrevistas. A partir das 13 entrevistas, verificou-se que os contributos dos
participantes comecaram a assemelhar-se a ideias anteriormente mencionadas, surgindo
muito pouca informacao nova significativa. Este fenomeno indica que era expectavel que
as entrevistas adicionais teriam um contributo marginal para o aprofundamento dos

resultados obtidos.

De acordo com H.Thiry-Cherques [45], a saturagdo constitui um critério essencial na
investigagdo qualitativa, sendo um instrumento que determina o momento em que as
observacdes adicionais se tornam desnecessarias, dado que ja ndo contribuem com
insights relevantes para o desenvolvimento do estudo. Assim, pelo método de selecao de
entrevistados escolhido, o método do snowball, pelas pessoas entrevistadas, que podem
ter as mesmas vivéncias, que sdo do mesmo pais e um publico-alvo préximo, comegou-
se a perceber que ndo se estava a conseguir avangar mais no nimero de entrevistas,
demonstrando que as entrevistas ja nao traziam valor acrescentado pelos entrevistados

selecionados.
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Foram definidas previamente categorias de analise € os conceitos que melhor
representariam o fendémeno em estudo. Neste sentido, foram identificadas trés categorias
principais, a partir das quais a codificagdo e interpreta¢do dos dados qualitativos foram
orientados: (i) competéncias identificadas pelos gestores de projeto como sendo
relevantes no contexto da adogdo de ferramentas de IA; (ii) limitagdes/desafios
identificados na utiliza¢do destas novas ferramentas; e (iii) novas atividades em que sdo

atualmente utilizadas ferramentas de IA no ambito da gestao de projetos.

Estas categorias permitiram uma analise sistematica e coerente dos testemunhos
recolhidos, contribuindo para uma compreensao mais aprofundada do impacto da IA no

perfil e nas praticas dos gestores de projeto.

A Figura 5 ilustra a evolucdo do numero acumulado de novas respostas obtidas ao
longo das entrevistas realizadas. Verificou-se que, nas entrevistas iniciais, foram
registadas mais contribui¢des novas, refletindo uma maior diversidade de perspetivas e
informagdes. No entanto, a medida que o nimero de entrevistas aumentou, o ritmo de

surgimento de novos contributos comegou a diminuir progressivamente.

Conforme a categoria que esteja a ser analisada, a partir de um determinado ponto,
observa-se uma tendéncia de estagnacdo, evidenciada pelo abrandamento da curva, o que
indica que as entrevistas adicionais deixaram de introduzir novos elementos relevantes
para o estudo. Na categoria “Competéncias” ¢ a partir do ponto 7, na categoria
“Limitacdes/Desafios” € a partir do ponto 4 e, por fim, na categoria “Novas atividades” é
a partir do ponto 2. Este comportamento ¢ indicativo da saturacdo tedrica, confirmando

que o numero de entrevistas realizadas foi adequado para captar a variedade de

informacdes pertinentes as categorias definidas.
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Figura 5 - Saturagdo das entrevistas

O ponto de saturacdo estd igualmente representado na Tabela 5, onde ¢ possivel
observar, de forma detalhada, a evolugdo das contribuigdes por categoria ao longo das
entrevistas. Relativamente a categoria “Competéncias”, a primeira entrevista que nao
acrescentou novas contribui¢des foi a oitava, ainda que entre a quinta e a sétima
entrevistas também nao tenham sido identificados novos elementos. No que diz respeito
a categoria “Limitagdes/Desafios”, a saturacdo foi atingida mais precocemente, com a
quinta entrevista a ndo introduzir novas perspetivas. Por fim, na categoria “Atividades”,
a auséncia de novos contributos foi registada ja na terceira entrevista, revelando um
padrdo de saturagdo mais rapido nesta dimensdo especifica. Estes dados refor¢gam a
conclusdo de que a saturagdo teorica foi atingida de forma diferenciada consoante a
categoria analisada, validando a suficiéncia do nimero de entrevistas conduzidas para os

objetivos do presente estudo.

Tabela 5 — Saturagdo das entrevistas

Entrevistados 1/2|/3(4|5/6|7(8[9|10| 11 | 12| 13
Competéncias 5/13{1(0]0]0|4[{0(0]| O 0 0|0
Limitacoes/Desafios 3(2(2(110|0|0|0]|0] O 0 0 0
Atividades 5/3/{0{0]0]0O|0O]0O[O] O] O] O0]O
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3.4.4. Analise das entrevistas

Para a analise das 13 entrevistas realizadas, recorreu-se a utiliza¢ao da ferramenta de
IA, ChatGPT [46], com o objetivo de apoiar o processo de sistematizacdo e categorizagdo
dos dados qualitativos. Este processo permitiu agilizar a analise de conteudo e contribuiu

para uma maior fiabilidade e clareza na apresentagao dos resultados.

Inicialmente foi utilizada a seguinte prompt: “Estou a realizar a minha dissertagdo de
mestrado, que tem como principal tema "o impacto da Inteligéncia Artificial nas
competéncias do gestor de projeto" e divide-se em trés objetivos;, OBJI: Levantamento
de novas skills para um gestor de projetos com a introdugdo de ferramentas de IA; OBJ2:
Identificar dificuldades apresentadas pelos gestores de projeto na utilizagdo de novas
ferramentas de trabalho (IA); OBJ3: Levantamento de atividades realizadas pelos
gestores de projeto com a utilizagdo das novas ferramentas de trabalho (IA). Foi
necessario realizar entrevistas. Preciso da tua ajuda para obter as principais conclusoes
com o objetivo de fazer uma andlise estatistica da entrevista presente no documento em
anexo. No final cria uma tabela com as principais competéncias identificadas pelo

entrevistado.”

Para assegurar o processo de qualidade dos outputs e para evitar as incorrecdes
proprias deste tipo de ferramentas, foi feita uma validacdo manual dos outputs com base
nas entrevistas de modo a confirmar se as conclusdes estavam a ser identificadas
corretamente. Esta validacdo manual consistiu em identificar com um marcador, as
principais ideias do entrevistado, de acordo com cada objetivo, nos resumos das
entrevistas e comparar a informagao recolhida com o output da prompt. Durante este
processo, foram identificados padrdoes de incoeréncias nos outputs ao nivel da
redundancia e da separacao de conceitos semanticamente semelhantes. Estas incoeréncias
deram origem a critérios especificos para melhorar os resultados da prompt escolhida. Os
principais critérios considerados incluiram: (i) uniformizacdo de competéncias e
conceitos, de modo a evitar duplicagdes ou variagdes semanticas desnecessarias; e (i1) a
distin¢do entre observacdes resultantes da experiéncia pratica dos entrevistados e aquelas
formuladas em contexto hipotético ou de recomendacdo. Estes critérios permitiram

melhorar a precisao da andlise e garantir uma interpretagdo rigorosa das respostas.

A analise das entrevistas foi desta forma orientada por uma prompt cuidadosamente
elaborada e testada na qual foram explicitados os objetivos da investigacdo e definidos

critérios especificos para garantir a consisténcia e a qualidade dos resultados obtidos. A
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prompt solicitava ainda a criacdo de uma tabela com as principais competéncias
identificadas pelos entrevistados, devidamente uniformizadas, com o objetivo de facilitar

uma posterior analise estatistica.

Neste sentido, a prompt utilizada e testada foi a seguinte: “Estou a realizar a minha
dissertacdo de mestrado, que tem como principal tema "o impacto da Inteligéncia
Artificial nas competéncias do gestor de projeto” e divide-se em trés objetivos; OBJI:
Levantamento de novas skills para um gestor de projetos com a introducdo de
ferramentas de IA; OBJ2: Identificar dificuldades apresentadas pelos gestores de projeto
na utilizag¢do de novas ferramentas de trabalho (IA); OBJ3: Levantamento de atividades
realizadas pelos gestores de projeto com a utilizag¢do das novas ferramentas de trabalho
(IA). Foi necessario realizar entrevistas. Preciso da tua ajuda para obter as principais
conclusoes com o objetivo de fazer uma andlise estatistica da entrevista presente no
documento em anexo. No final cria uma tabela com as principais competéncias
identificadas pelo entrevistado uniformizado de forma a ndo haver competéncias
repetidas ou que queiram dizer a mesma coisa. Tem atengdo que algumas observagoes
sdo dadas no campo hipotético da recomendac¢do e outras pela experiéncia pratica.

Uniformiza conceitos de forma a ndo haver informagdo repetida.”.

Foi necessario proceder a validagdo manual dos resultados devolvidos pela prompt
escolhida, garantindo, assim, que os outputs estavam de acordo com o contetdo das
entrevistas. A prompt escolhida foi ainda testada numa nova conta da plataforma, com o
objetivo de verificar a consisténcia dos resultados e assegurar que os oufputs nao se

encontravam enviesados por interagdes anteriores.
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Capitulo 4 — Analise e discussiao dos resultados
4.1. As competéncias que o gestor de projetos deve ter com a utilizacdo da IA

Este estudo teve como objetivo identificar as principais competéncias que os gestores
de projetos percecionam como necessarias com a introdugdo de ferramentas de IA. Para
tal, procedeu-se a recolha de dados através de entrevistas realizadas a 13 gestores de
projetos e a sua analise através da intepretago, sistematizacao e consolidacdo. Na Figura
6, encontram-se os principais resultados das perspetivas partilhadas pelos entrevistados

relativamente as competéncias necessarias.

Anadlise de Competéncias com a Introducdo da I1A

Pensamenta Critico

Criagho de prompts eficazes
Conhecimento & dorminlo de ferramentas de 1A
Abertura & aprendizagem continua
Capacidade de adaptacao
Otimizacdo de tarefas

Curigsidade Tecnoldgica
Consciéncia de privacidade
Resiliéncia

Aprendizagem rapida
Argurnentagio

Gestio de conflitos

Proatividade
Lideranca

Apnio A decisao

1] 2 4 ] i 10 12
Nimere de entrevistados

Figura 6 - Competéncias com a introdugdo da 14

Conforme ilustrado na Figura 6, 12 dos 13 entrevistados (92,31%) identificaram o
pensamento critico como uma competéncia essencial face a introducgao de ferramentas de
IA no contexto da gestdo de projetos. Esta competéncia foi destacada frequentemente ao
longo das entrevistas, refletindo a percecdo generalizada de que é necessario validar
criticamente os resultados produzidos por estas ferramentas. Os participantes destacaram
que a informagdo gerada pela IA ndo deve ser assumida como totalmente fidedigna,
sendo, por isso, necessaria uma analise criteriosa que assegure a sua relevancia, precisao

e aplicabilidade ao contexto especifico de cada projeto.

O conhecimento e dominio das ferramentas de IA, assim como a capacidade para

elaborar prompts eficazes, foram mencionados por nove dos 13 gestores de projetos
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entrevistados (69,23%) como competéncias que, na atualidade, podem exercer uma
influéncia significativa no processo de recrutamento e selecdo de profissionais da area.
Os participantes destacaram que a aptidao para utilizar estas ferramentas no quotidiano
profissional constitui uma vantagem competitiva. Em particular, sublinharam a
importancia na criacdo de prompts eficazes, de forma a maximizar a qualidade e a
pertinéncia dos resultados obtidos através da IA, contribuindo assim para uma gestao de
projetos mais eficiente e informada. A criagdo de prompts eficazes exige o dominio de
duas areas, a area da comunicagdo, ou seja, saber expressar-se, ¢ a area do dominio

técnico, ou seja, ter conhecimento técnico.

A abertura a aprendizagem continua foi igualmente valorizada por sete dos 13
entrevistados (53,85%), que enfatizaram a importancia de uma postura proativa na
atualiza¢do de conhecimentos. Segundo estes participantes, a frequéncia em agdes de
formag¢do, bem como a realizagdo de pesquisas regulares, revela-se fundamental para
acompanhar as constantes evolugdes tecnoldgicas e compreender as suas implicagdes no
exercicio da funcdo de gestor de projetos. Esta disposicdo para aprender de forma
continua ¢ vista como uma atitude estratégica, essencial para a adaptacdo a contextos em

permanente transformacao.

A capacidade de adaptacdo foi referida por seis dos 13 gestores de projetos
entrevistados (46,15%), que salientaram que a resisténcia a adocdo de ferramentas
baseadas em IA pode constituir uma desvantagem significativa no contexto competitivo
atual. Neste sentido, a aceitagdo da mudancga e a predisposi¢do para se adaptar a novas
realidades tecnoldgicas foram consideradas competéncias fundamentais para assegurar a
relevancia e a eficacia do profissional da area. Os entrevistados reforcaram que, num
ambiente em constante evolucdo, a flexibilidade e a abertura a inovagdo tecnoldgica

revelam-se determinantes para o sucesso na gestao de projetos.

Para além das competéncias mais frequentemente referidas, outras também foram
mencionadas por cinco dos 13 entrevistados (38,46%), evidenciando a diversidade de
perspetivas relativamente as exigéncias profissionais no atual contexto tecnologico. Entre

estas destacam-se:

e A capacidade de otimiza¢do de tarefas — capacidade de identificar atividades

passiveis de serem automatizadas ou otimizadas;
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e A curiosidade tecnoldgica — interesse em compreender o funcionamento das
tecnologias para além do conteudo oferecido em formagdes formais;
e A consciéncia de privacidade — discernimento sobre a natureza confidencial ou

nao confidencial das informacgdes utilizadas nas ferramentas de IA.

Adicionalmente, algumas competéncias foram referidas por apenas um dos gestores
entrevistados (7,69%), mas ndo menos relevantes no panorama da gestdo de projetos.

Entre estas incluem-se:

e Resiliéncia — manter a perseveranga frente a adversidades;

e Aprendizagem rapida — adaptar-se com agilidade as constantes mudangas
tecnologicas;

e Argumentagdo — conservar a capacidade de argumentar, mesmo com o suporte
das ferramentas de 1A;

e Gestdo de conflitos — manter a capacidade de mediar conflitos de forma eficaz,
apesar da possibilidade de recorrer a IA para apoio, isto €, pedir opinido sobre
como agir;

e Proatividade - antecipar necessidades e tomar iniciativa, caracteristicas essenciais
em contextos de lideranga eficaz, especialmente em ambientes tecnologicos em
mudanca;

e Lideranca — continuar a exercer uma lideranca eficaz, independentemente da
automatizacao de tarefas;

e Apoio a decisdo — reconhecer que, embora a IA possa fornecer suporte, a decisdo
final permanece sob a responsabilidade do gestor, ou seja, continuar com a

capacidade de tomar decisdes.

4.2. As dificuldades na utilizacio de ferramentas de IA pelo gestor de projetos

Todos os gestores de projetos entrevistados identificaram como principal vantagem da
utilizagdo das ferramentas de IA a significativa poupanga de tempo. Segundo os
participantes, estas tecnologias permitem executar tarefas de forma mais célere e
eficiente, contribuindo para uma gestao mais agil e produtiva dos projetos. Esta percecao
generalizada evidencia o potencial da IA na otimizacdo de processos € na reducdo do
esforco operacional associado a atividades repetitivas. No entanto, os entrevistados

também reconheceram a existéncia de dificuldades e barreiras na utilizacdo destas
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ferramentas, contribuindo para dar resposta ao segundo objetivo estabelecido (OBJ2), isto
¢, identificar dificuldades apresentadas pelos gestores de projeto na utilizagdo de novas
ferramentas de trabalho (IA). As principais dificuldades e barreiras relativamente a
utilizacao de ferramentas de IA no seu dia a dia estdo sistematizadas na Figura 7, as quais
demonstram que, apesar das vantagens percebidas, a ado¢do da IA na gestdao de projetos
ainda requer esforcos de adaptagdo, formagao e reflexao critica por parte das organizagdes

e dos profissionais.
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Figura 7 - Dificuldades/Desafios da utilizagdo da 14

Entre as principais barreiras identificadas a utilizagao de ferramentas de IA no contexto
da gestao de projetos, a preocupagdo com a privacidade e a seguranca dos dados foram
mencionadas por sete dos 13 gestores entrevistados (53,85%). Estes profissionais
manifestaram receio quanto a protecdo da informagdo sensivel, especialmente em

contextos onde a confidencialidade dos dados ¢ critica.

Adicionalmente, seis especialistas (46,15%) destacaram a dependéncia de andlise
critica humana como um entrave a adocao destas ferramentas, afirmando que ndo confiam
a 100% nos outputs gerados pelas ferramentas de IA. Consideram que os resultados
devem ser sempre avaliados por um especialista, de forma a garantir a sua fiabilidade e

adequacdo ao contexto especifico.

Cinco gestores (38,46%) referiram ainda que, em contextos altamente especializados
e técnicos, as ferramentas de IA podem revelar-se limitadas, uma vez que operam com
conjuntos de dados que, por vezes, ndo incluem informacao suficientemente atualizada

ou abrangente.
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Outras barreiras e dificuldades apontadas pelos entrevistados incluem:

e Barreiras linguisticas, com quatro gestores (30,77%) a sublinharem que as
ferramentas como o Copilot apresentam um melhor desempenho em inglés,
dificultando o uso noutros idiomas;

e Dificuldade na criagcdo de prompts eficientes, mencionada por trés gestores
(23,08%), que reconheceram a complexidade de formular instrucdes claras e
especificas para obter resultados uteis;

e Multiplicidade de ferramentas, referida por dois gestores (15,38%), os quais
apontaram a diversidade de logicas de funcionamento como um obstaculo a
uniformizacao de praticas;

e Curva de aprendizagem, também mencionada por dois gestores (15,38%),
relacionada com o tempo necessario para adquirir proficiéncia no uso das
ferramentas, frequentemente incompativel com a carga de trabalho diaria;

e Frustracdo associada a erros e resultados insatisfatorios, apontada por um gestor
(7,69%), refletindo a necessidade de lidar com falhas ocasionais que podem

comprometer a confianca nas ferramentas.

Estas limita¢des evidenciam que, embora as ferramentas de [A apresentem um elevado
potencial de apoio a gestdo de projetos, a sua utilizagdo eficaz depende de fatores como
a literacia tecnologica dos utilizadores e a capacidade para avaliar criticamente os outputs

gerados, entre outros aspetos estruturais e organizacionais.

Com o objetivo de averiguar a existéncia de eventuais tendéncias relacionadas com o
contexto de utilizacao das ferramentas de IA, procedeu-se & comparacao entre dois grupos
distintos de gestores de projetos: aqueles cuja utilizagdo de TA ¢ incentivada pelas
respetivas organizagdes (nove gestores de projetos) e aqueles que optam por utiliza-la de

forma auténoma, por iniciativa propria (quatro gestores de projetos).

Os resultados revelam que os gestores incentivados pelas suas empresas a integrar a
IA no seu quotidiano profissional e que, por conseguinte, apresentam uma utilizacdo mais
frequente e aprofundada dessas tecnologias, identificaram um maior nimero de

dificuldades associadas a sua utilizagao.

Por outro lado, os gestores que recorrem as ferramentas de IA por iniciativa pessoal, e
que tendem a fazé-lo de forma mais pontual ou exploratoria, reportaram um nimero

significativamente inferior de dificuldades. Este facto podera estar relacionado com o
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menor grau de envolvimento e profundidade na utilizagdo das ferramentas, o que limita a

exposicao a problemas operacionais e estratégicos mais complexos.

Através das dificuldades na utilizacdo de ferramentas de IA na gestdo de projetos
identificadas pelos gestores de projeto foi possivel, de forma implicita, identificar as

seguintes competéncias:

e Consciéncia de privacidade: a preocupagdo com a privacidade e seguranga dos
dados reflete a competéncia de ter consciéncia da privatiza¢do dos dados. O receio

quanto a falhas nos outputs da IA.

e Pensamento critico: a dependéncia da analise critica humana mostra a
competéncia de analisar as informagdes e outputs, antes de tomar decisdes no

projeto;

e Planeamento: a identificacdo de barreiras relacionadas com a carga de trabalho e
tempo para a aprendizagem revela competéncias ligadas ao planeamento, isto ¢, a

gestdo de tempo e priorizagdo de tarefas.

Neste sentido, verificou-se que foram identificadas mais competéncias além das que
foram identificadas diretamente pelos gestores de projeto nas entrevistas. O planeamento

surge como competéncia que ndo foi identificada pelos gestores explicitamente.

4.3. As atividades realizadas pelas ferramentas de IA na gestao de projetos

No que diz respeito as novas atividades realizadas pelos gestores de projeto, os
entrevistados indicaram que, na sua maioria, ndo se verificam alteragdes significativas ao
nivel das tarefas desempenhadas. Em vez disso, observaram que as ferramentas de [1A
atuam como um apoio a execu¢do de atividades ja existentes, permitindo realiza-las de
forma mais célere, eficiente e com um nivel superior de qualidade. Assim, a [A ¢
percecionada como um instrumento de suporte € ndo como um elemento que introduz

novas funcdes no quotidiano do gestor de projeto.

Verificou-se que, aproximadamente, seis dos treze entrevistados (46,15%) afirmaram
concretamente que A ¢ um complemento ao seu trabalho didrio. Estes profissionais
manifestaram a convic¢ao de que a IA ndo substituird, de forma integral, o papel do gestor
de projetos, sublinhando que continuard a ser necessaria a aplicacdo de competéncias

interpessoais € emocionais, ou seja, as soft skills. Em particular, destacaram a importancia
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da interacdo humana na comunicagdo com os diferentes stakeholders, reconhecendo que,
apesar do potencial da tecnologia, a dimensdo relacional e a tomada de decisdo

contextualizada permanecem insubstituiveis.

Na Figura 8 encontram-se sistematizadas todas as atividades mencionadas pelos
entrevistados, bem como os contributos das ferramentas de IA no respetivo apoio a sua
execucao, dando resposta ao terceiro objetivo estabelecido, ou seja, o levantamento de

atividades realizadas pelos gestores de projeto com a utilizagdo das novas ferramentas de

trabalho.
Criacao de documentos
(Project Charter,
propostas, relatorios, etc.)
11
Transcricdo / resumos
Traducao de documentos 11automaticos de reunides
(Teams, Copilot)
2
Apoio criativo / geracio Analise/suporte com
de ideias / sugestdes 7 9 dados (Excel, dashboards,
estratégicas Power BI, etc.)
Pesquisa, s113tese ¢ 8 9 Automacio de e-mails /
segmentacio de N .
- ~ comunicacdes formais
informacao 8

Criacio/apoio a
apresentacdes
(PowerPoint, storylines)

Figura 8 - Tarefas com o apoio da IA

A utilizagdo de ferramentas de IA no contexto da gestdo de projetos tem vindo a
revelar-se uma pratica cada vez mais comum, assumindo diferentes formas e finalidades.
Entre os inquiridos, a criagdo de documentos — tais como o project charter, relatérios,
propostas, entre outros — bem como a transcri¢do automatica e a elaboracao de resumos
automaticos de reunides, foram referidas por 11 gestores (84,62%), constituindo-se como
as atividades em que a adog¢do de ferramentas de IA se mostra mais expressiva. Estas
funcionalidades permitem aos gestores manter uma maior atencdo e foco durante as
reunides, libertando-os da necessidade de tomarem apontamentos manuais, o que pode

contribuir para uma participacao mais ativa e reflexiva.
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No que diz respeito aos especialistas entrevistados, nove deles (69,23%) afirmaram
recorrer as ferramentas de IA para apoiar a andlise e interpretacdo de dados de projetos,
bem como para a redagdo de comunicagdes formais, nomeadamente correio eletronico.
Esta utilizagdo sugere uma valorizagdo da IA como ferramenta de suporte a tomada de

decisdo e a comunicagdo eficaz em contextos profissionais exigentes.

Adicionalmente, oito especialistas (61,54%) indicaram utilizar estas ferramentas de 1A
para a cria¢do e apoio na preparacao de apresentagdes, por exemplo, em PowerPoint, bem
como para a sintese e segmentagdo de informagao complexa. Estas praticas demonstram
a versatilidade da IA enquanto facilitadora de tarefas cognitivas associadas a organizagao

e apresentacao de conteudos.

Outras atividades especificas foram também mencionadas no decurso das entrevistas.

Em particular:

e Sete gestores (53,85%) referiram que recorrem a IA como ferramenta de apoio a
criatividade, nomeadamente em situagdes de bloqueio criativo ou na identificagao
de solugdes alternativas para problemas complexos, como, por exemplo, na gestao
de riscos. Nestes casos, a IA ¢ valorizada pela sua capacidade de sugerir medidas
mitigadoras ou estratégicas de resposta;

e Dois gestores de projetos (15,38%) indicaram utilizar a A para a traducdo de
documentos, destacando a sua utilidade na comunicagdo intercultural e na

producdo de materiais em diferentes idiomas.

Com o intuito de compreender melhor os fatores que influenciam a adogdo destas
tecnologias, procedeu-se a comparacao entre dois grupos distintos: gestores que utilizam
ferramentas de IA por incentivo da organizacdo, que correspondem a nove gestores
(69,23%), e os restantes gestores que as utilizam por iniciativa propria. Durante a
realizacdo das entrevistas, foi possivel constatar que os entrevistados provenientes de
empresas de consultoria em tecnologias de informacao (IT) e do setor das
telecomunicagdes demonstraram um dominio considerdvel no que respeita as
potencialidades e ao funcionamento das ferramentas de IA. Os resultados indicaram que
os profissionais cujo uso ¢ encorajado pela sua organizacdo tendem a integrar estas
ferramentas em mais atividades do seu quotidiano profissional, comparado com os
profissionais que as utilizam espontaneamente, cujo leque de aplicagdes se revela mais

limitado. Esta diferen¢a sugere que o suporte institucional poderd desempenhar um papel
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relevante na diversificagao do uso da IA em ambientes organizacionais, sobretudo quando

acompanhado de programas de formac¢do profissional que capacitam os colaboradores

para explorar de forma mais ampla e eficaz o potencial destas tecnologias. Assim, a

conjuncao entre o incentivo organizacional e formagao estruturada parece potenciar nao

apenas a adog¢ao, mas também a consolidacao do uso da IA no contexto de trabalho.

Através das atividades realizadas pelas ferramentas de IA na gestdo de projetos

mencionadas pelos gestores foi possivel, de forma implicita, identificar as seguintes

competéncias, sendo estas mais focadas no uso pratico e estratégico da IA como apoio as

fungdes do gestor:

Criagdo de prompts eficazes: A utilizacdo da IA para criar documentos, project
charter, relatérios, propostas e apresentagdes reflete diretamente as areas de
comunicagdo e, a0 mesmo tempo, de dominio técnico da competéncia da criacao

de prompts eficazes;

Pensamento critico e apoio a decisdo: O recurso a IA na andlise e interpretacao de
dados de projetos mostra a capacidade de integrar a tecnologia no processo de
tomada de decisdo informada, mas, ao mesmo tempo, € necessario ter um
pensamento critico na avaliagdo de tendéncias, riscos e resultados com maior

profundidade;

Gestao de riscos e criatividade: O uso da IA como apoio criativo para a mitigagao
de riscos evidencia competéncias ligadas a antecipagdo de cenarios, identificagao

de solugdes alternativas e resposta estratégica.

Posto isto, verificou-se que foram identificadas mais competéncias além das que foram

identificadas pelos gestores explicitamente. A gestdo de riscos e criatividade surge como

competéncia que nao foi identificada pelos gestores explicitamente no primeiro objetivo,

mas encontra-se implicita nas atividades identificadas pelos gestores de projeto.

4.4. As ferramentas de IA utilizadas pelos gestores de projeto

Durante a anélise dos dados das entrevistas, verificou-se que os gestores identificaram

explicitamente as ferramentas de IA que utilizavam. Apesar desta identificacdo nao ser

um objetivo deste estudo, estes dados complementam as evidéncias encontradas.

43



As ferramentas de IA especificamente mencionadas pelos entrevistados encontram-se

refletidas na Figura 9.

69,23%
61,54%

15,38%
7,69% 7,69% 7,69%

Copilot ChatGPT Gemini Perplexity PMOTTO PMI infinity

Figura 9 - Ferramentas de 1A utilizadas pelos gestores de projeto

Como ¢ possivel observar na Figura 9, a ferramenta de IA mais referida foi o Copilot,
integrado no pacote da Microsoft 365, identificada por nove gestores (69,23%), o que
evidencia a sua presenga transversal em ambientes corporativos. De seguida, surge o
ChatGPT, mencionado por oito especialistas (61,54%), evidenciando a crescente
popularidade desta ferramenta de IA em ambientes profissionais. Outras solucdes foram
identificadas com menor frequéncia: o Gemini, utilizado por dois gestores (15,38%); o
Perplexity, referido apenas por um gestor (7,69%); o PMOtto, igualmente mencionado
por um Unico entrevistado (7,69%) e o PMI Infinity também mencionado apenas por um
gestor (7,69%). Importa salientar que cinco dos gestores entrevistados (38,46%)
afirmaram utilizar mais do que uma ferramenta de IA no seu dia a dia profissional, o que
revela ndo s6 uma predisposi¢do para a utilizagdo e a diversificacdo tecnoldgica, mas
também uma tentativa de otimizacdo das tarefas e dos processos através de diferentes

funcionalidades oferecidas por estas ferramentas.

Adicionalmente, destaca-se que dois dos gestores pertencentes ao setor da consultoria
de IT referiram o uso de ferramentas de IA especificamente orientadas para a gestdo de

projetos, nomeadamente o PMI Infinity e do PMOtto.
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Capitulo 5 — Discussio de resultados

5.1. As competéncias exigidas ao gestor de projetos com a introducio da IA

Com base nas estruturas de competéncias anteriormente apresentadas € no primeiro

objetivo do estudo, nomeadamente o levantamento de novas skills para um gestor de

projetos com a introducao da IA no seu trabalho, procedeu-se numa fase inicial, a

categorizacdo das competéncias identificadas nas entrevistas realizadas com gestores de

projeto. Esta categorizacdo teve por base o Triangulo de Competéncias do PMI [14], um

modelo amplamente reconhecido e utilizado na area da gestao de projetos. A distribuigao

das competéncias foi entdo a seguinte:

2.

Gestido técnica de projetos — relacionadas com o conhecimento técnico,

metodoldgico e operacional do papel do gestor de projetos:

- Otimizagao de tarefas: esta competéncia envolve a identificacao de processos
repetitivos ou manuais que podem ser automatizados com o uso da IA. Esta
diretamente ligada ao aumento da eficiéncia operacional e produtividade,
fungdes tipicas da componente técnica da gestao de projetos;

- Apoio a decisdo: embora a IA possa sugerir caminhos, a decisdo final
continua a ser responsabilidade do gestor. A competéncia relaciona-se com a
analise de dados e tomada de decisdes informadas, que sao parte integrante do
dominio técnico do gestor.

Lideranca — competéncias interpessoais € comportamentais que capacitam o
gestor a motivar, dirigir e manter a coesdo da equipa:

- Lideranca: apesar do avango tecnologico, a necessidade de inspirar, orientar
e gerir equipas permanece uma fun¢do humana essencial, e continua a ser
central para o sucesso dos projetos;

- Proatividade: ser proativo significa antecipar necessidades e tomar iniciativa,
caracteristicas essenciais em contextos de lideranga eficaz, especialmente em
ambientes tecnologicos em mudanga;

- Argumentagdo: a comunicagdo clara e estruturada, bem como a defesa de
ideias ou propostas, sdo fundamentais para liderar equipas, justificar decisdes
e influenciar stakeholders,

- Gestdo de conflitos: mesmo com ferramentas tecnoldgicas, os conflitos
interpessoais continuam a surgir. A capacidade de geri-los eficazmente insere-

se no dominio das competéncias de lideranca;
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- Resiliéncia: em contextos de mudancga e incerteza tecnologica, a capacidade
de manter o equilibrio emocional e profissional ¢ essencial para liderar com
confianga e estabilidade;

- Planeamento: surge como uma competéncia implicitamente mencionada,
onde se enquadram competéncias ligadas a gestdo de tempo, planeamento e
priorizacao de tarefas que sdo competéncias comportamentais e interpessoais,
essenciais para a lideranga.

3. Gestao estratégica e de negdcios — competéncias que ligam o gestor a visao,

alinhamento estratégico e contexto organizacional mais amplo:

- Capacidade de adaptacdo: refere-se a capacidade de responder positivamente
a mudanga tecnoldgica e organizacional, sendo essencial para manter a
competitividade e alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa;

- Consciéncia de privacidade: o uso ético e legal de dados sensiveis ¢ um
desafio estratégico e organizacional. A sensibilidade para estas questdes
contribui para a conformidade e prote¢do da reputacao da organizagao;

- Abertura a aprendizagem continua: esta atitude favorece a atualizacdo
constante de conhecimentos e a incorporagao de novas praticas alinhadas com

0s objetivos empresariais e as tendéncias do setor;

Contudo, ao longo da anélise dos dados recolhidos, verificou-se que determinadas
competéncias, mencionadas pelos entrevistados, ndo se enquadravam nas trés dimensoes
classicas do tridngulo, uma vez que surgem como competéncias complementares e
diretamente associadas a utilizacao da IA. Assim, foi introduzida uma quarta categoria,
que visa integrar as novas competéncias que surgiram no contexto da introducao da [A

no papel do gestor de projetos e que sdo complementares as restantes.

A nova categoria de competéncias, designada como A/ Skills, apresenta uma natureza
transversal e inovadora que ndo se enquadra plenamente em nenhuma das categorias ja
existentes. Embora estas competéncias possam, em parte, relacionar-se com aspetos
técnicos, de lideranga ou de gestdo estratégica e de negocio, o seu alcance ultrapassa os
limites dessas categorias, dado que implicam uma interagdo direta com tecnologias e uma
mudanca de paradigma na forma de gerir projetos. Sao competéncias que exigem uma
postura analitica, reflexiva e exploratoria por parte do gestor de projetos, contribuindo
para um uso mais consciente e estratégico das ferramentas de [A. A categoria A7 Skills é

entdo composta pelas seguintes competéncias:
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e Pensamento critico: ¢ a capacidade de analisar os outputs da TA de forma

criteriosa. Esta competéncia ¢ essencial para avaliar a fiabilidade, aplicabilidade
e coeréncia dos resultados gerados, e para evitar decisoes baseadas em erros e
enviesamentos;

e (riagdo de prompts eficazes: saber interagir com as ferramentas de IA de forma

estratégica determina a qualidade das respostas obtidas. Trata-se de uma

competéncia hibrida entre técnica e cognitiva e critica na era da IA;

e Aprendizagem rapida: num ambiente onde as ferramentas e metodologias mudam
rapidamente, a capacidade de aprender de forma agil é essencial para tirar partido
das oportunidades e responder a desafios tecnoldgicos;

e Curiosidade tecnoldgica: ¢ uma predisposicdo para explorar, compreender e

antecipar o funcionamento das tecnologias emergentes. Apoia o pensamento
critico € a inovagao;

e Conhecimento e dominio de ferramentas de IA: este conhecimento é valorizado

pelos entrevistados como uma vantagem competitiva no recrutamento. Envolve
ndo apenas saber usar, mas aplicar de forma eficaz no contexto profissional.

e Gestdo de riscos e criatividade: Embora envolva aspetos de gestdo estratégica,

como a antecipagdo de cenarios e resposta a riscos, ¢ até de criatividade, o
destaque central da competéncia ¢ o uso da IA como ferramenta de apoio para

mitigar riscos e apoiar decisoes estratégicas.

O pensamento critico aplicado a utilizagdo de IA nao se restringe a uma competéncia
técnica, pois envolve também a capacidade de avaliar implicagdes éticas, riscos e
oportunidades estratégicas. Do mesmo modo, o uso reflexivo e eficaz da IA requer uma
combinagao de literacia tecnologica, visdo critica e adaptagcdo continua a ferramentas em
rapida evolugdo, algo que nao ¢ totalmente contemplado no quadro conceptual original

do PML.

Com o surgimento da nova categoria, A/ Skills, propde-se uma adaptagdo ao modelo
conceptual utilizado, o que resultou numa reformulagdo do Triangulo de Competéncias

do PMI para um formato de tetraedro.

A escolha do tetraedro constitui uma op¢ao metoddlogica pertinente para representar
visualmente a evolu¢do do modelo de competéncias do PMI. O tridngulo original do PMI
representa uma estrutura plana e estatica com trés categorias de competéncias essenciais.

Com a introdugdo das A7 Skills, surge uma nova dimensao a considerar. O tetraedro ¢ a
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forma tridimensional mais simples possivel, simbolizando a evolucdo de um sistema
simples para um mais complexo. O mesmo so ¢ estavel se todas as quatro forgas estiverem
em equilibrio. O gestor de projeto moderno necessita de dominar todas as categorias de

competéncias para que a sua “estrutura” seja solida e funcional.

A categoria das Al Skills foi colocada na base uma vez que a mesma impulsiona as
outras categorias de competéncias, isto ¢, a IA ndo substitui as competéncias existentes,

mas amplia e dinamiza as mesmas.

Além disso, o tetraedro gira e pode ser visto de diferentes angulos, representando a

natureza multifacetada e adaptativa do gestor de projetos atualmente.

Na Figura 10 ¢ apresentada esta evolugdo do modelo, evidenciando-se a transformacao
do tridngulo para um tetraedro, como reflexo da complexidade e ampliacao do leque de
competéncias atualmente exigidas aos profissionais da area, sobretudo face as mudangas

tecnologicas em curso.

Gestao
Técnica de
Projetos

Al Skills

Gestao
Estratégica

de Negdcios Ldeinea

Figura 10 - Nova representagdo das competéncias

Simultaneamente, as competéncias identificadas pelos gestores foram classificadas

dentro do que ¢ a classificacdo classica que normalmente aborda as skills (hard e soft).

No grupo das hard skills encontram-se competéncias de natureza técnica e operacional,
como a otimizagdo de tarefas, o apoio a decisdo e a consciéncia de privacidade. Estas
competéncias requerem formacgdo pratica, experiéncia no uso de ferramentas digitais e

capacidade de aplicar métodos e processos técnicos no contexto da gestdo de projetos.
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As soft skills, por sua vez, correspondem a competéncias de caracter comportamental.
Neste grupo incluem-se a lideranca, a proatividade, a gestao de conflitos, a argumentacao,
a resiliéncia, capacidade de adaptacdo, a abertura a aprendizagem continua e o

planeamento.

Estas competéncias revelam-se essenciais para a gestdo eficaz de equipas e para a
adaptacdo a contextos em permanente transformacgao, sendo amplamente valorizadas em

ambientes colaborativos e dinAmicos.

Durante o processo de categorizacdo, constatou-se que algumas competéncias eram
transversais na classificacao classica, seja nas hard skills e nas soft skills. Deste modo,
propde-se, a semelhanga da categorizagdo do Tridngulo de Competéncias do PMI, a
identificacdo de uma nova categoria na classificacdo classica, sendo esta a A7 Skills, que
agrega um conjunto de novas competéncias, indispensaveis para um aproveitamento
eficaz das tecnologias de IA no contexto da gestdo de projetos e que vém complementar
as duas categorias ja existentes. Esta nova categoria ¢ constituida por competéncias que
surgem especificamente como resposta a introducao e utilizacdo crescente de ferramentas
de IA no contexto da gestdo de projetos. Fazem parte desta nova categoria as seguintes
competéncias: o pensamento critico, a criagdo de prompts eficazes, a aprendizagem
rapida, a curiosidade tecnoldgica, o conhecimento e dominio de ferramentas de IA e a

gestao de riscos e criatividade.

Apesar destas competéncias apresentarem uma forte componente técnica ou serem
proximas das competéncias interpessoais, verificou-se que as A Skills ndo podem ser
reduzidas as dimensoes tradicionais (hard e soft skills), uma vez que representam uma
combinagao singular de literacia tecnoldgica, visdo estratégica e consciéncia €tica. Estas
competéncias operam numa zona transversal entre a técnica e o humano e exigindo,
simultaneamente, dominio tecnoldgico e capacidade critica, o que evidencia a sua

especificidade face as tipologias convencionais.

Este grupo de competéncias constitui, assim, uma dimensdo complementar as
competéncias técnicas e comportamentais ja reconhecidas, refletindo as exigéncias de um

cendrio profissional em constante evolugao tecnoldgica.

Com base na analise realizada, foi possivel agrupar as competéncias identificadas em

trés categorias distintas (hard skills, soft skills e AI Skills), como mostra a Figura 11.
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Hard Skills

Soft Skills

* Otimizagdo de tarefas;
* Apoio a decis@o;

* Lideranga;
* Proatividade;

Gestio de conflitos;
* Argumentagio;
+ Resiliéncia;
* Capacidade de adaptag@o;
* Abertura a aprendizagem continua;
* Planeamento.

* Consciéncia de privacidade; .

AT Skills

¢ Pensamento critico;
* Criacdo de prompts eficazes;
* Aprendizagem rapida;
* Curiosidade tecnologica;
* Conhecimento e dominio de ferramentas de IA;
* Gestdo de riscos e criatividade.

Figura 11 - Classificagdo classica atualizada

Ao comparar as competéncias identificadas na literatura (Tabela 1) com as que foram
mencionadas pelos gestores de projeto nas entrevistas realizadas, conclui-se que, embora
exista alguma sobreposicdo, as competéncias referenciadas na literatura apresentam uma
orientacdo mais técnica. Em contraste, as competéncias destacadas pelos profissionais no

terreno evidenciam uma perspetiva mais abrangente.

As seguintes competéncias foram mencionadas tanto na literatura como nas entrevistas

com os gestores de projetos:

Lideranca;

Seguranca e conhecimento de privacidade;
Capacidade de tomar decisdes baseadas em dados;
Motivacao;

Adaptacdo a mudanga;

Compreensao do paradigma da IA;

Importa sublinhar que nenhuma destas competéncias partilhadas se insere no novo
grupo de Al Skills identificado neste estudo. Assim, as A7 Skills representam um conjunto
de competéncias inovadoras e ainda ndo identificadas na literatura existente, mas que se
revelam fundamentais na pratica para garantir uma adaptagdo eficaz dos gestores aos

desafios colocados pelas novas tecnologias.
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5.2. As dificuldades enfrentadas na adoc¢ao de ferramentas de IA na gestio de

projetos

No seguimento do segundo objetivo, nomeadamente identificar novas dificuldades
apresentadas pelos gestores de projeto na utilizacdo de novas ferramentas de trabalho
(IA), procedeu-se a comparagao das dificuldades e limitagdes apresentadas na literatura

e as que foram identificadas pelos gestores de projeto nas entrevistas realizadas.

As principais desvantagens da utilizagdo das ferramentas de IA identificadas na
literatura sdo a auséncia de soft skills (competéncias comportamentais e interpessoais), a
incapacidade de interpretar as situagdes de varias maneiras, como os seres humanos, ¢ a
falta de capacidade de relacionamento humano, incluindo a maneira como as pessoas
gerem os projetos [41]. Uma barreira identificada foi a falta de conhecimento sobre as
tecnologias de IA e suas possiveis aplicacdes, uma vez que as empresas ainda estdo em
fase de analise destas mesmas ferramentas ¢ da sua capacidade [42]. Da mesma forma,
dois outros desafios destacados foram a escassez de funcionarios qualificados e treinados
para trabalhar com estas ferramentas, bem como a dificuldade em contratar esses
especialistas. Além disso, o tempo necessario para aprender ¢ adaptar-se a novas

ferramentas de IA pode ser desgastante [4].

Nas entrevistas realizadas, os gestores de projeto indicaram como desafio as barreiras
linguisticas, isto ¢, ferramentas como o Copilot funcionam melhor em inglés.
Adicionalmente, indicaram a dificuldade na criagdo de prompts -eficientes, a
multiplicidade de ferramentas que apresentam logicas de funcionamento diferentes, a
curva de aprendizagem acentuada, com grande exigéncia de tempo, e incompativel com

a rotina, e a frustragdo associada a erros e outputs insatisfatorios.

Adicionalmente, verificou-se que a curva de aprendizagem foi uma barreira
mencionada tanto na literatura como pelos gestores de projeto, pois exige tempo e requer
empenho dos gestores para que dé resultados e, por vezes, o tempo torna-se dificil de

gerir.
5.3. As atividades do gestor de projetos com o uso da IA

Considerando o terceiro objetivo, nomeadamente o levantamento de novas atividades
realizadas pelos gestores de projeto com a utilizacdo das novas ferramentas de trabalho
(IA), procedeu-se a comparagado das atividades apresentadas na literatura e as que foram

identificadas pelos gestores de projeto nas entrevistas realizadas.
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As atividades identificadas pela literatura [38], que podem ser realizadas pelas
ferramentas de IA, s3o as seguintes: auxilio nos relatorios e acompanhamento do estado
do projeto, elaboragdo de modelos de documentos, apoio na recolha de dados de diversos
sistemas e na criacdo de documentagao para projetos, escrita de relatorios, auxilio na
previsdo de recursos, orcamento, risco e alocagdo, ¢ a definicdo de lembretes e

notificagdes com base nos critérios do projeto.

Através das entrevistas foi possivel identificar as seguintes atividades realizadas pelas
ferramentas de IA: Criagdo de documentos (Project Charter, propostas, relatorios, etc.),
transcricdo e resumos automaticos de reunides (7eams, Copilot), anélise e suporte com
dados (Excel, dashboard’s, Power BI, etc.), automagdo de e-mails e comunicagdes
formais, criacdo e apoio a apresentacdes (PowerPoint, storylines), pesquisa, sintese e
segmentacdo de informagdo, apoio criativo e geragdo de ideias e sugestdes estratégicas e

a traducao de documentos.

Com a identificacdo de algumas atividades por parte da literatura e por parte das
entrevistas verificou-se que era possivel dividir-se as atividades em dois grupos definidos
por Porter na Cadeia de Valor [47]. De acordo com os autores G. Stonehouse e B.
Snowdon [47], Porter argumenta que através de uma configuracdo e coordenacdo
apropriada das atividades na Cadeia de Valor, uma organizagdo pode desenvolver uma
estratégia competitiva diferenciada. Na Cadeia de Valor estdo incluidas as atividades que
contribuem para o valor final do produto de uma organizacdo. Porter utiliza a técnica da
analise da Cadeia de Valor para perceber, através das suas atividades e ligagdes internas
e externas, a capacidade de a organizacao adicionar valor. Na Cadeia de Valor de Porter
as atividades sao divididas em atividades primadrias e atividades de suporte. As atividades
primdrias, como sdo0 os casos por exemplo dos servigos e operagdes, que dao contributo
direto para a produgd@o do servigo e entrega ao cliente. As atividades de suporte, como ¢
o caso do desenvolvimento tecnologico, dao auxilio as atividades primarias, mas nao

acrescentam valor diretamente.

Posto isto, a divisdo das atividades identificadas encontra-se na Figura 12.

52



Atividades de Suporte ‘ ‘ Atividades Primarias

* Transcrigdo e resumo automaticos de * Geragao de ideias e sugestdes
reunides; estratégicas;
* Criagdo de documentos * Previsdo de recursos;
* Analise e suporte com dados; ¢ Orcamento;
* Automagio de e-mails e * Risco e alocacio;
comunicagdes formais, criagdo e
apoio a apresentagoes; * Defini¢do de lembretes e notificagoes

com base nos critérios do projeto
* Pesquisa, sintese e segmentacdo de

informacao; * Auxilio nos relatorios e
acompanhamento do estado do
* Apoio criativo; projeto;

* Tradu¢do de documentos;

Figura 12 - Classificagdo de atividades

E possivel verificar que as atividades mencionadas pela literatura estio presentes tanto
na categoria das “Atividades de Suporte” como nas “Atividades Primarias” enquanto as
atividades mencionadas pelos gestores apenas estdo presentes na categoria “Atividades
de Suporte”, o que mostra que atualmente ainda estdo a ter auxulio da IA atividades do

dia a dia do gestor, que ndo acrescentam valor diretamente.

Segundo J. Van Merrienboer [48], ¢ necessario sequenciar o ensino de forma
progressiva, iniciando com elementos isolados ou tarefas simplificadas para,
gradualmente, apresentar tarefas com maior interatividade entre elementos, isto €, mais
complexas, o que ajuda a gerir a carga cognitiva intrinseca para iniciantes. Os autores
defendem claramente que o uso de progressao instrucional do simples ao complexo como
um meio eficaz de facilitar a aprendizagem em tarefas complexas. Esta abordagem reflete
0 que estd a acontecer com a integragdo da IA na gestdo de projetos. Atualmente os
gestores de projetos utilizam em atividades mais simples e prevé-se que comecem a
utilizar em atividades mais complexas conforme a sua aprendizagem, sendo concordante

com a literatura.
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Capitulo 6 — Conclusoes e Recomendagoes

6.1. Conclusoes e descobertas significativas

O presente estudo permitiu perceber que a IA ja ndo € apenas uma promessa futura,
mas sim um elemento importante na transformagdo da forma como os projetos sdo
executados e planeados. Este estudo mostrou que a presenga da IA na gestdo de projetos
¢ simultaneamente um desafio € uma oportunidade, levando os profissionais a repensarem

o seu papel e a reconfigurarem o seu conjunto de competéncias.

Ao longo da andlise, verificou-se que com a introducao destas tecnologias existe uma
mudanga de paradigma. Por um lado, muitas tarefas operacionais, até aqui demoradas e
repetitivas, podem ser automatizadas, libertando tempo e esfor¢o dos gestores para
atividades mais complexas. Por outro lado, esta automatizagao cria novas exigéncias, que
se traduzem na necessidade de dominar ferramentas de IA, compreender a ldgica dos
algoritmos e, sobretudo, interpretar com espirito critico os resultados que sao produzidos.
O gestor continua a ser quem assegura o sentido, a adequagao e a relevancia das decisdes

tomadas.

Neste sentido, surgem como principais competéncias humanas, a lideranga, a
comunicagdo, a capacidade de motivar equipas ¢ a adaptacdo a mudanca. Estas garantem
a dimensao humana da gestao de projetos, um dominio em que a A ainda ndo consegue
atuar. Esta complementaridade entre competéncias técnicas e humanas revela-se essencial

para os gestores de projetos do futuro.

Foi necessario transformar a representacdo das competéncias do PMI, de um tridngulo
para um tetraedro, com a introdu¢do de uma nova categoria, A/ Skills. As competéncias
presentes nesta nova categoria sdo o pensamento critico, a criagdo de prompts eficazes, a
aprendizagem rapida, a curiosidade tecnoldgica, o conhecimento e dominio de

ferramentas de IA e a gestdo de riscos e criatividade.

Foi ainda feita a classificagdo das competéncias identificadas entre hard e soft skills,
onde verificou-se que haviam competéncias que eram transversais nessas mesmas
categorias e, por isso, foram consideradas num novo grupo designado A/ Skills, sendo
elas: o pensamento critico, a criacdo de prompts eficazes, a aprendizagem rapida, a
curiosidade tecnologica, o conhecimento e dominio de ferramentas de 1A, a gestdo de

riscos e criatividade.
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A elaboracao da framework de competéncias, que resultou deste estudo, constitui um
contributo pratico importante uma vez que permite aos gestores compreenderem as

competéncias necessarias na utilizagdo das ferramentas de IA.

Outro aspeto identificado neste estudo foi a consciéncia das barreiras ainda existentes
na utilizacao destas ferramentas de IA, sendo estas a resisténcia a mudanca, a escassez de
formagao especifica, a preocupagdo com a seguranga ¢ privacidade dos dados e a
confianga limitada nos resultados gerados pela IA sdo dificuldades que precisam de ser
trabalhadas. Estes desafios demonstram que a transi¢cdo digital ndo se foca apenas na
aquisicdo de ferramentas tecnolodgicas, mas também requer uma mudanca cultural,

organizacional e, sobretudo, de mentalidade.

Verificou-se igualmente que as atividades mencionadas pelos gestores apenas estdo
presentes na categoria “Atividades de Suporte”, o que mostra que, atualmente, os gestores

apenas tém o auxilio da IA em atividades que nao acrescentam valor diretamente.

Este estudo permite concluir que a IA ndo veio para substituir os gestores de projetos,

mas sim complementar e enriquecer o papel do gestor.

Assim, conclui-se que o futuro da gestdo de projetos dependerd da capacidade de
equilibrar o que a IA pode oferecer e aquilo que apenas os seres humanos podem garantir.
O gestor de projetos deve ser o mediador entre estes dois mundos, assegurando que a

tecnologia potencia resultados, mas que a esséncia humana continua a ser essencial.

Esta dissertagdo permite afirmar que se estd apenas no inicio da integragdo da IA no
papel do gestor de projetos. A IA continuard a evoluir e a desafiar os profissionais da
gestao de projetos. Contudo, o gestor devera ter a capacidade de aprender continuamente

e de se adaptar, permanecendo o equilibrio entre a tecnologia e humanidade.
6.2. Limitacoes do estudo e trabalhos futuros

Como em qualquer investigagao, este estudo apresenta algumas limitagdes. A primeira
limitagdo apresentada ¢ o facto de a amostra de entrevistas, embora diversificada, ¢
limitada a 13 participantes e concentra-se maioritariamente no setor da consultoria de IT,
podendo nao refletir a realidade de outros setores tecnologicamente maduros na area da
IA. Outra limitacdo apresentada, ¢ que as ferramentas de IA analisadas refletem o estado
da arte em 2024/2025 e, por isso, podem rapidamente evoluir e tornar algumas conclusdes

obsoletas. A ultima limitacdo encontrada ¢ o facto de a analise ter sido realizada no
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contexto europeu, neste caso Portugal, sendo interessante replicar o estudo em contextos

culturais e economicos distintos.

Relativamente as recomendagdes para investigacdes futuras, este trabalho abre
caminho para novas linhas de investigacdo, nomeadamente: a criacdo de modelos de
avaliacdo de competéncias digitais especificas para gestores de projeto; estudos que
acompanham a evolu¢do das competéncias ao longo do tempo conforme a IA se vai
integrando; andlise comparativa entre perce¢des de gestores séniores e gestores juniores
quanto ao impacto da IA nas suas praticas; e, por fim, estudos sobre o impacto ético e

psicologico da substituicdo de tarefas humanas pela IA em contextos empresariais.
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Anexo

Anexo 1. Questionario Realizado

“1" Parte: Caracterizacio profissionais/sociais:
1) Para efeitos estatisticos pode, por favor, indicar a sua idade?
2) Quantos anos de experiéncia tem em gestdo de projetos?

3) Qual a industria onde trabalha atualmente?

2? Parte: A 1A no dia a dia
4) Tem conhecimento sobre a inteliéncia artificial?
e Se tiver:
- O que ¢ que ja conhece?
- Quais as ferramentas/plataformas que conhece?

- De que forma obteve esse conhecimento?

5) Usa ferramentas com inteligéncia artificial?
e Sesim:
- ¢ uma pratica individual ou da empresa?
o Empresa: Quais as ferramentas que a empresa ja
disponibiliza/incute?

Para além dessas quais ¢ que usa?
Sao coincidentes?
A empresa da liberdade para ir além?

o Individual: Quais as ferramentas de IA que utiliza?
Com que finalidade as utiliza?
O que ¢ que exigiu de si utilizar esta ferramenta?

Exemplo de utilizar Chatgpt:

No que ¢ que tem mais dificuldades?

E a proms? Como ¢ que as cria?

Qual a eficacia que v€ nessas proms?

E como € que se vé que ¢ o feedback?

Como ¢ que refina a prom para conseguir o melhor feedback/mais
ajustado?

Se usar outro tipo de ferramenta desconhecida:
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Essa ferramenta o que ¢ que faz? Como ¢ que a usa?
Responde ao que pretende? Vai de encontro?
O que ¢ que voce ganha com ela?

O que ¢ que voce perde? Quais sdo os maiores desafios?

3? Parte: o impacto da IA no papel do gestor de projeto

6)

7)

8)

9)

Quais os impactos que identifica, olhando para uns anos atrds em que nao usava
estas ferramentas, e usando agora?

e O que ¢ que agora exige de si que ndo exigia antes?

Se falar na tomada de decisdo — em que termos? Como ¢ que ajuda na tomada de

decisdo?

Se ndo falar na tomada de decisdo — entdo e acha que contribui mais tempo para

a tomada de decisdo ou ndo? — acha que ficou com mais tempo para a tomada de
decisdo? Acha que a tomada de decis@o ¢ melhor ou pior? Como ¢ que avalia
iss0?

Se disser que ndo melhorou em nada — quais os motivos de nao haver melhorias?

Que atividades surgiram no dia a dia com a introdugao destas ferramentas de

IA? E quais passaram a ser executadas pela [A?

Quais as maiores dificuldades que encontrou ao comecar a utilizar ferramentas
de IA?

e Como ultrapassou essas dificuldades?

Quais as competéncias do gestor de projetos considera mais influenciadas pelo

uso da IA?

4? Parte: Formacgao

10) J& frequentou alguma formacao de IA relacionada com a gestao de projetos?
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Se sim:
e O que ¢ que obteve nessas formacgdes? O que € que ganhou com elas?
e Onde ¢ que achou que eram limitadas? Em que parte ficou aquele sabor a

pouco...



e E o que considera serem formagdes uteis ou importantes?

e Em que topicos ou em que areas € que ele considera serem uteis?

11) A sua empresa faculta estas formagdes?”

Questoes

Novas skills

Dificuldades

Novas atividades

Usa ferramentas com inteligéncia artificial?

Quais os impactos que identifica, olhando para uns
anos atrds em que nao usava estas ferramentas, e

usando agora

O que ¢ que agora existe que exige de si que nao

exigia antes?

Que atividades surgiram no dia a dia com a
introdugao destas ferramentas de IA? E quais

passaram a ser executadas pela [A

Quais as maiores dificuldades que encontrou ao

comegar a utilizar ferramentas de IA

Quais as competéncias do gestor de projetos

considera mais influenciadas pelo uso da IA?

J& frequentou alguma formacao de 1A relacionada

com a gestdo de projetos

A sua empresa faculta estas formagdes?
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