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0 GERENTE DE PROJETOS: UM "ATOR" CORN
VARIDS PERSONAGENS

Antoniov Cesar AMARU MAXIMIANO, FEA-USP

Apresentagdo: Este trabalhc baseia-se na analise dos
procedimentos de gerenclamento de projetos em (CInco empresas
indqustriais da 4rea de I1ntormatica, que 0 autor estudou PpPara
elaborar sua tese de livre-docencla. As empresas sao: ELEBRA
INFORMATICA, DIGIREDE, LABO, SCOPUS E SID INFORMATICA.

1. IMTRODUCAO

Tradicionalmentie, a figura do gerente de projelos é
analisada como um cargo onde h& um ocupante desempenhanado um
papel. No entanto., €& possivel agrupar tanto as atribuigcdes desse
cargo quanto as qualificacbes que o ocCupante dJdeve ter em
conjuntos de problemas a serem resolvidos, e dar o nome de papéis
a cada ua desses conjuntos.

Com base num estudo realizado Jjunto a cinco empresas
industriais do ramo da i1nformatica, que focalizou o gerente ae
projetos de P&D, no contexto das praticas de administragéo ge
projetos, foi1 possivel i1dentificar oito Jesses papéis, gque serao
descritos neste trabalho em seguida a uma discussiao sobre as
qyalificacﬁes necess4rias para o0 ocupante do cargo (1).

PERFIL DO OCUPANTE

0 perfil do ocupante do cargo de gerente de projeto
coxpreende as qualificacdes que deve evidenciar a pessoa
escolhida para preencher a pPOSiGaon. Em grande parte, estas
qualificacdes estio embutidas dentru dos papéis analisados
adiante. Aqui, serioc consideradas algumas expectativas em
relacﬁo ao personagem, em termos das apticoes que se perceoesn
co#mo I1mportantes para 0 sucesso no Gdesempenho GO Ccargo, bem coso
as opinides dos pruprios gerentes de projeto a esse respeito.
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Expectativas da administracio

Quando a empresa designa um gerente de progjeto, ela espera
qQue 0 ocupanie do Cargo SeJa Capaz ue a«ssumir o empreendimento
como um problema seu, de tomar as decisdes necessirias para faze-
lo andar e de remover os problemas que dJdificuitaa seu
desenvolvimento. A primeira qualificacio importante, desse modo,
no que tange as expectativas da hierarquia, @ uma atitude de
AasSuMIr uma responsabilidade pessoal pelo proyeto, dJdo comego ao

fim.

Em segundo lugar, nos depoimentos dos ‘diretores de
‘desenvolvimento e outros personagens da administragao, aparecea
as habilidades dJe ordem administrativa, relacionadas com as
fungdes gerenclials de planeyjamentoc e controle do projeto, e
organizacio de sua equipe. A adeinistracao € vparticularmente
enfatica ne que tange a um bos desempenho na area de
planejamento do projeto, 0 que vai aléw da simples capacidade de

elaborar cronogramas detalhados. A tendéncia que se verifica & a

de esperar do gerente Jde pProJeto a competencia para elaborar
planos onde os prazos das diferentes fases estejam muito bem
determinados, refletindo com elevado grau de precisao aquilo
que deve acontecer para que o projeto tenha um bow andamento, e
também que esses planos sejam uma espécie de contrato coletivo,
que leve em conta as opinides e estimativas de tempo de todas as
fungdes, grupos e pesspas cuya pariicipacao & i1mportante para o
projetu. Do folclore do ramo, fazem parte histérias sobre ua
passado onde os planos de proJetos eram elaborados com uma certa
improvisaciao, no que diz respeito as as estimativas de tempo, o
que regularsente redundava em atrasos de cronograma. E esta
improvisaciao que se espera seja substitufada pela competéncia na
&rea de planejamento e controle.

No - que diz respeito ao desempenho da funcio de organizacio
da equipe, a administragdo tende a esperar que o gerente seja
capaz de imprimir um sentido de unidade ao grupo de pessoas
empenhadas no projeto, que estejam sob sua autoridade formal ou
sob a de outrous personagens.

Com grande énfase, igualwmente, s3o citadas as habilidades de
relacionamento interpessoal, tanto para o desempenho - -das funcdes
de diregcdo da equipe do projeto, quanto para as tarefas ae
negoclagcao interna ou externa. Este Lipo de cospeléncia evoca a
inugem da rede de pactos mdtuos, citada na ELEBRA, e ilustra bem
o tipo de problemas que o gerente ade projetos deve rescvlver neste
Campo. As habilidades humanas, o dominio de conceitos
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comportamentals, e a sensibilidade humana, analisadas na revisao
bibliografica. vao desempenhar um Papel I1mportante neste terreno.

Deve ser inclufda aqui a capacidade de exercitar a avtortaadge
formal de w@aneira equilibrada, que evite os extremos ao
autoritarismo e da "lideranga sindical®, e num estilo coerente
com o dos colegas. Para 1sto, as empresas esperam que seus

diversos gerentes de prujJjeto Lenhaw diISpOSIGau Para investir na
andlise de sua Propria experiencia gerenclal e na busca de
@odelos de cowportamento gerencial.

A "compreensioc de projetos” também se evidentia CcomO uma
habilidade importante, na medida em que, para bem cuidan do
planeyjamento e Jo andamento Jdo projeto, 0 gerente Jdeve PpoOsSsulIr
usa nocio ocperacional das diferentes funcdes organizacionais Cujo
concurso e necessario para Lransformar o produto, de uma rdéia
bésica, nus prototipo de laboratoério, "empacotado" e
documentado, e daf num produtoc que sat regularmente, e em grande
quantidaae, de uma linha de fabricacao, que €& <colocado num
mercado e oferece facilidades de manutencao. Para 1sto, o
gerente de projeto deve ser capaz de entender o ciclo-ae-vida do
projeto bem como de operar as fungcdes que nele interferem, mesmo
nio sendo um especialista em cada uma delas.

Expectativas dos subordinados

Os técnicos tendem a esperar que seu colega que ocupPa o
cargo de gerenie de proujetlo seja capPaz, em primeiro lugar, de dar
as grandes diregoes Jo0 empreendimento: como conduzir o projJeto.
como interagir com oulrxs areas e grupos, como chegar a umi
solugio de acordo entre Lodas as pesscas envolvidas, como definir
prioridades, e como estruturar o tempo, enire ocutras CoISas. No
que diz respeito aos suhordinados, portanto. uma qualificacao
extremamente importante tenae a ser a capacitagao gerencilal,
definida por essas competencias. Adicionalmente, os subordinados
dos gerentes de proujJetos mencironam uma capacidade ge tfazer uma
boa definigdo do progyeto e de levé-lo & bom termo, 0 que ¢é uma
outra forma de explicar essa capacidade gerencial.

0s técnicos também manifestam expectativas em relacdoc ao bow
desempenho acas Larefas de planejamento e avaliagac de desempenno,
de pessoas & produtos. Isto signfica que eles esperam J0 gerente
de projeto a habilidade de cefinir u que deveri aconiecer com o
produto e informar a equipe dJaquilo que efetivamente esta sendo
alcancado ewm cada etapas e de estabelecer com clareza as



contribuigdes que espera Jde cada membro da equipe, bem como ae
informar, Lambém a cada um, seu Julgamento sobre o cesempenho

real que observa.

Nus l-~vantamento feito numa das empresas, a respeito dos
fatores de satisfagao e insatisfagao no trabalho a0s
profissionals da 4&rea Jde desenvolvimento, evidenciaram-se as
seguintes Inforskacoes (nio inclufdas no respectivo caso), que se
pode relacivnar com v desempenho do cargo de gerente de projeto:

(a) fatores de satisfagdo: ter o devido reconhecimento dJde
seu trabalho; dispor de iInformasdes gerais sobre o contexto e o
andasento dJdo projJeto; saber que sua contribuigdo i1ndividual e
importante Para o ProjJeto; estar informado sobre o andamento e as
‘responsabilidades de outros grupos; participar das -decisdes que
afetam o projeto e a organizasao; estar dentro de um ambiente dJde

cooperacao.

(b) fatores de insatisfacdo: n3o conseguir ver o resultado
final de seu trabalho; quebra da sequencia do prouyeto Qquando
passado para a fase seguinte; distanciamento fisico e
psicolégico entre equipes de trabalhoy ser deslocado de projeto
antes de seu tLérmino; sentir-se wal avaliados trabalhar en
projetos onde sua competéncia é inadequada (super ou
subestimada).

Esbora obtidas dentru de uma das empresas, essas inforsagoes

podem refletir razoavelmente aquilo que vcorre tambem nas demals.

Aléa disso, o gerente de projeto, na opiniéao dos
subordinados, dJdeve ser capaz de manter-se distante dos detalhes
técnicos do proujeto, e "resistir a tentacaoc” de interferir nos
destinos técnicos do empreendimento, o que Lambém deve ser
interpretado comou uma questiao de atitudge.

Pude-se incluir aqui, recorrendo a bibliovgrafia,
expectativas em relagido ao estilo de supervisao e a cowmpeténcia
técnica:

“eaeo profissionais L& a necessidade de sentir-se auto-
governados. £Eles ressentem-se Ga SuUpervisido no Gla-x-dia € nio
trabalhans bem sob ela. A democracia participativa na
administracac tem suas limitacbdes, poreém sua kalor potencialidade
reside na gestao das atividades de profissionais. Sobretudo, 0s
profissionals respeitam & competéncia profissional” [21].
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A transformacio de técnicos e gerentes de projeto

Rs expectativas da administracaoc e do0s subordinados, e
terta medida, conflitam com aquilo que o gerente de projero ¢

efetivamente capax de uvterecer aos d0IS extremos. tsse confiito
nio constitul uma Jificuldade insuperavel, mas uma especie de
dilema transitério que faz confrontarem-se, de um lado, os
requisitos [ necessicades da organizatao, e de cuiwro, as

Possibilidades adquiridas em Jdecorrencia da formaciao técnica,
altadas «s Caracteristicas peculiares da mao-de-obra ao setor,
conforme J& se apontou no i1nficio Jdeste capftulo.

0 dilema tenge & se reduzir e desaparecer a medio pPrazo, na
medida em que essa mesma mao-de-obra evidencia ter uma elevada
capacidade de entende-lo como tal e ataci&-1o (também uma virtude
da formagao técnica), EMm Qque GCorre um amadurec imento humanu e
profissiunal no ambiente técnica, e gue ha uma forie disposigaon
das empresas para resolver ous problemas que ele acarreta. e
também em que se fortalecem 0s lagcos entre empresas e escolas.

De todo modo ., 0s proprios gerentes de projetos e seus
superiores tendem a ser acordes em relagi3o as causas das
dificuldades no bom desempenno do papel de gerente de proJeto e,
alés da inexperiéncia predominante no setor como um Lodo, é
citada com alguma frequencia o impacto da formacio escolar sobre
0 comportamento do profissional.

Aparentemente, essa formacao escolar refourgca quatreo Lipos de
atitudes:

(a) o mérito tecnolégico do rrojeto ou produto. A esta
atitude associa-se um comportamento de geseJjar fazer produlos com
a qualidadge mais elevada possivel. nas fronteiras do estado-aa-
arte, o que é tio mais forte quanto melhor seja o nivel da escola
de onde satu o profissional. A focalizagao vo detalhe tecnico
pode ser inclufda nesta atitude.

(b) a solugido individual e artesanal. A esta atitude
assoclia-se um comportamento onde © que conta € & SO0lucao gque o
individuo d4 para o problema. Wuanto mais o problema dJesafia o

individuo, mais premente se Lorna a busca G soluGiao’: QUaNLU mais
qualidade ela incorporar, mats atraenie e recoumrensadora se torna
Para o individuo, retorgcando o espirito de artesao do
profissional. )



36

(c) o raciocinio metédico, analftico e racional. A esta
atitude assocta-se O compOrtamento Jde procurar reduzir problemas
a variaveis e parametros administraveis, de @wtaca-los cos
fOrmulas e técnicas Lambém adminisiravels, dentro e uUmMa relacao
de causa-e-efeitlo. A duvida metodica -6 uma manitestacau wueste

tipo de comportamento.

(d) intruspeccao. A esta atitude associa-se o compourlamento
de debrucar-se pessoalmente sobre os protlemas, e i1solar-se para
estuda-lo  individualuente. Quanto nals complexo, Baior
concentracaov e esforco Intelecltual ele exige do profissional. Us
sistemas de avaliagcio de desempennho vigenties nas escolas de bLoa
qualidade, bem como as instituicdes socials e courporativas ae

premiacac do wérito, tendem a refurcar esta assim como a atitude
voltada para a solucic individual e artesanal.

0 tema da "atitude peculiar” do profissional é
frequentesnente abordado na literatura. Por exemplo:

“0 engenheiro tirabalha nums ambiente onde as lers e regras
fisicas sio suas ferramentas. Seus ProJetos S&0 baseados nestas
leis e, consequentemente, um elevado grau de certeza flsica esté
associado a solugdo de seu problema. Seu mundo & feito Jde oranco
e preto, certo e errado., decisoes claras e resultados claros.
Ele, em geral, wesempenna tarefas de natureza tacnica, que
requerem precisio, capacidade matematica, a aplicacao de teorias
precisas e comprovadas, a aborgagem mecanica na resolugiao de
problemas e a necesstidade de procurar uma solugao duradoura e
singular num ambiente de elevada certeza & pouca mudanca. 0
papel do0 engenheiro, assim, requer uma atitude Je Precisi&c. uma
abordagem mecanistica na resolugdo de problemas e um vies e
relagio aos fatores técnicos" [31].

Uma vez na empresa, no entanto, e desempenhando o papel de
gerente de projeto, o profissional ve-se frente a certos
requisitos que envolvea um perfil diferente. A organizagcao pede:

(a) produtos com mérito empresarial., em certos casos e
detrimento do mérito tecnolégico. Ou seya, produtos que tennam

sido desenvolvidos levando em conta um mercado ou cliente e suas
necessidades, e que sejam rentaveis. Frequentemente, trata-se dJde
ou que

produtos que J4 estido consolidados na linha da empresa.
incorporam tecnologias superadas, e 40s quals © técnico €
solicitado a dedicar-se, quando seu Interesse malor esta em ficar
na linha de frente ua tecnologia. Por outro lado, nem sempre
coinciden 4 concepgao do Ltétnico € a da empresa no que diz

pra20s € recursos necessarios para chegar a esta

respeito aos
solugao. Estes fatores nauv apenas sau potenciais fontes ae
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conflitos, como também costumam ser problemas razoiaveis na
montagem dJe equipes de pProJetos. "0 pessoal Je PO sao
perfeccionistas tecnicamente treinados, que acreditam que custo e
tewmpo sao negligenciaveis quando se Lrata de fazer avangar o
estado da arte” [41].

(b) solugdes coletivas, dentro de resiricoes de prazo e
custo. A empresa nao deseja, via de regra, uma série de
contribuicdes individuars e indepenaentes, nas um conjuntu ae
contribuigcoes que se encalxem umas nas outras, conduzingdo & um
produto que seja resultado de muitas pessoas, no Qqual tenham

sido levados em conta todos os aspectos de sua operagao
organtzacional, especialmente sua fabricacao., comercializagcao e
manutencgio. As eventuais dificuldages de trabalhar em grupo
representam aqul o obstaculo que & egquipe e 0o gerente devem

procurar resolver.

{c) sensibilidade frente ao emoctional. Este costuma ser o
problema mais frequentemente citado, e diz respeito a capacidade
de o técnico niéo propriamente abandonar sua postura racional. mas

complementa-la com uma capaclidade de estimar € administrar os
impactos de suas deci1sdes sobre ~ seus colegas e eventuals
subordinados, de entender € wanejar oS mecanismos 4o

comportamento individual e coletivo, e “"administrar sentimentos e
emogOes", para usar umia expressac colhida na SID.

(d) iniciativa e expressao. Finalmentie, z necessidade de se
exprimir com fluéncia e clareza, bem como de exercitar &
iniciativa nas relagbes socials, s&0 apontadas como demandas
importantes no desempenho He papeis yerenciais, "~Para 05 quals o
contingente técnico ainda niu se enconira suficientemente
preparado.

Os préprios gerentes de projelos e seus superiores
hier&rquicos atribuem & este confronto, como for dito, a4 ourigem
de wuma parte importante dos problemas de gerenciamento gque se

observam nas empresas estudadas. problemas, convem repetir, em
vias de se resolverem, com 0 amadurecimento das empresas e Jdo
contingente t(ecnico. Eles Lambem apontam, com frequencla. a

necessidade de "resistir & tentacao" de interferir nos destinos
técnicos do prouyeto como uma i1mportante habilidade gerencial a
ser desenvolvida. Para usar & Imagem empregada por um Lecnico, @
necessario "abandonar o enfoque no circuito e substitui-lo por
uma visdo do sistema", O Qqual deveria ser a marca registrada do
"bom gerente de projeto.
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PAPEIS DO GERENTE DE PROJETOS

Para a compreensio do papel de gerente de projetos, parece

atil agrupar suas atribuigcdes e cualificacdes useniro de certas
familias de resolucido de problemas, &S QuUais Serao aqui chamadgas
de papéis. Como foi dito, estes papéis constituem uma

interpretacio Lanto daquilo que se encontra como uesempenho real,
quanto das expectativas da adainistracac e Q0s subordinaaqos,
tendo em vista uma contribuigao ao aprimoramento daqueles que Jja
sd0 ocupantes do cargo e a formac<do Jaqueles que VIriao a oOCupa-

0 autor entende portanto que o gerente de projetu desempenhe

e deva desempenhar um conyunto de pelo menos nove papeils, dentro
do0$ quais algumas atribuicies especlificas se repetem:

(a) Planejador

Neste papel, tirvicawente, _o©o gerenie de projeto ¢é o

individuo:

- a ‘quew ctoxpete fazer previsdes e estimativas de fatous, e
de necessidades de recursos.

- que deve ser capaz de enxergar o projeio como um sistema,
desde sua concepgao bésica ate sua vida como um produto
comercial, em campo, junto aos clientes.

- que participa da elaborag3o e Jdo acospanhamento de
cronogramas, ou furnece dados para que ocutrucs desempenhem essas
tarefas.

< que coordena a elaboracic da caracterizaciac do produto,
segundo os conceilos e & terminologia especifica vigenies em sua
empresa.

- que coordena reunides de elaboracic de cronogramas e

outlros recursus de programataoc, das qQuais participam tLodous
aqueles que estarido envolvidos no ciclo-de-vida do progeto.
Neste papel, em resumo, se espera que o gerente assegure um

projeto bem preparado no que di1z respeito as especificacbes do
produto final, visanao a fech&-las com o melhor detalhamento
posslivel, COM a aprovaciao da empresa como um todo, e tambem no
que diz respeity ao dimensionamento dOsS recursos necessarios, a
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fim de que o empreendimenio niu venha a sofrer Gificuldades vor
causa de mau planejamento. Inclui-se aqut a participacan em
processos Je dectsao caomo analises de viabilidade técnica,
econGmica e comercial.

(b) Organizador
Neste papel, o gerente de projeto:

- define o vperfil das aptidbes necessarias para tormar a
equipe do progeto.

- mobiliza &s pessoas que Lenham essas aptidies, em Sua
propria irea ou Junto a gerentes funcionais. Negocta
participacdes e obtem, de gerentes funciunxis, O LOMPromisSso GO
envolvimento de homens-horas ou de pessoas especificas.

- estrutura essa equipe, dando-lhe uma organizagcic mediante
& divisio de atribuicbes entre seus membros.

- assegura qQue cada u# conheca nao apenas suas préprias
atribuicdes como Lambeém as atribuicdes dos demals membros da
equipe e de oulras pessoas vinculadas ao progeic.

- busca assegurar que todos 0s membros d0 projeto disponham
de descrigdes de objelivos e atividades do rprogeto, por escrito.

- avalia e atende necessidades de modificacOes na composicio
de equipes.

(t) Administrador de interfaces

Trata-se este de um d0s papéis predominantas na composicio
de atribuigbes e qualificacdes do gerente de proJeto. em vista a0
que J& foi dito sobre o fato ae 0s projetos se caracterizarem
como resultado de inume~as intervencoes articulacas ao longo de
seu ciclo-de-vida. As Frincipais articulacoes ucorrem com os
seguintes personagens: administracao superior, clientes,
marketing, engenharta de produto ou tndustrial, assistencia
técnica e suporte ae software, area fabral, subordinados e, no
caso da estrutura matricial, areas ou nucleos tecnicos
funcionars.

Neste papel, o gerente de proujeto:
- ndo apenas articula O ProJeto e Seu-proprio cargo com

outras funcbes e personagens, Mmas também procura articula-las
Umas com as outras.
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- procura trazer Para 0 Pprojeto as oPInices e pontos ge

dessas fungies e personagens, antes ade comeya-l0, para que

vista
diferentes

o empreendimento reflita antecipadamente suas
necessidades e enfoques.

- mobiliza recursos de terceiros.

- responsabiliza-se pelo projelo perante a adeinistracio
sSuperior e a equipe.

componenties internos e

Coso essas interfaces envolvews
esse

externos, em relagdo 4 area de desenvolvimento e & empresa,
papel requer 30 ocupante uma certa proficiencia na compreensio do
ciclo-de-vida do projeto, do mercado onde o produto é colocado,
de suas aplicavbes e das necessidades de clientes especificos.
Também exige um elevado grau de organizacio pessoal, de vez que
essas interfaces geram e envolvem o tratamento de uma quantidade

consideravel de iInformacdes.

(d) Articulador de acordos

Este papel mantém estreita relagdo com o anterior, bews como
cosm o0 pPrimeiro, e decorre, mals uma ve:, d0 fato de que os
nas empresas estudadas, sao (e devem ser) solucides

projetous,
organizacionats, vale dizer,
gerente € sua equipe, como ¢ possivel que ocorra em ambientes

projetos diferentes dos que foram aqui estudados.

coletivas, e nao obra exclusiva do
de

Novawmente, evoca-se a expressio rede de pactos wmGtuos,
colhida na ELEBRA, ou aceitagdo negociada, ouvida na SCOFUS. ben
como conceitos semelhantes, com outros termos, qQue sauv correntes
nas outras tres empresas, para se chegar a conclusio de que uma
parte wuito i1mportante dos sistemas de gerenciamento de proJjetos
n3o exisiem como Lécnicas simplesmente materiais ou documentais,
#as sim como resultiado de um conyunto de acordos que se espersx
sejam respeitados, Para que ] projeto se desenvolva
eficientemente e chegue & bom termo.

0 bom desempenho deste papel é resultado de uma série de
atribuicdes e qualificacbes, e, como foi dito, estd em estreita
relagio com o papel de planejador € o de administrador Jde
interfaces. E tipicamente o papel onde sio importantes as
habilidades de negociacidv e de expressio, bem como a . capacidade
de exercitlar a iniciativa nas relagdes interpesscais.
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Neste parel, 0 gerente de prosjeto, poOr exemplo:

- define claramente us obyetivos do proujeto, de modo formal,
e assegura que estegjam - d1SPOSIC&0 Je todas as Pessoas
envolvidas no proJeto.

- assegura que tLodas as Informacdes pertinenies a0 projeto
sejam efetivamente comunicadas aos departamentos e pessoas
envolvidas.

- coorcena o fechamento das especificagdes do produto dae
wodo que reflitam o acordo de todos os departamentos e pessoas
envolvidas.

(e) Administrador de tecnologia

0 gerente de proJjeto ¢ também - e com certe:za nao
principalmente, mas bastante - um administrador das tecnologias
envolvidas no progetlo, especitalmente aguelas que estaov aftetas ao
universo das Jiretorias e Jesenvolvimento das empresas
pesquisadas, e secundariamente aquelas relacionadas as ocutras
fungdes que participam Jo ciclo-de-vida. Isso significa que ele
se envolve em escolha de tecnologias e definigoes técnicas,
orienta tecnicamente a equipe e participa de decisges
estratégicas ongde o conteudo € tecnologico. No entanto, no gque

diz respeito ao conteudo tecnica especi{fica d0 progeto., seu
envolvimento deve ser mantido nos niveis estritamente gerenclails,
como instrumento de dialogo com as areas funcionais e os
especlalistas da equipe. 0 gerente deve ser capaz tambem ae
enxergar a evolucadao dus tecnologlas do ramo e Jde acompanhar o
estado-da-arte.

Esta interpretacioc estabelece & compet@ncia técnica no
doswfnioc do proJjeto como um requisiioc para gerencila-lo.

(f) Diretor de equipe/administrador de pessoas

Este ¢ o papel onae surgem como predominantes as habilidades
humanas e & sensibilidade em relacdcv ao emocional. Para usar
Mais uma vex uUmMa expressac que & fol cCcitada. necste papel, entre
oulras coisas, o gerente "administra sentimentos e emogoes".
Este papel envolve:

= procurar transformar 4 equipe do proJeto num grupo de
pessoas verdadelramente interessadas e empenhadas no sucessa 40
projeto, apresentando-lhes uma visao oo gesenvolvimentou global do
empreendimentio e constantemente realimentanao-a com Iinformacoes
sobre seu andamento.
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Y - procurar dJdesenvolver uma atitude favoravel em relagcao ao
projeto (“atitude de projeto") em outras pessoas envolvidas no
empreendimento, mas que nauv esteyjam diretamente sob sua

autoridade formal.

- lidar cos as frustragcdes decorrentes de decisdes sobre
alocacio e movimentacio de pessoal que levas em conta as
necessidades e limitagies da empresa anies que os interesses

pessoais.

- tomar e explicar decisdes que afetawm o territério
emocional dos técnicos, como promocdes ou pretericoes, eschlhas
de determinadas pessoas para trabalhar em ceritos projetos e nao
es outros, escolha ae pessoas para trabalhar em pProyetos ou
atividades Qque cferecem cerio grau de GesmoOLIVaGao, e assim por

diante.

- administrar e orientar as tarreiras de seu pessoal.

- prestar orientagdo técnica e gerencial & equipe.
- avaliar e encaminhar as necessidades de treinamento da
equipe. ’

- detectar e resolver vs conflitos Lécnicos e humanous &ao
longo do projeto.

- prosover & inlegracio da equipe e o intercambiu entre as

diferentes equipes de projetos.

- detectar, "analisar e encaminhar as reivindicagfes d&
equipe.

-~ avaliar as potencialidades e o desempenhoc efetivo dos
membros de sua equipe e comunicar a cada um seu julgamento.

Este vpapel Ltambém envolve & necessidade de lidar com
situacdes, que com frequéncia se encontram em ambientes técnicos,
tais como administrar e compatibilizar comportamentos pessocals
excéntricos, compatibilizar interesses ae pessoas @ grupos com a
estratégia da organiza6ao, e reduxzir oS ri1scos d obsovlescencia
que 0 amadurecimento provouca em 9grupos Lécnicos. H&a evidencias de
que devem ser diferentes a supervisao de um grupo novo e a de um
grupo maduro, para 4que este segundo tenha a vitalidade

intelectual do primeiroc [S1.
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(g) Ieplementador

Neste papel, o gerente “"fax o projeto acountecer". Aqui,
predominam as tunyoes Je execusao e acompanhamento 30s planos d0
projeto, direcao da equipe, provimento de recursos, e
fornecimento de informacobes. Tiptcamente, o gerente de projeto:

- promsove e preside reunides de acompanhamentio de projJeto.
- adainistra as Jdespesas do proJjeto.

- prepara e wantén atualizadas Ltodas as informagdes
relativas a0 andamento GO projeto. Assegura que 2stas
informacdes sejam efetivamente comunicadas aos departamentos e
pessoas envolvidas.

- assegura que & doCumentagao do proJeto Seja preparada
dentro dos padrbes desejados de qualidade.
- acompanha ou coordena a inplantagdu do procuto a nivel de
fabricacio e de mercado.

- avalia se 30 necessarias e implementa wodificagdes no
proJjeto. Assegura que sejam Informadas Lodas as pessoas afetadas
por tais modificacbes.

- assegura o0 suprimento dos materiais necessarios, de acordo
cos as datas programadas.
'
- intercede Jjunto a adminisiracic superior para & resolucic
de problemas do progeto.

- atualiza ovs crounovgramas do proJelo.
- assegura a elaboragio Jos relatdérios do proJeto.

- avalia 0s custos, prazos e qualidade do produto final e
comunica sua avaliacdou a equipe & a adMIiNIStraGao SUPerior.

(h) Formulador de métodos

"Este é uwm papel gqgue todo gerente de projJeto Gesempenha,
.embora seja particularmente importante no atual estaglo
administrativo e gerencial em que se encontram as empresas
vpesquisadas € o ramoc a gque pertencem Como um Lowno, que exigem
intensa participagdo na busca de solugbes e procedimentos para a
formulagéo e consolidagao ae metodologias de gerenciamento de
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projetos. Isto envolve ajudar o escritorio de projetos, qQquando
hd um, a compilar as pr&ticas criadas pelos Jdiversos gerentes e
a procurar refinar uma “solugao meéedia”, oUu & se dediCar a mneska
finalidade cum os colegas, por inictativa préprita ocu do superior,
quando essa nio ¢ uma tarefa Jaquele escritorio. Nesse
processo, e particularmente i1mportante uma atitude dge reflexdo
sobre a experiencia dos projetos encerrados, que podem oferecer
¢os subsidios para a elaboracio dessa meLodologia.

De cerio wmodo, neste papel, o gerente & uma especie de
“constituirte organizacional", que aJuda a sistematizar a
empresa. Esta tLarefa tende a pverder intensidade na medida em que
se resolvam o0s problemas que a Justificam, fazendo-a evoluir para
a manutencic e aprimoramento dos sistemas & metodos da empresa.

Neste papel, por exemplou, © gerenie de projetio:

- fornece subsidios para a elaboracao de descricdes de seu
préprio cargo e de outros cargos da empresa.

- particira de reunides gerenciais onde se discuieam e
formulas diretrizes, estratégias e wétodous de gerenciamento.

- contribui para a criac3c de vpolfticas e wpraticas de
adsinistracio de recursos humanos, Lais coso planos de carreira e
sistesas de avaliagiao de desempenho.

- avalia, registra e dissemina o histérico de sucessus e
insucessos ao longo da execucdo do proJeto.

- participa de decisdes sobre a escolha de modelos de
organizagio adequados para os projelos e para a diretoria de
desenvolvimento.

- contribui para a escolha de modelos de supervisio de
pessoal.

Todos esses papéis, e a maior parie de suas atribuicdes,
eslio relacionados diretamente com o gerenciamento de progetos. 0
gerenie de projeto, no entanto, assume outras responsabilidades
de uma natureza que se poderia dizer funcional, algumas das Quais
30 comuns & oulros tipos de gerentes, e ouiras sao peculiares de
sua profissao, sua ewmpresa e o ramo Que neste travalho foi
abordado. Pode-se 1ncluir aqui todas as Larefas administirativas
genéricas, a assessorla técnica aos escalbes superiores e as
outras funcdes da empresa, a resolugéao de problemas do produto
sSurgidos em campo, a participacao em associagdbes de classe e de



45

normalizaciaov tLécnica, a participacio em programas de Ltreinamento,
0 encaminhamento ae Lécnicos para Ltais programas, bem como
intueras outras Incumbencias que, certamente, podertam ser
A9rupadas em oulrus papeis.
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