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O GERENTE DE PROJETOS: Uft "ATOR• CDft 
VARlOS PERSONAGENS 

Apresenta~io: Este trabalhr baseia-se na an,11se dos 
procediMentos ae gerenc••~ento de proJetos em ~,nco e•presas 
~ndustr1a1s da Area de 1nforMát1ca~ ~ue o ~utor estudou par• 
el~borar sua tese de l 1vre-docenc1a. As e•presas s~o: ELEBRA 
INFORMATICA, OIGlREOE, LABO, SCOPUS E 510 INFORMATlCA. 

l. I~TRODUCAO 

figura do gerente de proJetos é 
ànalisada caeo UM cargo onde há uN ocupante desempenh~ndo UN 

papel. No entanto, ~ posslvel agrupar tanto as atr1bu1,0es desse 
cargo quanto as qual 1fica,õe s que o ocupante deve ter e• 
conjuntos ae proolemas a sere• resolvidos, e dar o noMe de papé~s 
& cada u• aesses conJuntos. 

Co• base nuM estudo real i~ado junto a cinco e•presas 
industr1a1s do ra•o da 1nfor•át1ca, que focal 1zou o gerente ~e 
projetos de P&D, no contexto das práticas ae adm1n1stra~ão de 
projetos, foi possfvel 1dent1f1car oito ~esses papéis~ que serio 
descr~tos neste trabalho e• seguida a uma aiscussio sobre as 
q~~l -i ficA~5es necessárias para o ocupante do cargo ,1 , ·. 

PERFIL DO OCUPANTE 

O perfil do ocupante do cargo de gerente de proJeto 
C05~reende as qu«l ifica~ões que deve evidenciar a pesso« 
escolhida para preencner a ~osição. E• gr•nde ~arte, estas 
qu~lifiLaçoes est~o eM~utidas dentr~ dos pa~~is anal1sãdos 
•diante. Aqu1, ser~o consideradas algu•as ex~ectat1vas eM 
re1~,io ~o ~ersonageM, e• teraos das apti~6es que se perLeoe• 
co • o 1aportantes ~ara o sucesso no dese•~enr10 do cargo, beM co•o 
&s opiniões dos pr~pr1os gerentes ae projeto~ esse respeito. 

• 
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Ex,ectatlvas da adalnlstra,lo 

Quando a ••Presa designa ua gerente de proJeto , ela espera 
~ue o ocupante do cargo 5&Ja capa2 ~e a•sua1r o e•preend1aento 
coao u• probleaa seu, de toaar as d•c1sões necessir1a, para fa z e­
lo andar e de reaover os probleaas que d1f1culta• seu 
desenvolvlaEnto. A pr1•e1~a qualif i ca,io 1aportante, desse •oao, 
no · que tange as •Kpectat,vas da hierarquia, • uaa atitude de 
assua1r u•a responsab i lid.de pessoal pelo proJeLo, do co•eço ao 
fia. 

E• •~gundo lugar, nos depoiaentos dos ' d i retores de 
'desenvolviaento e outros personagens da ada1n1straçio , aparece• 
as habilidades de orde• ada1n1strat1v. , relac1onad.s CON as 
fun,ões gerenci a is de · planeJaaento e controle do proJeto , e 
~r1an1 z aç~o de sua equipe. A ada1n i straç i o é particularmente 
enfiLica no que tange a u• boa dese•penho na ~re a de 
planejaaento do projeto, o que vai alé• da siaples capacida d e de 
elaborar cronograaas detalhados. A tend~nc1. que se ver1f1ca é a 
de esperar ao gerente de proJeto a caap e tenc1a para elaoorar 
planos onde os prazos das diferentes f ases esteJa• muito be• 
deLerainados, refletindo coa elevado grau ae prec1s~o aquilo 
que deve acontecer P•r• que o proJeto ~enha u• bo• õn~amento > e 
La•~•• que esses pi.nos s eJa• uaa espécie de contrato colet i vo , 
que leve e• conLa as op1n1ões e estiaat1vas de ieMPO de toaas as 
fun,ões, grupos e pessoas CUJa part i cipaç ã o é ••port a nte para o 
projeto. Do folclore do raao, fa ~ e• parte histór i as sobre u• 
passado onde os planos de proJetos eraa elaoorados coa u•a cert a 
iaprovisa~ão, no que diz respe i to à s cs est i ••t i vas de te•~o, o 
que regular•ente redundava e• atrasos de cronograaa. E esta 
laprovisa.ào que se espera seJa suostitulaa pela co•petênc,a na 
ire& de planeJaaento e controle. 

No que d i 2 respeito ao aeseapenho da fun~ão de organiaa~lo 
da equipe, a adain1stra.io tende a e s perar que o gerente seJa 
capa~ de lapri•1r ua sentido de uniaaae ao grupo de pe~soas 
eapenhadas no projeto, que esteJa• sob sua autoridade for•al ou 
sob a de outros personagens. 

Coa grande ~nfase, igualaente, slo ,itadas as habilidades dE 
relacionaaento i nterpessoal, t,nto para o desea p enho -aas funções 
de d1re.ão da equipe do proJeto, quanto para as ta r efas ae 
n•90,1aç i o interna ou e x terna. Este t i po de co•petincia evoca a 
laagea da rede de pactos aQtuos , citada na ELEBRA, e ilustra be• 
o Lipo de probleaas que o gerente ae proJetos deve resolver nesie 
caapo. As habilidades huaanas, o do•ln1O ae conceitos 

• 
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c.oapc,r1..a•entat~, • a s.en'51b111dãde hu•ilntl, t1n~l 1sadas na. revtsác.i 
blbl109r~f1c~. via desempennar u• papel ,~portante neste terreno. 
D•v• ,er 1nclufda ,qu1 a c~p•ctdél.de de e :cerc1t•r • •utor1o~~e 
f"or••l de •ane1r• equ1lit,rél.dêl, que evite os e x t.r~•os \JO 
Autor1t.a.r1srao e da. "1 1,je ranç a s1nó1ca.l \l, e nu• estilo coerente 
co• o Jos · colega.s. ~«ra. isto, &s e•presa.s esper•M que seus 
diversos gerentes de prc.iJet~ tenh•• 0 1s~ os1~ ,c.i Para 1nvest1r n~ 
&nál1se de suêl propr1êl e :, per1enc1a gerencia l e na. busc~ -.je 
• odelos de co•portaMen~o gerencia\ . 

A "co•preensic.i de fr"'tl Jet os'' taebée se evident1a to•o UMêl 
h•b ili cíclde I MPOrtante, n a 1',ed Ida eM que, J,, Grd Leri. c.u Ida" do 
planeJaMento e do dndaMento do proJeto, o ge ren te ~eve po ss uir 
ua ~ noçlo üperac1onal das d ife r en tes funçóes ürgan1~dt1ond1s LuJo 
~oncurso e neLessár10 pãra transforMar ü prüduto, ae uma 1dé1a 
b&sica, nu• prütôtipo de labora tôr10 , ''empatotado'1 e 
docuaenta do , e da f nuM produto que Sã. t regu l 1.'\rmen\.e, e ew, 9rc1nde 
qu&ntida de, de u~a l inna de fabr1ca , ~o, que é colocado num 
• ercãdo e oferece faci 1 idades de ~anuten,~o. Para , sto, o 
gerente de proJe~o ae~e ser capaz ae ent ender o c1clo-ae-v1d,~ do 
projeto DeM CüMü de operar as funções que nele interfere~, •es~o 
n~o sendo u• especial 1sta e• c a da uMa delas. 

Expectativas dos subordinados 

Os técnicos tendeM a esperar que seu colega que ocupa o 
cargo de gerenle de prüJe~o seJn t ~Pa~ , e~ pr1~eiro lugar, de dar 
às grande s d 1re,ões do eMPreendtmento: como conduzir o proJeto~ 
COMO interag ir com outras áreas e ~ru~os, como chegar a u~ a 
~~lu~io d e ~cordü entre todas as pessoas envül .v1das, co~o def1n1r 
prioridades, e coMo estruturar o teM~o, entre ~utras ~01sas. No 
que diz r~spe1to aos su~ord1nados, portanto ~ u~a qual if1ca,io 
@xtremaMente 1Mportante tenae a ser a capacita,ao gerencial, 
definida por essas c0Mp et~ nc1as. Ad1c1onalmente, os suoord1nados 
dos gerent es de proJetos menc 1onaM um a capacidade de ,~~er UM~ 
boa defin1,âo do proJelo e de l ev á-l o a boM terMo, o que é u•a 
outra forma de e :-:pl1car essa capacidade gerencial . 

Os téLniLos tambéM Manifesta• e x pectativas eM rela~ão ao bo• 
dese•pen ho ôas tarefas de planeJaMento e ~vai ra~~o de dese~penno, 
de pes soas e produtos. Isto s1gnf1ca que eles esperam ~o gerente 
de ~roJeto a hac1l lddde de ~ef1nir ~ que dev~r~ acontecer Lv• a 
produto e infor•~r ~ equipe daquilo que efetivamente est~ sendo 
alc,n,ado eM cada etapa; e ~e estaoelecer co• clarez• as 
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contribu1,0es que espera de cad& • e • oro da equipe, be• co • o de 
infor • ar, ta • bt• a Lada u •, •eu Julga • ento \obre o oese • penho 
real que ob~erva. 

Hu• l•vanta • ento leito nu•a das e • presas, a respeito do• 
fatores de sat1sfa,ão e 1nsat1sfa,~o no trabalho dos 
prof1ssiona1s da irea de <1esenvolv1 • ento, ev1denc1 .. r ·a • -se a,; 
seguintes 1ntor•a,oes <nio incluldias no respectivo caso1, ~ue •e 
pode relaciunar Lo • o oese • penho do Largo de gerente de proJeto: 

(a) fatores de satisfa,ão: ter o devido reconhec1 • ento de 
seu trabalho; dispor de 1nfor • a,oes gerais sobre o contexto e o 
anda • ento do projeto; saber que sua contr1bu1,ão 1nd1vidual e 
~• portan~e P~ra o ProJeto; estar 1nfor•~do sobre o andamento e as 

· responh~Dilidades de outros gru~os; ~~rt1ci~~r d~s •dec,~5es que 
afeta • o proJeto e a organ1za,aol estar dentro deu • a • b1ente de 
coopera,lío. 

(b) f~tores de insatisfa,ão: não Lon•egu1r ver o resu1tado 
final de seu trabalhol quebra dia sequencia do proJeto qu .. ndo 
passado para a fase seguinte; distanc1a • ento ffsico e 
pslcol691co entre equipes de trabalnol ser deslocado de projeto 
antes de seu ttr • 1nol sentir-se • ial avaliadol trabalhiar e • 
projetos onde sua co • petência é inadequiada (super ou 
subest1 • adal. 

E•bora obtidas dentro de u • a das e • presas, es5as 1nfor•a,ões 
pode • refletir razoavelmente aquilo que ocorre ta • be • nas de • a1s. 

Alé• disso, o gerente de projeto, na opinião dos 
subordinados, deve ser capaz de • anter-se distante dos detalnes 
técnicos do proJeto, e "resistir i tentaçio" de 1nterfer1r nos 
destinos técnicos do e•~reendi~ento, o que ta • bé~ deve ser 
interpretado co • o u • a questio de atitude. 

Pode-se 
expecta.t.ivas 
técnica: 

incluir 
e • rela,io 

aqui., 
ao estilo 

recorrendo il bit,liografi;,, 
de supervisão e à co • petenc1a 

profissionais tê a necess i dade de sentir-se auto -
1overnàdos. (les ressente•-se da supervisão no dia-a-dia e nlo 
trabalha • be • sob ela. A de • ocra.c1a part.1c1pat1va na 
adain1~traçã~ te• ~u,s 1 iMita,ões, poré• suã 5a1~r ~o~enc1alid~de 
reside .nil gestio das at.1v1dades de profiss1ona1s. Sobretudo, os 
profiss1~n .. 1s respeita • a co • pet.inc1a profissional" [2J. 
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~ transtor•~~io de técnicos ea gerentes de projeto 

As •~~ectativas d& a~•1n1strd,i~ e dos subordinados. e• 
tarta •e01d~. confl 1tdM COM aquilo que o gerente de ~roJe~o e 
•fet1vaMente capa~ de ~ ferecer a~s d o is e x tre•os. ~sse conf11to 
nio c ons t1tu1 UMd d1f 1culddde insu~erevel, •«s uMa espec1e de 
d ile•a tr~ns1tôr10 que fa z confront~rem-se, de u• lado. os 
r•qu1s1tos e necess1d~ d es da or9~n1~d,~o. e de ou~ra. dS 
possibilidades adqu1r1d~s e• decorr~nc1a da forMa,io técnica, 
aliadas is car~cterf st1 ca~ pecul1are~ da • ~ o- de -obra oo setor, 
confor•e Já se apontou no 1nlc1 0 ~este capftulo. 

O dileMa tenae a se reduzir e desaparecer a meato prazo , na 
•edida eM que essa MeSMa M~o -de-obra e v1denc1a ter uma eleva•la 
tà~Acidade de entend€-lo c o mo tal e rttrttá-lo ( taMDêM uMa virtude 
d ~ fo r ea,io técn1ta>, eM que ocorre UM aMadurec1Me n ~o t,u~anw e 
profission a l no aMbien~e tétn1Lo, e~ ~ue h~ UM~ forte dispos,~,~ 
das eapresas ~ara resolver os prooleMas que ele acarreta~ e 
ta•bém eM que se fo r talecem os la,os entre e~presas e es c ola s . 

Oe iodo nodo , os prGpr1o s gerentes de proJetos e seus 
~uperiores tendeM a ser acorões e~ rel a,~o as causas das 
dificuldades no bom aeseMpenno do papel de geren te de proJeto e, 
àlé• da inexpertintia preci oM1nante no setor tOMO um todo, ~ 
citada co~ a1gu•a frequ~ncia ~ iM~acto da for~a~io escolar sob re 
o com port amento do prof1ss1onal. 

A~~rente Mente, essa for•a, ~ o escola r reforça qurttro ti~os de 
atiiuJes: 

<a> o mérito tecnolôgico do projeto ou produto. A esta 
atitude associa-se um tOMPortaMento de oeseJar _ fazer ~roduLos tüM 
a qual 1daQe Ma is elevada possfvel ~ nas fronteir a s do estado-oa­
~rte, o que é tão Mais forte quanto Melhor se Ja o nlvel u~ escola 
de onde saiu o prof1 ss1onal. A focal 1za, ão ~o de talh e tecn,co 
pode ser inclufda ne sta atit ude . 

(b) a solu~ão individudl e art esa nal. A esta atitude 
associ a- se u~ tomporlaMento onúe o que conta é d soJu,io ~ue o 
~ndivfduo dá para o probleMa. Quanto Mais o probleMa ctesaf1a o 
indiviúuü, Mais preMen~e se torna a busca ôa soluç á ~ ; quan~ü Mais 
qual ~dade ~la inco rporar. mais atraente e -recoM~~nsadora se t0rn~ 
Pàra o 1nd1víduo, refor,ando o espfr1to oe artes~o do 
profissional. 



36 

.anàllt1co II r.ac1on.al. 
atitude •ssoc1~-se o co•porta•ento ~e procur•r re 1juz1r probleMa5 
• vari1ve1s e ~arã•etros ad•1n1strave1~, ~e atacl-los to­
#Or • ul•~ e tétn1cas la•b~• ada1n1~trove1~, dentro ae u•• re1~,•0 
d• ~ .. us.i-11-efeiLo. A düv1da •etoci1ca -~ u•• •an1festa,io cie~~e 
tipo d• co•porta•ento. 

(d) introspecç,o. A esta .t1Luâe .ssoci.-se o COMPOrlõ•ento 
d• debruç1r-se ~es~oal•ente sobre os ~ro~leMãS , e 1sol~r-~e ~ara 
estud,-la · indiv,Ou•l•ente. Quant o •a•~ CVM~lexv, •~1ür 
concenLra,ão e esforço 1ntelecLual ele e xig e do profissional. Os 
•••te•as de àval1a,, o de deseM~enr,o v1gent~s nas escol~s de ~ oa 
qualidade , bea co•o as 1nst1tu1,óes soc1a1s e ~ür~or~trvas ae 
pre•1açio do mérito, ~ende• a refor,~r est4 «ss1• coao a atitude 
voltada ~ar.a a solução 1ndiv1aual e artes.na!. 

O te•.a da •atilude peculiar" do profissional é 
fr11quente•ente aoordado na literatura. Por exeMplo: 

"O •ngenhe1ro trabalha nu• aMbiente onde as le i s e regras 
ffsic•s s~o suas f err a•entas . Seus proJe~os s~o oasea~os nestas 
leis e, consequente•ente, UM elev aao grau de c ert eza fls1ca e5t~ 
àssoc1ado i solu,io de seu prob le••· Seu Mundo é f eito ae branco 
e preto~ certo e er rado, decisõe s clar as e resultados claros. 
Ele, em geral, oeseMpenna tare fa s de n~tureza tecn,ca , que 
requere• p r ecisã o, capac1da,je mêlt eMdticd, ã. apl1ca, ão •Je teorias 
precisas e co•p rovadas, a a boroagem Mecan1ca na resolu,~o ae 
proble•as e a ne cessidade de procurar uMa solu,io ouraa ou~a e 
singular nua ambiente de elevada cer~eza e pou ca Mudança. O 
papel do engenheiro, ass1•~ requer uMa atrtutle ~e prec,sio~ uMa 
abordageM mecanfstica na resolu,ao ae proble• as e UM viés eM 

rela,io aos fatores técnicos " (3). 

U•a ve2 na eapresa, no entanto, e deseMpenhando o ~apel de 
9erente ~e projeto , o prof1ss1onal vi-se frente a certos 
requisitos que envolveM u• perfil diferent e. A organ1za,,o pede: 

(.a) _ produtos co• •érito empre s.r1al, e• certos casos em 
detr ime nto do •ér it o tecnol691co. Ou seJa , produtos que ten~a~ 
s.ido desenvolvidos levanõo ell\ tont.d UM .-,ertã.dc, ou cl i ente e ~UêtS 

necessidades , e que seJaM rentdve1s. FrequenteMente ~ trata-se ~e 
produtos que J~ esti'io consol I d d dos na l I nha da e,npre;a ,. ou que 
incorpora• tecnologias superaaas, e aos quais ü técn1to é 
solicitado a dedicar-se, quand o seu interesse Maior está e~ f icar 
na linha de frente aa tecnologia. Por outro lado, neM seMpre 
coincide~ a toncep~ão do tétn1to ~ a da e~pre sa no ~ue d1~ 
respeito ~os ~razos e recursos necess~r,os ~ar êt tt1egar a esta 
solu~ão. Estes fatores n~o apenas ~~o potenL1ais f ontes de 
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confl I tos, co•o t.a•Dé• 
•ont.age• oJe equipes oJe 

costu••• 
proJet.os. 

5er problesas 
"O pessoal 

raz0:,.ve,1s 
oJe PlO 

na 
s~o 

perfecc1on1stas tecn1caeente 
1.e_.pc, ~áo ne9l i genc1~ve1!t 
e5Làdo da .rte" [4J. 

treinados, que ,cred1~õ • 
quando ~e tr,t• Oe fd~er 

que cust.o e 
«vanç;csr o 

(b) soluções coletivas. dentro úe res~r1~Ões de pra ~ o e 
,usto. A e•~resa n ~o aeseJa, v1cs de regra. u•a s~rre de 
cc,ntr1bu1,0es ind1v1dua1s e independentes, mcss uM tonJunto úe 
contribu1çdes que s e enca1 x eM uMas n a~ outras, conau~1ndo a u• 
pr~dut o que seJa resultcsdo de •u1tas pessoas, no qual tenn6• 
sido levados e~ conta to~ os o ~ aspectos de sua operõ, ~ó 
0r gan1z4..:1o nal , espec1alMente sua fCLbr1c ct ~~o~ c o1nerc1ct.l 1 zaç ii o e 
aànuten, ~ o. As eventuais d1f1cu l~ aôes ~e traoal nar e M grupo 
representa~ aqui o oost ~c ulo que a e qui pe e o gerente deve• 
procurar resolver. 

(e) <,ens i bil id « de fr e n t e a o e•oL1onal. Este Lost.uo, .. ser e, 

proble ma ea1s frequenteMente c itado, e diz respei to a capac1da~e 
de o técnico n~o pr o pr 1aMente abandonar sua postura r ac iona l~ Mas 
,oMpleM entá- l a co~ uma capacidade de esti•ar e adM1n1strar os 
i•pactos de suas de cis ões sobre seus colegas e eventuais 
subor di nados, d e entend er e Manejar os mecan,s~os o o 
comporta~ento individual e colet1vo, e ''aOMin1strar sent 1Mentos e 
e•o~5es'' , para usar uMa e x pressio tolhida na SID. 

<d) 
exJ,r i en ir 

iniciativa e e x pressio. Final~ente, a necessidade de se 
CO M fluincia e clare ~a, beM LOMO de ex er L 1tar a 

nas rel a ç õe s sot1a1s , são a.pontadas COMO d e~andas 
no deseM~enha ~e ~apé i s 9erenciai-~, · para ~s quais o 

iniciativa 
iei,c,rtantes 
c:ont.ingente t éc ni co ainda nio se encontra suficienteMente 
prepa.rddo. 

Os próprios gerente s de pro je tos e seus superiores 
hierárqu 1c~s atr ib ue M a. e s ~e conf r on to, COM O fo, d ito, a or19eM 
de UMd ~arte i ~por t ante do s prooleMas de ger entlC\Me n to que se 
ooservaM nas empre sas es tud ad as~ pro bleMas~ conveM repetir ~ e~ 
vias de se resolv ere m~ com o amadur ecime n t o d as eMpres a s e ~o 
cont i ngente tecn , c o . Eles taM&eM apontaM~ co~ frequ~nc1a ~ a 
necessidade de 11 res1st1r a ten~a~io'' ~ e int erferi r nos desti nos 
t. é e. n i e os d o p r e., J e to e o tt1 CJ u Ma I Mi:, o r ta. n te t, d. ti I l i ,j a ,j e gere n e I a 1 rt 

ser de s envolv i da. Pa.ra usar a 1~ a.9 eM emp r egada ~or UM lecn1co, é 
necessário ª'abandonar o enfoque no circuito e substituí-lo por 
u~a visio do sisteMa'' , o qu al deveria s er a Mar ca reg1straaa do 
bo• gerent e oJe proJeto . 
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,AP[IS 00 GERENTE DE PROJETOS 

Para a to•preensão do papel de gerente de proJetos, p« r ec• 
át.ll agrupàr su&s ;,tr1bu1ções e ,,uàlif i ,;.çóes <.i ent.ro de rerl.;.s 
ta•II ias de resolução de i,r-oble•ils, ;.s qu . ,s serão il q u i Lh 1' 11 n<.iils 
d• paptis, Co•o fot dito, estes p;.pé i s Lon st 1l. u e11 u• n 
i nter~retà,ão l•nta dãqu1 lo que se encantrd to•o ó es~~ p en h o re ~l, 
qu•nto das ex~ettãl1vas d ~ ada 1n1stra, ~a e ~o s subard t n ados, 
t.•ndo •• v i sto u•• contribu1ç ~ o "º . p r 1•or a 11en t o a;,que l es que J• 
sio ocupantes do c.rgo e a for•aç 4 0 daqueles que v1r ~ o . o cu p a ­
lo. 

O autor- entende port..nto que o gerent.e de pr-ojet.o dese11penhe 
• deva dese11penh.r u• conJunto ae pelo senos n ove PãPl!l s, dent r o 
dos quais algu•as atr1bu 1ções especlf1c.s se repetem: 

(a) Planejador 

Neste 
Individuo: 

P IP.Pe I • o gere n t.e de projeto é o 

- a · que• compete fa 2 er- previsões e es ti•11tivas de fotos , e 
de necessidades de recursos. 

- que deve ser ca p a~ de enxergar o i,roJeto ,0110 u• 
desde sua concepçao bás i ca ate sua vida c0110 u• 
co•ercial, e• c1111po , Junt~ aos clientes. 

si ~te• • , 
produto 

- que parti~ii,a da •laboração e do .co•P•nh.mento de 
cronogr•••~ , ou fornece d a dos para que outro ~ dese•pen h e• essa s 
tarefas. 

-' que coordena 
segundo os · ,onceiLos 
e•presa. 

a elabor.~ão do ,aracteri~a~ão do produto, 
e a t.er11inolog i a especffitã vigente s e11 sua 

- que coordena reun i ões de elaboração de ,rono~ra~ns e 
outros recur~as de ~rogra•a~io, dãs quais PArt1t1~a• ~odos 
aquele• que estarão envolvidos no ,,,lo-de-vida do proJet.o. 

Ne•te papel, e• resu•o, ~e esper. que o gerente assegure u• 
projeto be• preparaao no que Jtz respeito .s espec, fi caç&es oo 
produto final, v1sanoo • f echá-los c011 o •elhor oetalha • ento 
possfvel, co• a apr~va,io da eMPresa co•o u• to~o, e t~abé• no 
que diz respeito .o 01•ens1ond•ento aos recursos necess~r1os, • 



fia d• que o e • preend1mento 
,.u~~ de ••u ~ l dne J ••entú. 
processos ~e Je~1~~a 
ecpn~a1ca e co•erc1al. 

(b) Organizador 
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nãc., venha ct 

!nclu,-se 
a.n~ l Ises 

Neste pape l, ·o gerente de proJeto: 

- define o 

so f rer ~,ficu ldddes ~or 
dqu1 • pe1.rt. 1c.1J.oõ"~c, ~,. 

•le "''•b1l1 1j dd e técnica , 

fo rr, c1r 

- aob i I i :u, 
pr6pr-ia ~rea 
pa.r'l i cip d c;.Õ es e 
envolvi11ento cie 

as ~e s soas que tenhãM essas - ptidüe s, e• ~ua 
ou Jun~o a gerente s f unc 1ona1s . Ne~oc14 

~b t ê• , d e ger~ntes fu n~lúnrt , s , o t OMP rüMIS S O úO 
ho~en s-ho ras ~u d e ~e ssoas es p ecif1 L~ s . 

- estrutura e s sa equipe , dando - lhe UMa o r9rtn1= ~,~ o Me diant e 
k div1sio de ~tr~bu \,5es entre seus· MeM Dros. 

- assegura que tada 
atr,bu i çoes co~o td~~e~ 

UM c.onhe,~ n io ap ena s s u &s J.orôpr1as 
as atr1bu1,5es do s de~a1s meMbrc,s da 
v inculad as aü proJ etú. 

- busca 
de descrições 

assegurar que todos os meMbros do proJet o d 1spo nhaM 
úe obJeti v o s e Ãt1v1dades do ~roJe~ u, ~or estrito. 

- ~val i a e atende necess i dades de ~odif i taç5 es na coM~o ~1 ~ i o 
de e q u i pes. 

(L) Ad • inistrddor de interfaces 

Trata-se este ~e um dos papérs prea o M1na ntes na c • MP0s1,io 
de atribu1,6e s e qu al1f 1ca , ões do gerente de praJ et o . em vista oo 
que j~ f91 di t o sobre o fato Qe os proJe tos $e caracter1z ~reM 
,o•o resultado de ,n~Me ·- as 1n tervenç des ~r t1cul a6a s ao lon go de 
seu c1clo-de-v1 da . As ~r 1nc1~ a 1s ar ~i tula ,6es ocor re M co ~ o s 
seguinte s personagen s : adM1n1strà, ~o s u pe rior , cl tente s, 
ear).i, et.1ng, en9enhar1c:1. d e produto ou 1n1ju s t r1a1, ass 1stenc1a 
t~cnica e suport e oe software, àrea fàb r tl, subord 1n a~os e, no 
caso d a estruturc:1. matr1c1al, área ; ou n acl e os t ec n1Los 
funcionais. 

Neste va~el, o geren t e de ~roJeto: 

- não apenas articula 
outras fun, 6 e~ e personag e n s, 
u•-s co• as outrds. 

o proJeto e seu • pr Opr10 
p ro c ur e:-. 

Cctr~ o COM 
<\r t1cu lá -lêl s 
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- ,rocura trazer para o proJeto as opiniões• pontos oe 
vista dessas fun;~es e Personagens, ante> de co•e~:.-lo, para que 
o • • preend1 • ento reflita ãntec1pada • ente suas dif•rentes 
necess1daoes e enfoques. 

- • obil1za recursos de terceiros. 

- rasponsabil1~a-sa 
superior e a equipe. 

Co • c, essas interfaces Lo•ponentes internc,s e 
•~i•rnos,. e • rela,ão à área de desen v olvimento e ~ eMpresa, esse 
papel requer do ocupante u • a certa prof1ci~nc1a na co • preensio do 
ciclo-de-vida ao proJeto, do •ercaoo onde o produto é colocado, 
de suas apl1ca,6es e das neces51dades de clientes esp•cff1co s . 
Ta•b•• exige u • elevãdo grau de organ1z a c~o pessoal , de vez que 
assas interfaces gera • e envolve• o trata • ento de u•a quantidade 
considerável de 1nfc,r•aç5es, 

(d) Articulador de acordos 

Este papel • anté• estreita relacão co • o anterior, be• co • o 
co• o pri • eiro,. e decorre, • ais u • a ve~. do fato ae que os 
prc,jetc,s, nas e•presas estudadas, s ã o ( e deve• ser) soluç ões 
o·r 9 a n i ~ a e i o n à I s , v a 1 e d i 2. e r , e. o 1 e t i v êl s , e n ~ o o b r a e x e 1 u s i v êt. a o 
gerente e sua equ1~e, co • o é poss!vel que ocorra e • aMb1ente> de 
projetos diferentes aos que fora • aqui estudados. 

Hova • ent.e, evoca-se a expressão rede de pactos •~tuos, 
colhida n. ELEBRA, ou aceitacão negociada , ouvida na S CDPUS , oe • 
coao conceito$ se•elhGn~es, co• outros ter•o s,. que s~o corren~e s 
n&s outr~s três eMpresas, para se chegar~ conclusão óe que u•a 
parte •uito 1~port~nte dos s i ste•as de ger e nc1~Mento ~e proJe~os 
nio exi•te• tOMO tétnicas si•ples~ente •ater, ~ i~ ou docu•enLa,s , 
•as si • co•o resultado de um conJunto de acordos que s e espera 
seja • respeitados, para que o proJeto se desenv0Jv4 
ef'lcient.e • ente e chegue a b,o • t.er•o. 

O bo • dese • penho deste papel é resultado de uMa série de 
•trlbuicões e qual ifica,ões, e, co•o foi dito, está e • estreita 
rela,io co • o papel de PlaneJador e o de ad•inistraoor de 
in*erfaces. r t.ipica•ente e, pa~el onde ~lo i • ~c,rtantes as 
habilidades de negoc1açlc, e de expressi~. be • cc,•c, a Lapac1dade 
de exercitar a iniciativa nas rela~&es interpessoais. 
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- define Ll.ra•ente c,s 
• •~segur• que e~teJ~• 
envolvidas no proJeto. 

~bJetivo~ ~o ~roJeto , d~ aod~ for•~l, 
êt d1spos1, ~ o ~e tod~s ~s pessoa~ 

- as•egur. que tc,dàs as 1nfc,r•-~Ões ~ert1nentes 
••ja• ~fetiva•ente c.o•un1caaas is.O~ depc1.rt.d.ll\ef'\t.os 
envolvidas. 

- c.oorC:ena o 
• odo que re f 1 1 ta• 
envolvidas. 

fec.t,aMento tias espec1f1La,5es do 
o c1.cor~o de toaos os dep~rtaMentos 

(e) Ad • lnistrador de tecnologia 

•0 
e 

prc,outo cie 
e pesscca.s 

O gerente de proJeto ~ ta MbéM - e co• certeza n~o 
principalMente, Mê&S bastante - uM aa•1n1stra~or das tecn ol o~1as 
envolvidas r,o ~roJet~, espec.,~l~ente ~quel~s que ~st~o afet~s do 
un~verso dêts a1retor1ds ,je ~esenvo lv 1men~o ~as eMpresas 
~esquisadas, e secunda r 1a»ent e aquelis.s 
tun,~es que part1c1paM ~o c1clo-de-v1dc1.. 
•e envolve eM esLolhà oe teLnolog , .s 

reldClúnrtdas as DU~rdS 
lsso s1gn1f1cd que ele 

e def1n,,óes técn,~rts, 
orienta tecn1caMente a equipe e part1c1pa de dec1s ci es 
estraLé91cas onae o conte~do é tecnol0g 1co. No 2ntanto, no que 
d~z res~e1to ao conteóQo técnico especff1co ,10 proJeto , seu 
envolv1Mento deve ser Mantido nos nt v e1 s es t r1taMente gerenc1a1s, 
como instrumento Qe diálogo com as áreas func 1o na1s e os 
especialistas da equ i pe. O gerente de ve ser c~p az tambêM oe 
enxergar ~ evolu~~o d~s tecno}o91as ao ramo e de acompanhar o 
estàdo-ll;,-art.e . 

Esta interpret.«'- ã o estàbeleLe 

(f) Diretor de equipe/ad•inistr;,dor de pessoas 

Este é o ~apel onde surgeM COMO predoM1nante s as 
hu•anas e a sensibilidade eM rela,ãü ao emocional. 
•ajs u•a ve~ uma express i ~ que ~~ foi c , t~da, nesie 
~utras coisas, o gerente ''aci~1n1str a se nt 1me n~os 
Este papel env0lve: 

técniLa nc, 

hab i lida,jes 
Parct uscf.r 

J.-apel , ent.re 
e e1r1oi;Oes " . 

- pr~curar transformar a equ1~e do J.,r0Jet0 num grupo de 
pessoas ver·dade1raMente 1nteress~d~s e eMPenh&das n o suce s so do 
pr~Jeto, ~~resentando-lhes uma v1si o ~o 6Qsenvolv1~ent0 gloü~i óo 
e•preend1Mento e const~nteMente real imentan~o-~ coM 
sobre seu andaMento. 

1 nformaç óes 
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- procur11r ~esenvolver u•1& 11titude f.vor&vel e• relac~o .. o 
p~oJeto (''•titud~ ~e proJe~o•·, e• outr~s pessoa~ envolv1d4~ no 
eapreendtaen1.o, ••s que nàc. esteJ•• diret.•ente so~ sua 
11utor1d;,,de for •• !. 

- l idu· 
11lc.c11c;io e 
n•cess1d11des 
P•SSOilis. 

co• 11s frustrac;ões decc.rrentes de dec,soes sobre 
aovt•ent.c;io de s,esso•l que leva• e • ~ont• às 

e li•t1.ilc;Ôe5 da e•~resa ;,,ntes que os interesses 

e explic;,,r decisões que afeta• e, territ6r10 
••ocionill do~ técnicos, 
de d•ter•inadàs ~essoas 
•• outros, escolha oe 
11tividades que c,ferece• 
diante. 

co•o pro•o~6es ~u ~reteri,6es, esc~lhas 
Pãra trabalh,r em tertos proJetos e naú 
pessoas para trab~lhar e• proJetos ou 
Lerto ~r•u de des•oi1va~~ú, e assi• por 

- prestllr orientacão técnica e gerencial ~ equipe. 

- av;,, 1 i ar 
equipe. 

- detectar e 
longo do projeto. 

trein.11ento 

resolver os ~onflitos técni~os e t1 u • anc,s 

dil 

ao 

- pro•ov~r a 1ntegrac;io da equipe e o interci • bio entre as 
diferentes equipes de projetos. 

- de1.ec1.ar, 
equipe. 

11nalisar e ent.a • inhar as reivindicações di< 

- avaliar as potencial idades e o desempenho efetivo dos 
• e • bros de sua equipe e co•un1car a cada u~ seu Julgamento. 

Este papel ta • bém envolve à necessidade de lidar coa 
situa,ões, que ,oM frequencra ~e encontrdM EM ~~~ientes técnicos, 
tais como ê&Cim1n1!>trcs.r e c.o•pcs.1.iL1liz.dr C.OA'1PortaMeni.úS pessoais 
excêntr1cos7 co~pat1bil1zar interesses ae pessoas e grupos COM a 
estratégia da organi~a,ão, e redu~ir os r1~cos da ~bsülescenc1a 
que~ ~•aaurec1Mento prüvüc.a eM grupo~ técn1tos. Há evid~nc.i~s de 
que deve• ser diferentes a superv1sio deu• grupo novo e a de uc 
grupo •~duro, para que este segundo tenha a vitalidade 
lntele~tuill do ~riaeiro [5J. 



43 

p i.p e 1, o gerente ''fà~ ~ proJeto acc,ntecer 11
• A qu 1 , 

pr•do••na• as tun~õe~ ~e e x ecu,io e aco•panna•ento ,Jo s plano3 ,jo 
proJeto, d1re~~o d~ equipe, prov1•ento ,je recursos~ e 
forne,1•ento de ,nr~r••~Ões . Ti~llêlMente, o gerente de proJe~o: 

- àd•in1stra êlS ~espesds do proJeto . 

- prepara e ~an\é• •~u4112ddas todilS •s 1nforeAçÔes 
relativõs dO êlnd~men~o ôo ~rCJJeto. Assegurõ que ~stGs 
1nforMd,5es seJaM efet1v~Ment e c0Mun1c~dêls aos d e partaMentos e 
pessoas envolv i das. 

- •ssegurêl que d docuMentaçáo do proJeto 
,jeseJ a aos de qu;,. l I d~1je . 

SeJil 

dentro dos pddrões 

- àCONPãnha ou toordenã d 1~?lant ~ çã0 do ~rodutc, 4 n~vel de 
f~bric~,âo e de eercado. 

- àvaliG se ~io ne~ess~rtõS e i~pleMenta 
projeto. Assegura que sejaM 1nfor~aâas todds as 
por tais Modifica,ões. 

~od1fitaçÕes no 
~essoas afetadQs 

- assegura o supr1~ento d os Materiais necess~r10s, de acordo 
COM as data5 prograMddas. 

- jnterLede junto ~ adM1n1slra,~ú superior ~ara a · ~esoluçio 
de probleMas do proJeto. 

- li.tua) i2a c,s trc.,nc.,grdMctS do ~rc.,Jeto .. 

- &ssegura a elaboraçio dos relatórios do· proJeto. 

- ava.l1t1. os custos, pruz.os e quê!.l11jc.\,je do pra.juta finrtl e 
c0Mun1c.a suu uvalia.çâo à equ1~e ~ ii.. ã.dM1n1st.rai;.i..o super1c., r . 

(h) For•ulador de Métodos 

Este é UM ~apel que lodo 9erente de ~roJeto ciese~pent,~ , 
.e•bora seJa ~art1cularMen~ e 1Mportante no atual está~10 
ad•in1strat1vo e gerenc 1ul eM que se encontraM as eMPresd s 
~esqutsddas e e, raMO a que ~ertenteM tomo um \oda, que e x 1geM 
intensa part1c1pa~ â o na busca ~e soluçõ e s e proced1men~os para a 
formul~çio e consol 1da,~o ~e Meto~olo91as ~e 9erenc1~Mento de 
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proJetos. Isto ~nvolve aJudar o •scr1t~r10 d• proJetos, quando 
b4 u•• a co•P1lar as pr4t1cas criadas pelos diversos gerentes e 
a pra,urar ref1n&r u•~ ·•~olu~io ••dia ·•• ou~~• de~,c~r & ~e~•~ 
finalidade ,o• os colegas, por in1c1at1va prOpr,. ou do superior , 
~uando essa nio e u•a tarefa daquele escr1t0r10. Nesse 
proc•sso, · e part,cular•ente ••portante u•a atitude de refle xio 
sobr• a experiánc i a dos ProJetos encerrados, que pode• oferec~r 
os subsidias para a •laboraç•o dessa •etooolog1 •• 

D• certo •oda, neste papel , 
-constitu,~te org~n1zac1on~1••. que ~Juda a s1ste•at1zar • 
e•presa. ~sta tarefa Lende a perder 1ntens1dade na •ed10a e• que 
•• resolva• os proble•as que a Just1f1ca•, fazendo- a evoluir par a 
a ••nuten,to e apr1•ora•ento dos soste•as ~ •étooos oa e~presa. 

- fornece subsidias para a elabora,io de descr,,Ses de seu 
próprio cargo• de outros cargos d. ••Presa. 

- participa de reuniões gerenciais onde se discutem e 
lor•ul•• diretri2es, es1.raté91.s ~ métodos de ger~ncia•ento. 

- contribui para a trla~io de poltt i tas e pr1t i cas de 
ad•lnlstr~çio de recursos hu•anos, 1.ais co•o planos de carreira e 
siste•&s de avaliação de dese•penho. 

- avalia, registra e d i sse•ina o histórico de sucessos e 
Insucessos ao longo da execu~ ã o do proJet.o. 

- par\icipa de decisões sobre a escolha de aodelos de 
o-rgan i .r.ar.io adequados para os projetos e para a d i ret.or Ia de 
de5envolviaento. 

- contribui 
pewsoal. 

para a escolha de Modelos de supervisão de 

Todos esses papéis , e a aaior parte de suas atribui~ões, 
estio relacionados direta • ente to• o 9erenc 1aaento de proJetos. O 
gerente de proJeto, no entanto, 1.ssu•e outras responsa~ 111d aoes 
de U• à naiurez, que se poderia dizer funcional , a1guM as d a s qua i s 
1tào coauns êl c,ut.ros t. i pos de 9eren'Le-s, e c,u1.ras ; ã o r,,ec.ul i dr.es a e 
sua ~rofissio, ~ua eMpresa e o ra•o que nes~e ira~~lt,o foi 
abord•do. Pode-se incluir aqui todas as tarefas ada1n1s1.rativas 
1enfric~s, a ~ssessor1a técnica aos escal~e, superiores e i~ 
outras funções da e•presa, a resolu,io de proo l e•a• ao produto 
,urgidos e• ca•po, a part i c1paçio e• associações de classe e oe 
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nor••li~a,âü téLn1c., • P•rt1Li~a,io 
~ en,~••nh«•ento de té~n1co, para 
ln~•~r.s outrds 1ncuaDénc14S que . 
agrup~d•~ e• 0utr~s P•~e,~. 

e• progrkMd~ de tre,nft•ento, 
l•1s ~rogr•Md~, bea to•o 
certaaente , poder••• ser 
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