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Resumo

Este artigo busca compreender a relagcdo entre motivacdo, engajamento e
desempenho dos individuos em equipes de projetos. Foi realizado uma revisédo
sistematica de literatura. O corpus de pesquisa foi composto por 106 artigos da Web
of Science (WoS) e Scopus. Os achados foram classificados em quatro categorias:
(a) aspectos pessoais dos individuos, (b) gestdo e lideranca de projetos, (c)
competéncias dos individuos e (d) ferramentas de apoio a gestdo de projetos. Os
achados dessa pesquisa, podem ser Uteis para lideres e gestores que buscam
promover motivacao, engajamento e melhorar o desempenho dos individuos nas

equipes de projetos.
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Abstract

This article aims to understand the relationship between motivation, engagement, and
performance of individuals in project teams. A systematic literature review was
conducted. The research corpus consisted of 106 articles from Web of Science (WoS)
and Scopus. The findings were classified into four categories: (a) individuals' personal
aspects, (b) project management and leadership, (c) individuals' skills, and (d) project
management support tools. The findings of this research can be useful for leaders and
managers seeking to promote motivation, engagement, and enhance the performance

of individuals in project teams.

Keywords: Motivation, Engagement, Project Management.

Introducao

A OECD (2020) apresentou que o comportamento dos individuos no trabalho
havia mudado, o que pode ser um risco para o desempenho dos individuos das
equipes de projetos. A motivacdo e o engajamento sdo constructos multidimensionais
amplamente estudados na literatura, podendo estar positivamente associados ao
desempenho dos individuos nas equipes de projetos. Diante desse contexto, ressalta-
se a importancia de compreender como a relacdo entre motivacdo e engajamento
pode influenciar o desempenho de individuos em projetos.

A literatura destaca que a motivacdo é fundamental para alcancar um bom
desempenho, sendo considerada um pré-requisito para 0 sucesso em projetos
(BALOG; PRIBEANU, 2010). A motivacao pode ser compreendida como um impulso
representado pelo nivel de direcdo, intensidade e persisténcia, que leva uma pessoa
ou grupo a agir de maneira especifica. De acordo com Deci e Ryan (1985), a
motivacdo pode ser entendida como um continuum entre as dimensdes de falta de
motivacdo, motivacdes extrinsecas (razbes externas, como reconhecimento e
beneficios) e motivacdes intrinsecas (razdes internas, como autonomia e sentimento
de gratidao).

No contexto de projetos, o prazer percebido € uma forma de motivacao intrinseca
que enfatiza a satisfacdo derivada das atividades executadas (BALOG; PRIBEANU,
2010). Reconhecimento e feedbacks positivos também podem contribuir para a
motivacdo e impulsionar a melhoria de desempenho dos individuos em equipe (OH et

al., 2020). Aléem disso, a satisfagdo das necessidades psicologicas basicas



(competéncia, autonomia e relacionamento) pode influenciar a motivacdo dos
individuos para trabalhar em projetos (VOJACKOVA, 2020). De acordo com Yang et
al. (2020), a busca pela satisfacdo das necessidades e de oportunidades de
desenvolvimento, estéo relacionados ao engajamento do individuo.

O engajamento no trabalho é tratado como um estado de espirito positivo e
gratificante relacionado ao trabalho individual, subdividido em vigor (alto nivel de
energia e disposi¢ao para o trabalho), dedicagéo (envolvimento afetivo com o trabalho,
percepcao de significado e importancia) e absor¢éo (imersdo completa do individuo
em seu ambiente de trabalho) (SCHAUFELI et al., 2002; SCHAUFELI et al., 2006).
Em ambientes de projeto, o engajamento e a motivacdo dos individuos estéo
significativamente associados ao desempenho (OTT; TAVELLA, 2009). Xia et al.
(2022) identificaram a relagdo de engajamento com a autonomia, relacionamento e
competéncia podem impactar o desempenho de individuo. Aumentar a autonomia e o
estimulo a criatividade, por meio de atividades geradoras de autonomia, pode
aumentar o engajamento da equipe (FRAIRE; DURAN, 2021).

Dar autonomia para a equipe de projetos também aumenta o desempenho do
time, impactando positivamente na motivacado e no engajamento dos individuos (LO;
HYLAND, 2007). Além disso, recursos organizacionais e pessoais voltados para a
satisfacdo das necessidades da equipe podem melhorar o desempenho do funcionario
(KARATEPE et al., 2018; OLAFSEN et al., 2018). Ademais, a presenca simultanea de
recursos organizacionais, como treinamento, recompensas/reconhecimento e préticas
de capacitacdo para atender as demandas do projeto aumentam a motivacdo e o
engajamento dos funcionarios (KARATEPE et al.,, 2018) o que pode afetar
positivamente o desempenho dos individuos nas equipes de projetos.

O desempenho de projetos ou de equipes de projetos pode ser compreendido
como conjunto de resultados obtidos de medidas de eficiéncia e eficacia em relacéo
a um critério ou padrbes estabelecidos. A literatura demonstra que o desempenho
pode abranger desde o desempenho do individuo ao executar uma tarefa até ao
desempenho contextual (DALAL et al., 2012), seja ela individual, equipe ou de projetos
(CHANG et al., 2022).

Diante do exposto, hd uma possivel influéncia positiva da relacdo entre a
motivacdo e o engajamento no desempenho dos individuos em equipes de projetos,

0 que pode levar a resultados favoraveis a equipe. Neste contexto, surge a questao



de “como a relacdo entre a motivacdo e o0 engajamento dos individuos esta
relacionada ao desempenho dos individuos nas equipes de projetos?”.

O objetivo desta pesquisa é compreender a relacdo entre a motivacdo e o
engajamento no desempenho dos individuos nas equipes de projetos. Para alcancar
esse objetivo, foi adotada uma abordagem metodoldgica qualitativa, utilizando a
técnica de revisao sistematica de literatura de acordo com as prescri¢cdes de Pollock
e Berger (2018), combinada ao método de snowball para incorporar outros artigos ndo
capturados pelo critério de busca como procedimento metodoldgico.

O desenvolvimento deste artigo esta organizado em cinco sec¢des, tendo inicio
por esta introducéo. Na secao dois foram abordados os procedimentos metodolégicos.
A secao trés apresenta o resultado, categorizacdo e a discussdo da revisédo
sistematica. A se¢do quatro aborda as consideracdes finais, contribui¢cdes, limitacdes

e aplicacdes para pratica. As referéncias estdo contidas na secéo cinco.

Método e técnicas de pesquisa

Esse capitulo apresenta os métodos e técnicas de pesquisa que demarcam esta
revisdo sistematica de literatura (RSL) combinada ao procedimento bola de neve
(snowball). Com a realizacdo desta pesquisa pretende-se compreender ‘como a
relacdo entre a motivacdo e o engajamento dos individuos pode estar relacionada ao
desempenho dos individuos nas equipes de projetos”.

A pesquisa aqui apresentada adotou uma RSL combinada ao procedimento de
snowball para incorporar outros artigos nao capturados pelo critério de busca como
procedimento metodologico. A RSL se difere das tradicionais revisdes narrativas por
adotar um processo cientifico sistematico que € replicavel e transparente,
minimizando possiveis viéses na constru¢cdo de um corpus teodrico (COOK et al.,
1997). Para Tranfield et al. (2003), a RSL apoia no mapeamento e na avaliagdo do
territério intelectual relevante para especificar uma questdo de pesquisa que
desenvolvera ainda mais conhecimento. Ja a técnica de snowball € utilizada para
identificar novos itens de amostra com base na amostra atual (FINK, 2003). Na RSL,
o método snowball foi utilizado para identificar trabalhos complementares e relevantes
para a pesquisa, fundamentos das tematicas e outros artigos importantes que
poderiam ser relevantes para o tema de pesquisa. A utilizacdo do método snowball
ajudou a aumentar a abrangéncia da revisdo e a garantir que todos os estudos

relevantes fossem incluidos na analise.



Os procedimentos para realizacdo desta RSL seguiu seis fases de acordo com
as prescricdes de Pollock e Berge (2018), a saber: (i) planejando uma RSL,; (ii) busca
por pesquisas relevantes; (iii) coleta de dados; (iv) avaliacdo da qualidade dos
estudos; (v) sintetizacao das evidéncias; e (vi) interpretacado dos achados. O objetivo
das fases e atividades apresentadas € garantir o rigor e a robustez que se destinam a
este tipo de pesquisa.

A primeira etapa deste estudo consistiu na definicdo dos objetivos, impulsionada
pela relevancia de investigar a possivel relacdo entre a motivagdo e o engajamento
dos individuos na equipe de projetos, e como essa relacéo pode afetar o desempenho
dos individuos nas equipes de projetos. Diante desse cenario, a questado central que
guiou a pesquisa foi: "como a relacdo entre a motivacdo e o engajamento dos
individuos pode estar relacionada ao desempenho dos individuos nas equipes de
projetos?".

Em seguida, na segunda fase foram selecionadas as bases de dados
académicas Web of Science e Scopus. A string elaborada e utilizada para realizacao
das buscas foi (“engagement”) AND (“motivati*”) AND (“project*”). A pesquisa com
a string foi realizada nas bases de dados em 16 de novembro de 2022. A utilizacéo
dos operadores boleanos “AND”, além do uso do simbolo “*” permitiram uma maior
abrangéncia e controle na construcdo da base de pesquisa. Os operadores foram
aplicados levando em consideracdo a interseccdo das trés areas de pesquisa
estudadas. O uso do asterisco incorporou todas as variacdes da palavra na posicao
posterior a que ela se encontra. Frisa-se que nao foi aplicado filtro temporal para que
fosse possivel mapear toda a producéo sobre as tematicas estudadas. Os achados
resultaram em 279 artigos na base Web of Science e 670 artigos na Scopus,
totalizando em um corpus de analise inicial de 949 artigos.

Na fase de coleta de dados, para facilitar o processo de triagem, foram
exportados os arquivos “ris” de ambas bases e importados no software Rayyan
(utilizado para auxilio em pesquisas do tipo revisdo sistematica e metanalise). O
primeiro filtro aplicado serviu para remover os 21 artigos duplicados contidos nas duas
bases para eliminar redundancia. Em seguida, foi realizado o processo de leitura dos
titulos e dos abstracts dos 928 artigos, com intuito de identificar os que abordassem
as tematicas estudadas dentro do contexto de gerenciamento de projetos. Foram
removidos 786 artigos nesta fase, ficando 142 artigos pré-selecionados para analise

mais aprofundada e rigorosa.



A fase de avaliacédo da qualidade dos achados foi realizada com rigor cientifico
e 36 artigos do corpus de analise foram removidos, resultando assim no corpus de
andlise final com 106 artigos. Por fim, a fase de identificar os achados permitiu uma
andlise apronfudada do corpus de pesquisa que resultou na categorizacdo dos
achados.

As quatro categorias abstraidas da leitura aprofundada, resultaram nas
categorias: (1) aspectos pessoais do individuo; (2) gestéo e lideranca de projetos; (3)
competéncias dos individuos nas equipes de projetos; e (4) ferramentas de apoio a
gestdo de projetos. Cabe explicitar que todas as fases da RSL, seguiram as
prescricdes de Pollock e Berge (2018) que determinam um fluxo de seis fases para a

construcéo do corpus de analise (Figura 1).
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Figura 1 — Procedimento de triagem dos artigos encontrados nas bases WoS e Scopus
Fonte: Elaborado pelos autores (2023) com base em Pollock e Berge (2018).

Em seguida a base dados foi tratada com o auxilio do software Microsoft Excel,
gue permitiu realizar as analises dos dados e apresentar os resultados a partir da
combinacdo de informacdes quantitativas pela analise de frequéncia, bem como

informacgdes qualitativas pela categorizacédo dos contetdos dos artigos. Essa fase da



pesquisa permitiu também apresentar uma analise descritiva relevante sobre o estudo
realizado. A partir da leitura de titulos e resumos na fase de triagem para verificar
elegibilidade dos artigos, foram estabelecidos os critérios de inclusdo e excluséo,
destacados na Tabela 2.

Tabela 1 — Critérios de Inclusdo e Excluséo

Critérios de inclusao Motivo da inclusdo
. . . Permitir a compreenséo dos construtos
Artigos com a conceituagdo dos constructos
estudados.

estudados (motivagdo, engajamento, projetos

. . Permitir identificar escalas utilizadas
ou desempenho de equipes de projetos).

para medir o constructo.
Artigos que abordam as relagdes entre os Compreender as interdependéncias e

construtos estudados. relagBes entre os construtos.
Artigos publicados. Fornece uma discussao mais rigorosa
Area de Ciéncias Sociais Aplicadas. e contribuicoes tedricas.

Critérios de exclusao Motivo da exclusao

Artigos que ndo abordam engajamento,
motivagdo e/ou desempenho em gestdo de
projetos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Ndo condiz com a questdo de
pesquisa.

Apesar de alguns tratamentos quantitativos terem sido aplicados, para essa fase
da pesquisa, priorizou-se a analise qualitativa dos artigos para constituir uma matriz

gue pudesse representar os achados deste estudo.

Apresentacdo dos resultados e analise

Os artigos selecionados nas bases de dados Web of Science e Scopus, foram
triados e o corpus de analise foi constituido por 106 artigos. Os artigos que passaram
por uma analise mais aprofundada, permitiram compreender como a motivacao e/ou
engajamento se relacionam com o desempenho de equipes em projetos. Apds o
mapeamento dos artigos que constituiram o corpus de andlise, foi realizado a fase de
analise aprofundada dos conteudos publicados. A leitura e a categorizacdo dos

conteudos levaram a classificacdo dos artigos em quatro categorias (Tabela 4).



Tabela 2 - Categorias
Categorias QTD Descricao Autores

Afzal e Crawford (2022); Xia et al. (2022); Zhong e Lyu (2022); Tamura et al.
(2022); Sormani et al. (2022); Jones et al. (2022); Vuj¢i¢ et al. (2022);
Weinberger et al. (2021); Ofosu-Ampong et al. (2021); Fraire e Duran (2021);
Celino et al. (2021); Ephrem et al. (2021); Liu et al. (2021); Ge et al. (2020);
Oh et al. (2020); Vojackova (2020); Heystek e Emekako (2020); Yang et al.
(2020); Kovalchuk et al. (2019); Peppler e Keune (2019); Karatepe et al.
(2018); Olafsen et al. (2018); Botham (2018); Falcéo et al. (2018); Osin et al.
(2018); Lee et al. (2017); Santos et al. (2016); Castanheira (2016); Donaldson
e Bucy (2016); Strack et al. (2015); Wojdylo et al. (2014); Wallace (2014);
Marsh (2012); Balog e Pribeanu (2010); Soanes (2010); Lo e Hyland (2007).

Aspectos Pessoais do individuo séo
caracterizados por fatores
36 emocionais e pela busca da
satisfagdo das necessidades do
individuo da equipe de projetos.

Aspectos Pessoais do
individuo

Caracterizada por tomada de Du et al. (2022); Vide et al. (2022); Opheim e Faye (2021); Kumar e Verma
decisdes pelos gestores de|(2021); Silver (2021); Du et al. (2021); Fletcher e Schofield (2021); Olaya-
empresas e pelos tipos de papéis Escobar et al. (2021); Garrett (2019); Bao et al. (2018); Kolodinsky et al.

Gestdo e Lideranga
de Projetos

18 que os lideres das equipes de|(2018); Mubarak e Noor (2018); Zhang et al. (2018); Yuan et al. (2018); Xu et al.
projetos assumem perante seus (2018); Pucheta-Martinez e Lopez-Zamora (2018); Cady et al. (2018); Epstein
subordinados. et al. (2014).

3 < é Randler (2022); Larsson et al. (2022); Aarskog et al. (2022); Oberlander e Bipp
_8 =) Hard e soft skills do individuo da (2022); van de laar et al. (2022); Froehlich et al. (2021); Zheng et al. (2021);
g Ss 18 equipe de projetos e pelas Maet al. (2020); Varejéo et al. (2019); Bettiga et al. (2018); Wu et al. (2018);
% -c;:i 3 dificuldades técnicas que desafiam Essex e Haxton (2018); Soriano et al. (2018); Sharma e Kothari (2017); Ngai
g' 'é _"9’_ as equipes de projetos. et al. (2016); De Castella et al. (2013); Zepke et al. (2010); Ott e Tawella

8 = (2009).

(]
de la Torre e Caballero (2022); Kho et al. (2022); Stupuriené et al. (2022);
« Muthmainnah et al. (2022); Francisco et al. (2022); Panepucci et al. (2022);
-g g Banegas e Lowe (2021); Quezada et al. (2021); Mas et al. (2021); Zou (2020);
go Caracterizada por  tecnologias, Togou et al. (2020); Kraus et al. (2020); Meske (2019); Stentotf (2019);
(- g metodologias e abordagens Featherstone e Habgood (2019); Kaewunruen (2019); Vogelzang et al. (2019);
92 34 utilizadas para motivar, engajar e Chen et al. (2019); Matthews et al. (2018); Schaddelee e McConnell (2018);
€ o melhorar o desempenho do individuo Nolen e Koretsky (2018); Martin e Bolliger (2018); Peteranetz et al. (2017);
GE’ 1{,5; da equipe de projetos. Armier Jr et al. (2016); Alves et al. (2016); Thiel et al. (2016); Stolk e Harari
g 2 (2014); Fields et al. (2014); Fernandes et al. (2014); Kurkowsky et al. (2013);
e Rengel et al. (2012); Sansone et al. (2011); Huizenga et al. (2009); Wurdinger
et al. (2007).
Total 106

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

As quatro categorias encontradas compreendem uma abstragdo observada nas
leituras dos artigos. Cabe aqui explicitar que o processo de analise inicial dos artigos
foi individual, e depois para selecdo das categorias, passou-se pela andlise junto ao
orientador desta pesquisa. O processo de categorizacao foi realizado pela discussao
e estabelecimento de um consenso sobre qual era a maior aderéncia de todos os
artigos em cada uma das categorias constituidas. Na proxima secéo seréo discutidas

as categorias a fim de explicitar os achados desta pesquisa.

Analise e discussao das categorias encontradas

Nessa subsecéo sdo apresentadas as categorias evidenciadas apds 0 processo
de analise e discussédo. As categorias aqui apresentadas representam somente forma
de explicacéo e organizacao dos conteudos estudados. Todos esses aspectos estdo

associados e influenciam de maneira positiva ou negativa no engajamento e na



motivacdo do individuo de um time, com relacao direta no desempenho dos individuos

nas equipes de projetos.
Aspectos pessoais do individuo

Dentro de um ambiente de projetos, 0s aspectos pessoais dos individuos que se
relacionam com o engajamento, motivacao e desempenho podem ser divididos em
duas subcategorias: fatores emocionais e satisfacdo das necessidades. Os fatores
emocionais sdo reagcdes emocionais presentes em cada individuo da equipe, como
afeto, ansiedade, automotivacao, experiéncias afetivas e valores. J4 a satisfacao das
necessidades refere-se a busca por autonomia, competéncia, reconhecimento e bom
relacionamento no trabalho.

A motivacdo do individuo em um projeto pode ser influenciada pela relevancia
pessoal da atividade a ser executada. Quando uma atividade é considerada relevante
para o individuo, ele se torna mais motivado a participar dela (LEE et al., 2017). Além
disso, o interesse pessoal, a simplicidade das atividades e 0 medo de cometer erros
também podem atuar como motivadores para o desenvolvimento profissional
(SOANES, 2010). Fatores motivacionais extrinsecos, como o senso de utilidade
percebida pelo time e a possibilidade de gerar artefatos tangiveis para clientes,
também influenciam positivamente o engajamento e a motivacdo do individuo em
projetos (BALOG; PRIBEANU, 2010; Donaldson & Bucy, 2016).

O engajamento dos individuos em equipes de projetos esta relacionado a
motivacdes intrinsecas, como o0 desenvolvimento profissional, e motivacdes
extrinsecas, como o reconhecimento por suas atividades (BOTHAM, 2018; OH et al.,
2020). Acdes que visam satisfazer as necessidades dos individuos, como sistemas
de recompensas, também podem aumentar o engajamento em projetos (OFOSU-
AMPONG et al., 2021).

A busca pela satisfacdo é fundamental para sustentar a demanda dos projetos,
especialmente em um ambiente de trabalho permeado por tecnologias digitais
(FALCAO et al., 2018). Recompensas, reconhecimento publico e bons
relacionamentos com a equipe também sao fatores motivacionais importantes para 0s
individuos em projetos (HEYSTEK; EMEKAKO, 2020). Além disso, incentivos
monetarios, progressao ha carreira e apoio a pesquisa sdo motivadores ligados a
satisfagdo das necessidades do individuo (SORMANI et al., 2022).



A satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas, como competéncia,
autonomia e relacionamento, desempenha um papel significativo na motivacao dos
individuos para trabalhar em projetos (VOJACKOVA, 2020). A autonomia e a
capacidade de trabalhar sem supervisdo sao caracteristicas esperadas dos
profissionais engajados em projetos (SOANES, 2010; AFZAL; CRAWFORD, 2022).
Dar autonomia a equipe de projetos aumenta o desempenho do time e contribui para
a motivacao e o engajamento dos individuos (LO; HYLAND, 2007).

Os individuos sentem-se motivados e engajados quando podem contribuir
ativamente em projetos alinhados com seus interesses, valores e expectativas
(CELINO et al., 2021; WEINBERGER et al., 2021). Além disso, 0 comprometimento
afetivo com os clientes e o valor social percebido também influenciam o engajamento
no trabalho (SANTOS et al., 2016). Participar de projetos sociais e contribuir para a
sociedade também € uma fonte de motivacdo e engajamento para os individuos
(CASTANHEIRA, 2016; PEPPLER; KEUNE, 2019; YANG et al., 2020; EPHREM et al.,
2021; TAMURA et al., 2022).

Os fatores emocionais, como a ansiedade, também podem afetar a motivacao.
A pressdo oriunda dos desafios propostos pelos projetos pode diminuir se os
individuos tém uma visao clara dos resultados esperados (JONES et al., 2022). A
ansiedade também pode ser uma fonte de energia para o engajamento, mas pode nao
se manter ao longo do tempo se o individuo ja atingiu a meta do projeto (STRACK et
al., 2015).

O engajamento dos profissionais no trabalho esta relacionado a um afeto positivo
em relacdo ao projeto, e esse sentimento pode ser transmitido aos subordinados pelos
gestores engajados (VUJCIC et al., 2022). A reciprocidade também desempenha um
papel na motivacao, afetando positivamente a motivacao autbnoma e controlada. A
falta de reciprocidade na equipe de projetos pode desmotivar os individuos (LIU et al.,
2021).

E importante notar que o engajamento no trabalho difere do vicio no trabalho. O
vicio em trabalho é baseado em um preditor interno, incontrolavel e estavel, enquanto
0 engajamento € uma expressao de paixdo pelo trabalho, controlavel e estavel
(KOVALCHUK et al., 2019). A falta de motivagéo intrinseca pode estar associada a
diversos fatores, como falta de interesse, falta de recompensas, falta de metas, entre

outros (BOTHAM, 2018). Aléem disso, a falta de engajamento pode ser endémica entre



0S jovens, e a motivacao esta relacionada a questdes sociais e humanas do individuo
(WALLACE, 2014).

Em resumo, os aspectos pessoais dos individuos, incluindo fatores emocionais
e satisfacdo das necessidades, desempenham um papel crucial no engajamento,
motivacdo e desempenho no contexto de projetos. A relevancia pessoal das
atividades, o0s interesses individuais, a satisfacdo das necessidades, o
reconhecimento, as recompensas e a autonomia s&o fatores importantes que
influenciam a motivacdo e o engajamento dos individuos em equipes de projetos.
Além disso, o afeto positivo, a reciprocidade e o direcionamento adequado também

desempenham papéis significativos no engajamento e motivacao dos individuos.

Gestéo e lideranca de projetos

A lideranca em um ambiente de projetos esta relacionada ao engajamento,
motivacdo e desempenho dos individuos da equipe. Isso pode ser dividido em duas
subcategorias: tomada de decisdes pelos gestores e 0 comportamento do lider com
sua equipe. A lideranca pode influenciar o engajamento e motivacdo por meio de
tomadas de decisGes, ambientes colaborativos e praticas de relacdo com as
organizacoes.

A cultura organizacional e o apoio as relacbes dos individuos com as
organizacdes sdo importantes para o engajamento em projetos (OLAYA-ESCOBAR
et al., 2021). O apoio organizacional percebido e a eficacia coletiva também
influenciam a satisfacdo dos voluntarios em projetos de organizacdes sem fins
lucrativos (CADY et al., 2018). Estruturas que promovem a participacdo ativa e a
propriedade colaborativa criam um ambiente onde os individuos se apoiam
mutuamente, gerando engajamento e motivacdo (GARRETT, 2019; SILVER, 2021).

Na transferéncia de conhecimento em equipes de projetos, a relacao instrutor-
aprendiz desempenha um papel importante no engajamento (KUMAR; VERMA,
2021). O entendimento do significado das atividades e a necessidade de enfrentar
desafios e mudancas também aumentam o engajamento dos individuos (FLETCHER,;
SCHOFIELD, 2021).

Praticas organizacionais que focam no crescimento do funcionario, como
sistemas de avaliac&o construtivos, tém impacto positivo no engajamento e motivacao
(VIDE et al., 2022; ZHANG et al., 2018). Uma lideranca proxima a equipe e que apoia

o desenvolvimento da equipe, bem como uma lideranca que demonstre humildade,



influenciam positivamente o engajamento dos funcionarios (BAO et al., 2018; DU et
al., 2021; YUAN et al., 2018). A lideranca também esta associada ao engajamento da
equipe e ao compartilhamento de conhecimento (XU et al., 2018; OPHEIM; FAYE,
2021; DU et al., 2022; MUBARAK; NOOR, 2018).

Em resumo, a lideranca em projetos influencia o engajamento e motivacao dos
individuos por meio de tomadas de decisdes, ambientes colaborativos e praticas de
relagdo com as organizagdes. A cultura organizacional, o apoio percebido e as
praticas de gestao também desempenham um papel importante no engajamento. A
lideranca proxima a equipe e que apoia o0 desenvolvimento dos individuos tem um
impacto positivo no engajamento e no desempenho das equipes de projetos. Todos
esses aspectos estdo interligados e influenciam diretamente o desempenho dos

individuos na equipe de projetos.

Competéncias do individuo da equipe de projetos

Dentro de um contexto de projetos, as competéncias dos membros da equipe
relacionadas ao engajamento, motivacédo e desempenho podem ser divididas em duas
subcategorias: hard skills, que sé&o habilidades técnicas comprovadas por diplomas,
certificados e testes praticos, e soft skills, que sdo habilidades pessoais identificadas
através do convivio e processos seletivos. Essas habilidades sdo demandadas em
projetos devido as suas especificidades técnicas e contexto do ambiente. Por outro
lado, as dificuldades técnicas podem se manifestar pela falta de capacitacéo,
complexidade das tarefas, desamparo e duracdo das atividades.

Essex e Haxton (2018) apontam que a capacitacdo dos individuos € um indicador
relevante de engajamento, sendo que aqueles com maior conhecimento técnico
tendem a ser mais engajados e apresentar um desempenho mais positivo. Van de
Laar et al. (2022) destacam que os individuos sentem motivacdo em adquirir
conhecimento em suas areas ou em outras areas de interesse.

A motivacao € vista como um fator significativo para o engajamento por Bettiga
et al. (2018), enquanto Ott e Tavella (2009) consideram o interesse, motivacao,
atencao e concentracdo como indicadores potenciais de sucesso no engajamento.
Osin et al. (2018) ressaltam que individuos com niveis mais altos de resisténcia,
otimismo, tolerancia a ambiguidade e autoeficacia tendem a possuir uma maior

motivacdo autbnoma em seu trabalho.



Silva e Pejic (2019) enfatizam a importancia de outras soft skills, como
comunicacao, lideranca e resolucédo de conflitos, para a equipe e gestores de projetos.
Ngai et al. (2016) relacionam o dominio de hard e soft skills & autorrealizagcdo e a um
trabalho mais positivo, sendo que a adequacao do treinamento e da autorrealizacéo
sao variaveis motivadoras nas equipes de projetos. Zheng et al. (2021) associam a
experiéncia diaria de autoeficacia ao engajamento no desempenho diario do trabalho,
enquanto Wu et al. (2018) identificam que individuos preparados com autocriticas e
auto interpretacdes sao mais engajados.

Durante a pandemia de COVID-19, as competéncias digitais e o suporte social
aumentaram o engajamento no trabalho (OBERLANDER; BIPP, 2022), e Ma et al.
(2020) destacam a importancia de engajar os membros nas equipes de projetos para
promover o trabalho em equipe e evitar a ocultagdo de conhecimentos. Individuos
mais experientes demonstram engajamento ao aplicar suas habilidades adquiridas
para contribuir com a equipe de projetos (LARSSON et al., 2022), e Bettiga et al.
(2018) apontam que aqueles com mais habilidades técnicas possuem maior
disposicdo em comparacao aos individuos com baixa capacidade. Zepke et al. (2010)
relatam em uma pesquisa de engajamento que a competéncia é um fator motivacional
significativo.

No que diz respeito as dificuldades técnicas, Soriano et al. (2018) destacam que
ambientes estressores afetam a satde emocional da equipe de projetos, enquanto De
Castella et al. (2013) reforcam que o desamparo, auto deficiéncia, auséncia de metas
e medo do fracasso sao fatores significativos na desmotivacao. Para esses contextos,
Sharma e Kothari (2017) indicam que a capacitacdo da equipe e a motivacdo tém
resultados efetivos, sendo que o salario € menos relevante em relacdo a esses
aspectos. Randler (2022) ressalta que projetos de curta duragcdo podem desmotivar
os individuos, enquanto Froehlich et al. (2021) encontram motivacao intrinseca em
problemas que demandam investigacdo. Aarskog et al. (2021) também reforcam que
atividades que exigem adaptacéo sao motivadoras.

Em resumo, as competéncias doe individuos na equipe de projetos, incluindo
motivacado e engajamento, estdo relacionadas com suas habilidades técnicas (hard e
soft skills), capacidade de adaptacao, proficiéncia na tarefa, conhecimentos técnicos,
resiliéncia e capacidade de resolver conflitos. Por outro lado, dificuldades técnicas,
como falta de capacitacdo e complexidade das tarefas, podem afetar negativamente



0 engajamento e a motivacdo. Esses fatores tém uma relacdo direta com o

desempenho dos membros nas equipe de projetos.

Ferramentas de apoio a gestdo de projetos

Dentro de um ambiente de projetos, as ferramentas de apoio a gestdo estao
relacionadas aos constructos de engajamento, motivacdo e desempenho, sendo
categorizadas em tecnologias aplicadas, método de gamificagdo, metodologia
baseada em projetos, entre outros. Esses fatores séo influenciados pelo contexto
organizacional e pelas demandas dos projetos.

As redes sociais corporativas apoiam as motivacdes hedbnicas, proporcionando
beneficios subjetivos, emotivos e simbdlicos para a equipe de projetos (MESKE et al.,
2019). O uso de redes sociais, como o Instagram, tem sido apontado como um fator
prazeroso de motivacao e engajamento (DE LA TORRE; CABALLERO, 2022). Além
disso, 0 uso da computacdo melhora a motivacdo, engajamento e desempenho nas
atividades das equipes de projetos, inclusive para portadores de necessidades
especiais (PETERANETZ et al., 2017; DE LA TORRE; CABALLERO, 2022).

A criacdo de um ambiente interativo que promova discussdes e aprendizado
também estimula o engajamento na equipe de projetos (KAEWUNRUEN, 2019).
Estratégias de melhor direcionamento para a equipe, como o framework agil Scrum e
projetos baseados em laboratério, estdo associadas a uma maior associacao
individuo-direcionador e contribuem para o desempenho dos membros da equipe
(MARTIN; BOLLIGER, 2018; VOGELZANG et al., 2019).

A gamificacdo € uma abordagem motivadora que promove interesse,
participacdo ativa e motivacdo na equipe de projetos, além de reduzir ansiedade e
reticéncia (KRAUS et al., 2020). A utilizacdo de jogos envolventes e desafiadores pode
aumentar o engajamento e a motivacao dos individuos, especialmente em areas como
engenharia (KHO et al., 2022; KURKOVSKY, 2013). Elementos como competitividade,
recompensas e conquistas distribuidas também contribuem para a motivacdo e
engajamento na gamificacdo (ARMIER JR et al.,, 2016; RENGEL et al., 2012;
FRANCISCO et al., 2022).

A metodologia baseada em projetos é outra abordagem motivadora, associada
ao engajamento e desempenho dos membros da equipe (SCHADDELEE;
MCCONNELL, 2018; MATTHEWS et al., 2018). A combinacdo da metodologia com o

uso de midias sociais pode aumentar as habilidades, autoconfianga e desempenho



da equipe (MUTHMAINNAH et al., 2022). Ambientes projetados, que estimulam a
reflexdo e a criatividade, também promovem motivacdo e engajamento (STOLK;
HARARI, 2014; BANEGAS; LOWE, 2021; CHEN et al., 2019).

Em suma, as ferramentas de apoio a gestdo de projetos, como tecnologias,
meétodos e abordagens praticas e interativas, influenciam positiva ou negativamente o
engajamento e motivacdo dos individuos nas equipes de projetos, refletindo

diretamente em seu desempenho.

Relacao entre motivacdo e engajamento no desempenho do individuo da equipe
de projetos

A relacdo entre a motivacdo e o desempenho dos individuos nas equipes de
projetos € influenciada por diversas formas de recompensas que estimulam o aumento
da motivacao e, consequentemente, resultam em um melhor desempenho. Karatepe
et al. (2018) sugerem recompensas tangiveis, como bénus ou promocdes, enquanto
o reconhecimento e elogios publicos, considerados recompensas intangiveis, também
tém um impacto significativo na motivacdo dos individuos (BALOG; PRIBEANU,
2010). Incentivos e consequéncias, como progressao na carreira, valorizacado e apoio
a pesquisa, destacados por Heystek e Emekako (2020), também sao eficazes para
motivar a equipe. Além disso, bonificacdes que atendam as necessidades individuais
sdo importantes para estimular a motivacéo extrinseca dos individuos nas equipes de
projetos, conforme apontado por Sormani et al. (2022).

O engajamento dos individuos da equipe de projetos em seu trabalho esta
relacionado ao desempenho, sendo influenciado por um ambiente que valorize a
cultura do feedback, a autonomia e a participacdo ativa na tomada de decisbes
(BAKKER; DEMEROUTI, 2014). Além disso, é crucial que os membros da equipe se
sintam competentes em suas atividades (BETTIGA et al., 2018; LARSSON et al.,
2022) e compreendam a relevancia e o impacto de seu trabalho para o projeto como
um todo (CELINO et al., 2021; WEINBERGER et al., 2021). Caso um individuo da
equipe de projetos se sinta desengajado, com baixo nivel de vigor, dedicacéo e
absorcao, é provavel que seu desempenho seja abaixo do esperado (SCHAUFELI et
al., 2002).

A falta de reconhecimento e autonomia pode levar a desmotivacéo,
desengajamento e insatisfacdo dos membros da equipe (BAKKER; DEMEROUTI,

2014), o que consequentemente impacta negativamente o desempenho da equipe.



Portanto, € essencial que a empresa e 0s gestores busquem promover um ambiente
de trabalho que valorize a motivagcéao e o engajamento dos individuos da equipe, por
meio do reconhecimento, da autonomia e da participagcdo ativa na tomada de
decisfes. A Figura 2 apresenta o modelo conceitual da relacéo entre a motivacao e o

engajamento no desempenho dos individuos nas equipes de projetos.

Motivacao | .[+}
Desempenho
| do Individuo
da Equipe de
Projetos
Engajamento |- .[+}

Figura 2 — Modelo conceitual
Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

O modelo conceitual apresentado, apresenta que a relacao entre a motivacao e
0 engajamento de um individuo na equipe de projetos, impacta positivamente e
significativamente no desempenho deste individuo de uma equipe de projetos. Assim,
justifica-se a importancia dos gestores de projetos em dar atencdo aos aspectos
pessoas do individuo, a gestéo e lideranca de projetos, as competéncias do individuo

da equipe de projetos e as ferramentas de apoio a gestdo de projetos.

Considerac0es finais

Esta revisdo sistematica de literatura (RSL) teve como objetivo compreender
como a relacédo entre a motivacédo e o engajamento dos individuos esta relacionada
ao desempenho dos individuos nas equipes de projetos. Através da andlise de 106
artigos de alta qualidade presentes nas bases de dados académicas Web of Science
e Scopus, foram identificados mdltiplos fatores relevantes para compreender essa
relacdo. Os resultados apontaram para a importancia de levar em consideragéo
diversos aspectos para entender como a motivacdo e 0 engajamento podem
influenciar o desempenho dos individuos nas equipes de projetos.

A revisao identificou que a motivacdo, o engajamento e o desempenho s&o

constructos multidimensionais, relacionados a fatores que incluem satisfagdo de



necessidades pessoais, crencas e valores, fatores emocionais, gestéo e lideranca de
projetos, competéncias técnicas e dificuldades técnicas, bem como tecnologias e
ferramentas utilizadas no ambiente de projetos. Conforme destacado por Schaufeli et
al. (2002), um individuo engajado com alto nivel de energia e disposi¢do, envolvimento
afetivo e imerso no trabalho, bem como motivado por fatores internos ou externos
conforme ressaltado por Deci e Ryan (1985), pode contribuir para alcancar maiores
niveis de desempenho nos projetos.

A analise dos artigos permitiu destacar a importancia da satisfagdo das
necessidades pessoais dos individuos nas equipes de projetos para sua motivagao e
engajamento no ambiente de trabalho, incluindo fatores emocionais e valores
pessoais. Os lideres e gestores devem estar atentos a esses aspectos para criar um
ambiente de trabalho que promova a satisfacdo pessoal e aumente a motivagao e
engajamento dos individuos nas equipe de projetos, contribuindo para maximizar o
desempenho (THIEL et al.,, 2016). Praticas que incluem o bem-estar social e a
identificagdo publica, motivos considerados de interesse proprio, como futuras
oportunidades (YANG et al., 2020), avaliacdo de desempenho (VIDE et al., 2022),
bonificacdes (SORMANI et al., 2022) e treinamento (KARATEPE et al., 2018) também
podem influenciar positivamente a motivacao e o engajamento.

Por fim, a andlise dos artigos indicou que a relacdo entre motivacdo e
engajamento no desempenho dos individuos nas equipes de projetos é positiva. Isso
significa que promover a motivacdo e 0 engajamento pode levar a um melhor
desempenho. As organizacBes podem adotar praticas voltadas para a qualidade do
ambiente de trabalho, avaliacdo de desempenho, bonificacfes e treinamento para a
equipe de projetos, além de tipos de papéis de lideranca que o gestor assume com
seus subordinados, para melhorar a gestdo de projetos e aumentar a motivacao,
engajamento e o desempenho.

O modelo conceitual apresentado oferece uma contribuicdo significativa para a
literatura sobre gerenciamento de projetos e equipes, especialmente no que diz
respeito ao desempenho dos membros das equipes. Ao estabelecer uma relacao
direta e positiva entre a motivagédo e o engajamento dos individuos no desempenho
dos individuos nas equipes de projetos, 0 modelo destaca a importancia fundamental
desses fatores como parte contribuinte na busca em dire¢cdo ao almejado sucesso dos

projetos.



Como em toda revisdo sistematica de literatura, a selecdo dos artigos pode ter
sido influenciada por critérios de busca especificos e limitacfes das bases de dados
utilizadas. Como sugestdo para futuras pesquisas, foram identificadas algumas
possiveis extensoes: (i) explorar os efeitos de intervencdes especificas de motivagédo
e engajamento no desempenho do individuo em equipes de projetos, bem como os
mecanismos subjacentes a essas relacdes; (ii) investigar como as caracteristicas
individuais dos individuos nas equipes de projetos, como personalidade e experiéncia,
afetam a relagcdo entre motivacdo, engajamento; (iii) examinar como a cultura
organizacional e a comunicacao interna podem ser adaptadas para promover a

motivacdo e o engajamento em diferentes tipos de projetos.
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