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INTRODUCAO

A utilizagdo da administragdo por
projetos e matricial tem sido disse-
minada por varios paises do mun-
do, quer em institutos de pesquisa,
quer em empresas envolvidas com
projetos multidisciplinares que exi-
gem uma atitude extremamente fa-
voravel a sua aplicagdo. No Brasil,
embora ainda em estdgio inicial,
ela tem sido largamente utilizada
pelas indastrias de equipamentos
pesados, indastrias em fase de ex-
pansdo e, notadamente, pelas em-
presas de engenharia consultiva.
Estas, face ao tipo de trabalho que
executam, envolvendo diferentes a-
tividades sempre complexas e alta-
mente qualificadas que movimen-
tam grandes quantidades de recur-

sos materiais e humanos, apresen-
tam condi¢Ses bastante adequadas:
ao seu emprego. Na verdade, tais
empresas de engenharia geralmente
estio as voltas com o desenvolvi-
mento de vérios projetos, que ndo
podem ficar sob a custodia de um
Unico executivo, visto incluirem
matérias relativas a custo, tempo,
tecnologia, fatores humanos etc.,
que devem ser perfeitamente inte-
gradas com o prdprio projeto e
com a estrutura da empresa. A fim
de evitar esta sobrecarga para um
anico individuo, criou-se a figura
do gerente de projeto, que & res-
ponsavel pela aplicagdo dos recur-
sOs para atingir as metas pré-deter-
minadas em um dado projeto. Des-
sa forma, ficam os dirigentes da
empresa livres para que possam se
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dedicar & administragdo da empre-
sa como um todo.

Tem-se verificado que, & medida
em que aparecem a estrutura por
projetos e a estrutura matricial no
contexto organizacional, como for-
mas de administrar projetos com-
plexos e multidisciplinares, o ge-
rente de projeto passa a desempe-
nhar um papel de extrema impor-
tancia, mercé das caracteristicas es-
peciais que deve possuir para fazer
frente a esse trabalho.

Vasconcellos, em seu trabalho "Es-
truturas Matriciais em Instituigdes
de Pesquisa e Desenvolvimento da
Cidade de Sdo Paulo”, sugere uma
escala de 0 a 100 para classificar a
autoridade do gerente de projeto,
segundo a estrutura utilizada, onde
0 significa mfinima autoridade e
100 representa maxima autoridade,
com os seguintes valores:

— ESTRUTURA FUNCIONAL
PURA: autoridade do gerente
de projeto igual a zero.

— ESTRUTURA FUNCIONAL:
autoridade do gerente de proje-
to variando entre zero e dez
(correspondendo a um estdgio
de transigdo entre a funcional
pura e a matricial).

— ESTRUTURA MATRICIAL: au-
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toridade do gerente de projeto
variando entre dez e noventa.

— ESTRUTURA POR PROJETO:
autoridade do gerente de proje-
to variando entre noventa e
cem (correspondendo a um es-
tagio de transi¢do entre a matri-
cial e a por projeto pura).

— ESTRUTURA POR PROJETO
PURA: autoridade do gerente
de projeto igual a cem.

Tal sugestdo, portanto, ratifica
nosso ponto de vista de que a au-
toridade do gerente de projeto,
bem como sua importdncia, vai au-
mentando @ medida que a empresa
comeca a modificar a sua estrutura
funcional para uma estrutura ma-
tricial ou para uma estrutura por
projeto.

A pretensdo deste artigo é de rever
os principais conceitos sobre a fi-
gura do “gerente de projeto”. Para
tanto, serdo levantadas considera-
¢Oes sobre suas caracteristicas pes-
soais, caracteristicas do trabalho e
atuagdo dentro do projeto.

Isto serd feito através da sintese
dos trabalhos de diversos autores
que se preocupam com a atuagdo e
a importincia do gerente de proje-
to na organizagdo, descritos- na bi-
bliografia.
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CARACTERISTICAS
PESSOAIS

As caracteristicas pessoais de que
um gerente de projeto deve ser
possuidor colocam-no numa posi-
¢do especial em relagdo aos demais
individuos que integram a organi-
zacdo, pois aquele deve ser visto
como uma pessoa de conhecimen-
to e competéncia de preferéncia a
valer-se de sua autoridade formal,
mesmo porque estard constante-
mente envolvido na resolugdo de
conflitos e disputas interdeparta-
mentais. Deve sentir que serd re-
compensado pela sua responsabili-
dade em termos de equipe e ndo
pelo resultado individual, necessi-

tando para tanto de um padrdo de’

comportamento e orientagdo equi-
librados, a fim de atingir os objeti-
vos pré-determinados.

O gerente de projeto deve possuir

conhecimento técnico em diversas
especialidades, tendo, se necessa-
rio, capacidade de aumentar seu
conhecimento' em uma dada espe-
cialidade; ndo desconhecendo os
problemas administrativos, que de-
vem ser monitorados paralelamente
aos problemas técnicos; e necessi-
tando estar familiarizado com o
conceito de lucratividade. Para tan-
to, sua formagdo e experiéncia de-
verdao, preferivelmente, ter sido
moldadas em ambientes onde se
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utilize avangada tecnologia. Deve
ser capaz de organizar em sua pro-
pria cabeca uma grande massa de
informagcdes necessdrias para asse-
gurar seu sucesso e o do proprio
projeto.

Além disso, existe uma caracteris-
tica de fundamental importincia
para o sucesso do projeto, e que
sem a qual ele nunca serd um bem
sucedido gerente de projeto; ou se-
ja, ele deve ser um integrador ge-
neralista, na mais ampla acepg¢do
do termo, fazendo o balanceamen-
to de fatores muitas vezes confli-
tantes, tais como tecnologia, custo,
programa¢do e recursos humanos,
executando todas as fungbes admi-
nistrativas requeridas pelo projeto,
coordenando e sincronizando as a-
tividades do projeto em relagdo ao

tempo e lugar, falando e discutin-

do com a alta administragdo e com
os técnicos, na empresa, e com 0s
clientes, fora dela.

Para tanto, devera possuir os se-
guintes atributos:

— ser agressivo, ousado, persuasivo
e de muita fluéncia verbal;

— buscar ascengdo de “status’’;

— ser ambicioso, ativo e eficaz na
comunicagdo;

— ter uma grande visdo do futuro
e uma larga amplitude de inte-
resses.
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Portanto, teoricamente ele deveria
ser um executivo e um técnico i-
gualmente competentes. Na verda-
de, isso é impossivel; porém, sendo
um pouco de cada, ele é diferente
de ambos e é esta qualidade de ba-
lanceamento entre especializagdo
técnica e responsabilidade adminis-
trativa que o torna tdo valioso
dentro da organizagdo.

CARACTERISTICAS DO
TRABALHO

O trabalho do gerente de projeto é
altamente diferenciado daquele dos
outros gerentes que atuam na orga-
nizagdo, pois ele deve executar to-
das as fungBes administrativas re-
queridas pelo seu projeto. Mas isto
ndo é tudo: sua fungdo também in-
clui a coordenagdo e a sincroniza-
¢do das atividades do projeto em
relagdo ao tempo e lugar. Seu tra-
balho ndo se restringe ds atividades
dentro da organizagdo, pois, fre-
qlentemente, ele e sua equipe sdo
levados a trabalhar fora da empre-
sa.

Seu trabalho envolve o manuseio
da ndo-rotina, de problemas ines-
perados que surgem entre as fun-
¢Oes tradicionais que cada um de-
senvolve, obrigando-o a resolver
conflitos interdepartamentais. Sua
tarefa é limitada no tempo e nor-
malmente ele ndo possui ‘‘feed-
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back” nos primeiros estigios do
projeto, devendo valer-se apenas de
sua sensibilidade e experiéncia. A
responsabilidade fundamental de
sua atividade é entregar seu produ-
to final de acordo com os resulta-
dos desejados, dentro dos limites
de seu orgamento e dentro da pro-
gramagdo de tempo especificada.

Sua fungdo dentro da organizagdo
é bastante controvertida, pois deve
atuar junto a administragdo falan-
do de orgamentos, prazos e politi-
cas e, junto & sua equipe, de tec-
nologia, desenvolvimento e ‘’per-
formance’”’. Deve acompanhar os
propdsitos da alta administragdo,
ao mesmo tempo que deve propi-
ciar aos membros do projeto um
ambiente de tranquilidade para
que eles possam executar eficaz-
mente os trabalhos sob sua respon-
sabilidade.

ATUAGCAO

— A autoridade do gerente de pro-
jeto deve variar de fraca a forte,
dependendo do progresso de seu
projeto e dos objetivos de sua atu-
acdo: deve ser mais fraca no inicio,
a fim de ndo inibir as idéias na
formulagdo do programa do proje-
to, e intensificar-se 3 medida em
que o projeto se desenvolve, a fim
de assegurar a consecugdo dos ob-
jetivos. '



— O gerente de projeto deve pos-
suir ampla autoridade sobre todos
os participantes do projeto. Sua
autoridade deve ser suficiente para
permitir que ele acione todas as a-
titudes técnicas e administrativas
necessdrias para que o projeto ter-
mine de forma bem sucedida. A
exata dimensdo de sua autoridade
ndo pode ser quantificada, uma
vez que ela varia de projeto para
projeto, de gerente para gerente, e
em fungdo do tempo necessdrio,
do custo envolvido, da complexi-
dade e de inimeras outras varia-
veis. '

— O gerente de projeto deve obter
o respeito e exercer autoridade so-
bre os membros do projeto que
ndo sdo seus subordinados, deven-
do para tanto propiciar um meca-
. pismo pelo qual o pessoal do pro-
jeto se identifique com este. Sua
forma de obter cooperagdo pode
fluir de vérios modos: através de
seu ''status’”’ e respeito obtidos
dentro e fora da organizagdo, de
sua habilidade de persuagdo, de
sua reputagdo e capacidade de re-
solver problemas complexos, da
prioridade do projeto dentro e fo-
ra da empresa, do seu conhecimen-
to técnico e de sua influéncia na
organizacao.

— O gerente de projeto usualmen-
te ndo tem autoridade direta em
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suas relagdes, exceto aquelas defi-
nidas na carta do projeto. Mas sua
autoridade existe, pelo menos in-
formalmente, pois ele a comparti-
lha com - muitos outros: faz barga-

‘'nhas, constréi aliancgas, busca acor-

dos comuns entre os intrincados
pontos de vista que ocorrem den-
tro do projeto e supervisiona as
decisGes que serdo apoiadas pelos
demais participantes. Uma vez que
sua autoridade ndo acompanha a
escala hierarquica da empresa, mas
cruza todas as fungdes, ele pode
entrar em deliberado conflito com
os gerentes funcionais, pois, en-
quanto o gerente de projeto deter-
mina quando e o que é necessdrio
para a atividade do projeto, os ge-
rentes funcionais, que fornecem a-
poio para diferentes projetos, de-
terminam como o apoio sera for-
necido.

Desde que a autoridade do gerente
de projeto ndo é definida como
uma autoridade funcional ou auto-
ridade-linha, mas espalhada por to-
das as fungGes envolvidas no proje-
to, um conceito de autoridade de
projeto emerge. Em virtude disso,
podemos dizer que o gerente de
projeto depende fortemente de po-
deres fora de sua autoridade for-
mal.

O poder e o controle exercido pe-
lo mesmo podem estar completa-
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mente divorciados de sua autori-
dade formal, de onde as aliangas
politicas representam importante
papel para preencher a lacuna exis-
tente em sua autoridade. Esta,
muitas vezes, estard mais afeita a
sua habilidade em formar um am-
biente de reciprocidade em seu
projeto. Esta espécie de autoridade
ndo pode-ser delegada ao gerente
de projeto, mas deve ser consegui-
da por ele.

O gerente de projeto deve exercer
autoridade, no minimo, para:

— ter participagdo no estabeleci-
mento das prioridades para a a-
locagdo de recursos que possam
methorar ou prejudicar o anda-
mento do projeto;

— ter o direito de controlar a alo-
cacdo e os gastos monetdrios e
de participar no orgamento e na
elabora¢do do plano do projeto;

— ter o principal papel na tomada
de decisGes dentro da organiza-
¢d0, no que tange as atividades
técnicas e administrativas de seu
projeto;

— possuir um importante voto na
selegdo dos subcontratados e
outras organizagGes, que servi-
rdo de suporte para o desenvol-
vimento do projeto.
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O gerente de projeto deve selecio-
nar seu pessoal atentando para a
competéncia de cada um e sua ca-
pacidade de trabalhar em equipe.
Uma vez constituida a equipe, de-
ve, sempre que possivel, zelar por
sua continuidade, embora deva es-
tar ciente de que a realizagdo de
um projeto exige uma mistura de
especializagGes.

O gerente de projeto deve despen-
der um consideravel esforgo para
aprender como comunicar-se ade-
quadamente com seus técnicos, a
fim de que estes entendam o por-
qué das tarefas sob sua responsabi-
lidade. Assim por exemplo, orga-
mentos, programas etc., ndo devem
ser meros editoriais mas devem ser
cuidadosamente preparados com a
ajuda e conhecimento dos técni-
cos, que irdo conviver com eles.

O gerente de projeto deve estar
disposto a atacar problemas de
qualquer nivel, embora deva sele-
cionar o que é de sua competéncia
resolver. Dessa forma, ele deve
controlar seus custos, procurando
acompanhar as atividades e o ta-
manho de sua equipe, formulando
planos simplificados, realizando
frequentes revises de custos, pro-
gramando reuniSes e fazendo pron-
tas avaliagbes das mudangas técni-
cas, para determinar se elas sdo re-
almente necessdrias ou se constitu-
em em meros refinamentos.
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O gerente de projeto deve ser ca-
paz de detectar problemas que es-
capam aos demais, devendo consi-
derar, além da parte técnica, a to-
talidade de seu trabalho, que en-
volve fungdes administrativas e re-
lacdes com o cliente, pois é o Uni-
co elemento da organizagio que
tem uma visdo de conjunto dos as-
pectos técnicos e administrativos
do projeto.

AMEACAS

Devido ao alto grau de dependén-
cia da organizagdo quanto ao su-
cesso do projeto, o gerente de pro-
jeto recebe considerdvel “visibilida-
de’’ da clpula da empresa e, por
esse mesmo motivo, fica muito ex-
posto através dos relatérios que é
obrigado a apresentar e que moni-
toram o progresso de seu projeto.

O gerente de projeto enfrenta pro-
blemas pessoais, em termos do e-
ventual fracasso do projeto e da
obsolescéncia profissional, visto
que se afasta de sua especializacdo
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para assumir uma funcdo adminis-
trativa.

O gerente de projeto precisa estar
capacitado para enfrentar a ambi-
glidade de lidar com os contri-
buintes do projeto e com uma e-
quipe sobre os quais ndo tem auto-
ridade formal. E, quanto menor o
grau de autoridade formal, maior a
sua necessidade de criar uma base
de influéncia no ambiente do pro-
jeto.

Face a tudo o que foi descrito so-
bre o gerente de projeto, verifica-
se que, além de todas as caracteris-
ticas especiais de seu trabalho e
das caracteristicas pessoais de que
deve ser possuidor, ele ainda deve
empenhar-se na criagdo de formas
que induzam seu pessoal a manter
um alto grau de apoio e envolvi-
mento no projeto. Por tudo isso, a
tarefa da escolha de um gerente de
projeto deve ser revestida de espe-
cial atencdo, pois ela estd forte-
mente associada ao sucesso do pro-
prio projeto.
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