O gerente de projetos: seu papel
e habilidades

O artigo discute a importancia do gerente para o bom desempenho do projeto através de
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INTRODUCAO

Nas organizagOes que se dedicam a inovagdo, como
os laborat6rios industriais, universidades, institutos de pes-
quisas, empresas de engenharia e departamento de pesquisa
de institui¢Bes educacionais, a administragdo por projetos
tende a ser o0 modo principal de organizagdo do trabalho.
Em outras palavras, uma grande parte da produgdo inovati-
va € alcan¢ada por meio de projetos, que podem compreen-
der desde um experimento simples, envolvendo umas pou-
cas pessoas, até um empreendimento de grande porte, com
uma estrutura interna complexa.

A experiéncia pritica e o conhecimento administrati-
vo permitem assegurar que a figura do gerente de projeto
constitui um dos determinantes principais para o sucesso
dos projetos. O gerente de projetos &, por esse motivo,
um personagem de interesse central. Este trabalho estd
dedicado a estudar as principais configuragGes alternativas
dessa ocupagdo, as atribui¢Ges mais comuns ¢ as aptidoes
que o ocupante deve adquirir ou desenvolver. Ele tem co-
mo base as experiéncias pessoais dos autores ao longo de
mais de dez anos como gerentes de projetos, as observagdes
do comportamento de vdrios gerentes em organizagdes que
utilizam a administra¢do de projetos, as discussdes empreen-
didas com virios profissionais que militam na drea de eeren-
ciamento de projetos e, complementarmentg, o exame da
literatura sobre o assunto.

QUEM SAO OS GERENTES DE PROJETO

O papel do gerente de projetos nas organiza¢Bes €
muito diversificado. Em certos casos, esse papel € desem-
penhado em regime ad hoc, pelo ocupante de um cargo
com outro titulo, como um engenheiro, pesquisador, chefe
de se¢do técnica ou até mesmo pelo diretor geral da institui-
¢do. Essas pessoas recebem a incumbéncia de gerenciar o
projeto, em regime de dedicagdo exclusiva ou acumulan-
do essa tarefa com outras, mas sem desvincularse de seu
cargo original. Em outras situagdes, a figura do gerente de
projetos € fixa e estd institufda oficialmente: hd pessoas
que se dedicam exclusivamente ao desempenho desse
papel.

A diversidade desse cargo ¢ influenciada pela estrutu-
ra na qual estd inserido e das disciplinas envolvidas no pro-
jeto. A natureza das atribui¢des € uma, quando o projeto
€ unidisciplinar e o papel é fixo; é outra, completamente
diferente, quando o projeto é operado matricialmente e
o papel € desempenhado em regime ad hoc. Em cada si-
tuagdo exigirse-d do gerente estilos de trabalho e habilida-
des diferenciadas como pré-requisitos determinantes de
seu sucesso.

Seja qual for a configuragdo que tenha seu cargo, o ge-
rente de projeto sempre faz parte de um contexto, no qual
estdo envolvidos os representantes das diferentes organiza-
¢0es que contribuem para a realizagdo do projeto (Figura
1). Esse contexto compreende o préprio gerente de projeto,
representantes da alta administragdo da organizagdo-mie,
o cliente que a contratou, os subcontratantes eventual-
mente envolvidos, os gerentes funcionais ou de linha que
tém intera¢gdo com o projeto ¢ os membros técnicos que
constituem a equipe propriamente dita do projeto. Atuan-
do nesse contexto, a figura do gerente de projeto pode ser
vista sob a forma de um administrador de interfaces, mui-

tas delas conflitantes por natureza. Essas interfaces tém
sido catalogadas em trés tipos bdsicos (Stuckenbruck,
1978):

¢ Interfaces Pessoais:sempre que duas ou mais pessoas
estdo trabathando num mesmo projeto, hd um potencial
para problemas pessoais e para conflitos.

@ Interfaces Organizacionais:como uma unidade dentro
de um contexto organizacional, o projeto tem que aten-
der a objetivos, aspirages e necessidades valorizadas pela
organiza¢o.

@ Interfaces Técnicas: como o projeto tem um resultado ou ,
produto para ser alcangado, existem interdependéncias
fisicas para serem administradas, informagGes para se-
rem integradas, prazos para serem cumpridos etc.

Cada uma das interfaces exige que o gerente de proje-
to aloque seu tempo primariamente na sua administragdo
antes do que no conteido propriamente dito do projeto.
Ele deve desempenhar um papel de facilitador e integrador,
provendo suporte ¢ lideranga para o grupo, construindo
um clima humano adequado, encorajando o trabalho em
equipe, desenvolvendo uma memoria de informagdes, apro-
veitando ao mdximo os talentos e as potencialidades do gru-
po etc. Nesse sentido, quando um individuo de formagdo
profissional sofisticada, condicionado por anos de treina-
mento e experiéncia num determinado campo cientifico,
precisa ser convertido em gerente de projeto, a mudanga
pode ser dramdtica. Na maioria das vezes, na verdade, ela
chega a ser traumdtica.

Alta
Administra¢do

Politicas e

Diretrizes

Relatérios
de Progresso

~ Figura 1: O Contexto da Atuagdo do Gerente de Projeto

A TRANSFORMACAO DO TECNICO EM GERENTE

A experiéncia tem mostrado que é mais fécil transfor-
mar através de treinamento administrativo um técnico em
gerente de projetos do que tentar transformar administra-
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dores em gerentes de projetos através do fornecimento de

conhecimentos técnicos complementares em disciplinas

relacionadas com o projeto. Como decorréncia, na maioria
absoluta das situagGes prdticas, h4 gerentes de projeto que
originalmente eram técnicos e que acabaram transforman-
do-se em gerentes de projetos em cardter transitério ou per-
manente.

Para bem desempenhar o papel de gerente de proje-
to, além de adquirir conhecimentos e habilidades adminis-
trativas, o técnico necessitard realizar mudangas de atitu-
des em seus estilos comportamentais e profissionais nem
sempre ficeis. Esta transformagdo, 4 medida do possivel,
deverd ser orientada e apoiada a fim de minimizar inconve-
nientes, tanto para os projetos como para o8 técnicos. As
barreiras a serem transpostas decorrem fundamentalmen-
te das diferengas de formagdo e experiéncia profissional
vivenciada pelo técnico e pelo administrador durante seu
amadurecimento profissional (Medicof, 1985).

Para exercer seu papel como gerente de projeto, o
técnico deverd habituarse a ter uma orientagfo maior para
pessoas do que para tarefas. Deverd sacrificar o gosto pelos
detalhes técnicos em beneficio da dedicagdo is relagOes
humanas, abdicar da execugdo pessoal das tarefas em favor
da delegagdo. O processo de tomada de decisdo constitui
outro sério obsticulo que o técnico deverd superar no exer-

cicio de sua fung¢do gerencial, pois ver-se-d freqilentemente -

pressionado a decidir rapidamente e com insuficiéncia de
dados, o que conflita com seu treinamento orientado a
decisoes face a fortes evidéncias e baixo risco.

Os valores e atitudes, tanto profissionais como pes-
sois, constituem grandes barreiras a serem transpostas
pelo técnico na sua transformagdo em gerente de projetos.
A maneira como o técnico encara seu trabalho na busca

de perfeigfo e uma grande lealdade 4 ciéncia o diferencia
bastante do administrador, que tem uma atitude muito mais
identificada com a organizagfo na qual exerce seu trabalho.
Serd preciso que o técnico se preocupe menos com 0s va-
lores ligados 4 independéncia pessoal e reconhecimento de
seus méritos e passe a assumir com maior plenitude uma
postura gerencial de gosto pelo status da posigo ocupada e,
conseqlientemente, apego ao poder de que estard investido.

No processo de mudanga para o cargo de gerente do
projeto o técnico ver-se-d face a dilemas comuns a todos os
que ascendem hierarquicamente, como alteragdo no modo
de relacionamento com seus pares, adogdo de uma visio
mais generalista acerca de seu novo papel e necessidade de
decidir sobre os sacrificios que estard dispondo a fazer em
relagdo ao distanciamento dos aspectos técnicos para in-
vestir em sua carreira gerencial.

RESPONSABILIDADES PRINCIPAIS

Entre o inicio e o fim de um projeto (Figura 2),
o gerente pode envolverse em todas as atividades ou em
segmentos especificos. Suas atribui¢Ges podem variar mui-
to, em fungdo ndo s6 das caracteristicas do projeto mas
também do estigio de vida e da natureza da organizagfo.
Nas organizagdes que dependem da venda de projetos pa-

.1a sua sobrevivéncia, as responsabilidades do gerente come-

¢am na exploragdo da oportunidade e terminam na demons-

“tragdo do produto ou entrega do relatério ao cliente. Nas

organiza¢gSes onde os projetos tém uma vida essencial-
mente interna, é possivel que as responsabilidades do ge-
rente ndo sejam tdo amplas.
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Figura 2: Escopo na Gerénéia do Projeto
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De qualquer modo, os gerentes de projeto devem es-
tar preparados para o desempenho de um papel bastante
amplo, e que pode ser interpretado em termos das fases
do projeto: iniciagdo e planejamento; planejamento e orga-
nizagdo; execugdo; e finaliza¢do. Algumas das principais ati-
vidades nas quais é possivel que o gerente do projeto possa
ter um envolvimento direto ou indireto, assumindo maior
ou menor responsabilidade dentro dessas quatro fases,
encontramse na figura3. Essas atividades estdo coloca-
das na forma de uma lista, que podera ser usada para anali-
sar ou definir o papel do gerente de projetos em organiza-
¢oes especificas.

INICIACAO E PLANEJAMENTO

1. Identificagdo da oportunidade ou necessidade do
projeto

2. Elaboragfo e negociagdo da proposta ou concepgio
bdsica do projeto

PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO

5. Interagdo com as dreas funcionais para efetivar o
apoio técnico necessario a consecugdo dos objetivos
do projeto

6. Coordenagdo entre as 4reas funcionais envolvidas

7. Estabelecimento dos sistemas necessdrios ao controle
técnico e gerencial do projeto

8. Divisio de trabalho e definigao de responsabilidades
dos membros da equipe

9. Elaboragdo do plano do projeto — detalhamento da
proposta, especificando objetivos, metodologia, cro-
nogramas de eventos e desembolsos, recursos huma-
nos e materiais, comprometimento dos setores fun-
cionais, atividades subcontratadas e outras provi-
déncias

10. Coleta de dados técnicos e bibliograficos

11. Orientag¢do técnica e gerencial da equipe
12.
13.

EXECUGAO E CONTROLE

14, Execugdo das etapas do projeto, de acordo com os
planos técnicos e financeiros

15. Avaliagdo do progresso do projeto

16. Atividades da rotina administrativa; correspondéncia,
liberagao de pagamentos etc.

17. Controle de qualidade de fornecedores

18. Composi¢do da memoria técnica e administrativa do
projeto e registro (patentes, por exemplo) das tecno-
logias desenvolvidas

19. Contratagio de servigos de terceiros

20. Avaliagdo do desempenho da equipe nas atividades
diretamente ligadas ao projeto
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21. Prestagfo de contas ao cliente e a instituigio sobre o
andamento do projeto

22.
23,

FINALIZAGAO

24. Disseminagao ou divulgagio das tecnologias desen-
volvidas

25. Consecugfo final do projeto, com os respectivos
balancetes técnicos, administrativos e financeiros,
e o aval do cliente

26.

Figura 3: Responsabilidades do Gerente de Projetos

Todas essas responsabilidades, que podem ser detalha-
das em atividades e tarefas, devem estar necessariamente
vinculadas 4 missfo fundamental do cargo do gerente de
projetos, que, em esséncia, é assegurar que o projeto sob sua
responsabilidade seja bem-sucedido. Em outras palavras,
este serd o parametro final para a andlise do desempenho de
um gerente de projeto, qualquer que seja a organizagdo-méie
a qual ele estiver ligado. Essa colocagdo exige, por conse-
guinte, uma defini¢do, pela organizagdo-mde, a respeito do
que ela considera um projeto bem-sucedido. Nesse caso, de-
veremos considerar os critérios de sucesso de projetos,
que podem ser muitos (Sbragia, 1984). A figura 4 ilustra
um possivel conjunto de critérios que pode ser utilizado
para a avaliagdo do sucesso de um projeto, o qual contem-
pla aspectos de natureza mais imediata, ligados ao projeto
em si, como aspectos mais distantes, ligados s contribui-
¢Oes que o projeto, como parte de uma entidade maior,
deve proporcionar para a organizagfo-mde que o abriga.
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Figura 4: Possiveis Critérios de Avaliagio do Sucesso
de Projetos. '

BASES DE INFLUENCIA DO GERENTE DE PROJETO
E interessante analisar a natureza e a importancia das

bases do poder dos gerentes de projetos, particularmente
em situagSes que envolvem a necessidade de agir como in-
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tegradores e de obter a cooperagdo de pessoas que estio
fora de sua esfera direta de agfo. Normalmente, conside-
ram-se cinco grandes fontes de influéncia de que os geren-
tes de projetos podem lancar m¥o (Gemmil & Wilemon,
1970): poder do cargo ou posi¢fo; poder de premiar/recom-
pensar; poder de punir/castigar; poder derivado do conhe-
cimento; e poder derivado das referéncias pessoais. Cada
uma dessas fontes é explicitada a seguir:

@ Poder do cargo ou posigio: a capacidade que um indi-
viduo tem de induzir a influenciar outros do modo que
the convém porque estes o percebem oficialmente em-
possado no direito de assim ordenar. Esse direito normal-
mente encontra-se refletido em documentos e manuais
organizacionais.

® Poder de recompensa: a capacidade que um individuo
tem de induzir outros do modo que lhe convém, com
base no valor das recompensas que estes acreditam que
aquele seja capaz de prover.

@ Poder de punir: a capacidade que um individuo tem de
induzir outros do modo que lhe convém porque estes
querem evitar as punigdes que acreditam aquele possa
administrar.

@ Poder do conhecimento: a capacidade que um individuo
tem de induzir outros do modo que lhe convém, com
base no respeito destes pelas competéncias técnicas ou
administrativas daquele.

® Poder de referéncia: a capacidade que um individuo tem
de induzir outros do modo que lhe convém com base nas
amizades, sentimentos, identificagio e atragdo que es-
tes manifestam relativamente & pessoa, posi¢do, estilos
¢ métodos de trabalho empregados por aquele.

As trés primeiras fontes advém da organizagfo i qual
as pessoas se acham filiadas, e podem ser consideradas de
natureza formal ou organizacional. As duas dltimas, das
caracterfsticas intrinsecas das pessoas, sdo independentes
da organizagdo A qual pertencem, ¢ podem ser considera-
das como de natureza pessoal. O conjunto dessas bases de
influéncia constitui o poder que as pessoas detém em situa-
¢Oes organizacionais, considerando-se o conceito de poder
como o potencial que um individuo tem de, unilateral-
mente, determinar o comportamento dos outros. A figura
5 ilustra graficamente estas consideragdes.

Bases
Organiza- oder de
cionais recom-
Poder \pensa / Poder
do cargo de Poder ou
/posi¢do Punir Potencial
e de Influéncia
Poder do | Poder de (Iiod' y
conheci- | referéncia ndividuo
Bases mento
Pessoais

Figura 5 — Configuragdo das Bases
do Poder do Gerente de Projeto

O ponto essencial é que nas situagBes de projeto,
muito embora o poder formal seja importante e possa
estar refletido em aspectos como autorizar promogoes €
aumentos de saldrio para a equipe do projeto, autorizar
mudangas no contrato, determinar os recursos e habilida-
des que serdo necessdrios para realizar o projeto, designar
prioridades etc., os gerentes de projeto normalmente reque-
rem mais do que simplesmente essa base de poder. Eles
parecem necessitar de um equilibrio nas bases de influén-
cia, equilibrio este composto por vérios tipos de poder,
sem falta ou excesso, que permita que suas agOes sejam efe-
tivamente conduzidas junto 4 alta administragdo, aos
gerentes funcionais e aos membros da equipe do projeto.

Assim, sob este ponto de vista, o uso exclusivo de
poder formal pelo gerente de projeto pode levar a confli-
tos, resultando mais em queixas do que em comprometi- .
mentos. Tenderd a haver uma predominincia em resol-
ver problemas sem adequada referéncia as consideragGes
técnicas e administrativas. A falta de poder formal, por
outro lado, pode torndlos inativos e sem condigdes de
trabalho, muito embora, de certa forma, reflita sua incom-
peténcia de usar outras formas de influéncia. O gerente
de projeto com excessivo poder de recompensa pode en-
fraquecer a influéncia de outras partes, levando a ressenti-
mentos e sabotagem. Também, se o pessoal das ireas téc-

- nicas percebe que o poder de recompensar estd todo com o

gerente de projeto, eles podem dar pouca atengdo a seus
chefes imediatos. Por outro lado, o poder insuficiente do
gerente de projeto, nesta dimensdo, pode dificultar a ob-
tengdo de um nivel adequado de apoio por parte desse pes-
soal. Se os participantes do projeto percebem que o gerente
de projeto pouco afeta sua carreira profissional e sua ava-
liagio de desempenho, eles podem atribuir ao projeto uma
baixa prioridade. O uso de poder de punig¢do de uma for-
ma excessiva pelos gerentes de projetos pode criar senti-
mentos de defesa por parte do pessoal funcional, fazendo
com que estes desenvolvam mecanismos e esforgos impro-
dutivos para se protegerem, tais como evitar assumir respon-
sabilidades, reduzir seus compromissos com o pro;eto e
outros comportamentos desta natureza.

Assim, um aspecto comum que tem aparecido na lite-
ratura mais recente sobre administragao de projetos € a én-
fase em especificar claramente o papel dos gerentes de pro-
jetos, sem contudo, e talvez de maneira inconsistente, dar
a mesma atengdo a suas especificagSes formais de poder.
Sob tal ponto de vista, esse modo como as coisas vém
sendo tratadas reflete claramente a jd tradicional situagio
de um excesso de responsabilidade sobre a autoridade. Uma
das razdes para isso (Knight, 1976) é que nas organiza¢Ges
que trabalham por projetos as coisas s30 geralmente conse-
guidas muito mais na base dos “empurrdes”, da persuasio
¢ do magnetismo pessoal do que através de poder formal.

Um exemplo clissico nessa mesma linha de racioci-
nio é o do projeto Apollo (Cicero & Wilemon, 1974). En-
quanto o poder formal havia sido considerado importante
dentro do modelo de organizagdo que foi empregado para
a administragfo desse projeto, a influéncia foi a mais signifi-
cativa. A ambigilidade inerente ao modelo organizacional
adotado levou os administradores a estabelecer vdrias descri-
¢Oes e especificagbes tipicas de trabalho para os gerentes de
projeto. Essas descrigGes continham geralmente a natureza
de suas responsabilidades, deveres, conhecimentos neces-
sarios, habilidades requeridas e outros aspectos similares.
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Contudo, a amostra de descrigbes de trabalho que foi
examinada e outras que tinham sido vistas raramente
devam uma clara indicagdo do grau e da natureza do po-
der dos gerentes de projetos do programa Apollo para que
estes pudessem se desincumbir de suas responsabilidades. A
aparente causa para isso é que os gerentes requerem uma sé
rie de habilidades de influenciagao, tais como negociagdo,
comunicagfio, respeito etc., para cujo desenvolvimento as
especificagdes de poder formal ajudam muito pouco.

Como conclusdo bidsica, a partir das evidéncias dis-
poniveis, podemos deduzir que é importante que o geren-
te de projeto tenha tanto poder formal quanto o ambiente
organizacional o permita. Mas uma vez que isso tenha
sido feito, ele deve ser encorajado a utilizar seu conheci-
mento e habilidades como modos predominantes de in-
fluéncia. E sobre essas aptidoes criticas que estaremos fa-
lando a seguir.

AS APTIDOES MAIS IMPORTANTES

A evidéncia empirica sugere que uma boa parte do

sucesso de um projeto depende da posse de um conjunto

peculiar de aptides por parte de seu gerente, aptiddes
essas que se classificam em trés familias: conhecimentos
(o que o individuo conhece), as atitudes (o que ele pensa
a respeito de si, de seu trabalho e de outros aspectos de
seu ambiente), e as habilidades (o que ele sabe fazer).

Conhecimentos

Normalmente, a competéncia técnica pertinente
ao tema do projeto € indicada como um requisito para
o individuo que vai gerencidlo. Até que ponto isto é ver-
dadeiro? Ndo h4 uma resposta definitiva para essa ques-
tdo, mas podese dizer que a necessidade de competéncia
técnica estd na medida que a equipe do projeto depende
de orientagdo por parte do gerente, € também na medida
que € necessdrio um papel de facilitador ou lider técnico
por parte do gerente. O que € que se espera que ele seja:
um cirurgifo-chefe ou um maestro?

Se for o caso em que o gerente do projeto deverd agir
como cirurgido-chefe, € evidente que sua competéncia téc-
nica deverd estar pelo menos no mesmo nivel que o do res-
tante da equipe. Isto é bastante verdadeiro em projetos
de pequeno porte, onde o gerente tem um papel técnico
ativo e age também como porta-voz da equipe. Sua posi-
¢do é importante em relagdo 4 dos demais e sua interfe-
réncia nos destinos técnicos do projeto ¢ fundamental.
Se, porém, for o caso em que ele ird desempenhar o pa-
pel de maestro, ndo se pode esperar que ele seja tdo profi-
ciente quanto cada um dos membros de sua equipe em
suas respectivas disciplinas. Sua interferéncia nas decisGes
técnicas ja ndo € tdo marcante, e sua atuagio permite ca-
racterizd-lo mais como um roteirista do que como um dos
atores principais. Portanto, quanto ao conhecimento técni-
co, tudo depende entre outros fatores da dimensgo do pro-
jeto e da maturidade técnica e profissional da equipe.

De outro lado, estdo os conhecimentos relacionados
com a organizagdo dentro da qual o projeto se desenvolve,
com a organizagdo para a qual o projeto € desenvolvido,
e também com as fontes de informagdo técnica da qual o
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projeto necessita. Em diversas andlises de projetos bem-
sucedidos, verificouse que o gerente de cada um deles pro-
moveu uma busca das principais referéncias disponiveis,
seja na literatura técnica, seja em relatorios ou na docu-
mentagdo de projetos terminados. Isto pode ser entendido
como o conhecimento ‘das fontes” onde a informagio
importante para o projeto pode ser encontrada. Afinal,
o gerente de projeto deve ser visto como alguém que
sabe onde as coisas estdio e ndo necessariamente de posse
delas.

O gerente de projeto deve também ser capaz de distin-
guir trés aspectos de sua organizagdo que afetam seu proje-
to: os chamados sistemas institucional, politico e social

-(Figura 6). Este conhecimento do “caldo de cultura”

onde o projeto se desenvolve e a capacidade de bem admi-
nistrd-lo ai dentro podem ser considerados uma aptiddo
muito importante, a habilidade politica, que serd tratada
mais adiante.

Atitudes

O comportamento ¢ o desempenho de um gerente de
projeto s3o profundamente influenciados por suas atitu-
des em relagdo ao proprio projeto, aos membros da equi-
pe, a sua autoridade e a outros fatores e propriedades do
projeto. Estas atitudes em geral, passam a constituir um

‘padrdo de referéncia — um modelo — para os demais mem-
bros da equipe. Se o gerente demonstra grande motivagdo

e interesse pelo projeto, é muito provavel que esta atitu-
de seja transmitida para seus colaboradores. Assim, o em-
penho do préprio gerente no projeto é um fator condicio-
nante ndo apenas de seu envolvimento, mas também do de-
sempenho que a equipe vird a demonstrar.

Sistema Politico

. Pessoas
Institui¢Ses . Competéncia e
. Estrutura formal autoridades
. Normas pessoais

. Procedimentos . Relagdes pessoais

Sistema Social

. Normas grupais
de conduta

. Atitudes

. Valores

Figura 6: A Cultura Institucional onde o Projeto
€ Desenvolvido.
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A experiéncia também demonstra que a atitude em

relagdo 4 prépria autoridade, que se reflete na forma como .

o gerente de projeto comparta-se com sua equipe, desem-
penha um papel igualmente importante no contexto do em-
preendimento. Os novos gerentes de projeto tendem a jul-
gar que o principal mecanismo para assegurar o sucesso do
projeto é suaautoridade formal, e, por esse motivo, freqiien-
temente insistem na necessidade de existirem descrigfes
detalhadas de seus poderes e das responsabilidades alheias.
No entanto, essa atitude, quando posta em préitica, nem
sempre produz os resultados esperados pelo gerente do
projeto. Tudo indica que o melhor caminho a ser seguido
¢ o da negociagdo € do recurso as habilidades pessoais. O
gerente de projeto deve antes procurar estimular na equipe
uma atitude de resolugdo de problemas, a procurar reser-
var para si um papel de juiz de todas as instancias.

Por fim, as atitudes tradicionalmente associadas ao
bom gerente devem ser consideradas como parte dos requi-
sitos para o gerente de projetos em particular. Entre estas
estdo a capacidade de assumir riscos e as conseqiiéncias
das proprias decises, a atitude favordvel as prdticas de dele-
ga¢do, e muitas oufras que a teoria e a pratica ja consagra-
ram.

Habilidades

Pelos motivos jd apontados, o vetor das habilidades ¢
o mais importante no sistema de forgas que compdem a
capacidade gerencial do individuo que estd a frente de
um projeto.

Em primeiro lugar, estdo as habilidades de natureza
gerencial, tais como a capacidade de planejar, organizar
e controlar o projeto, ou coordenar as agGes de terceiros
para que fagam isso com o devido cuidado. Toda a expe-
riéncia pratica indica que o sucesso de um projeto depen-
de muito do cuidado observado em suas fases iniciais, de
concep¢do e planejamento. Quanto maior a quantidade de
informagGes sobre o problema que o projeto vai procurar
resolver, maior clareza havera sobre a solugio a ser buscada;
quanto mais cuidadoso o planejamento das etapas e a divi-
sdo de responsabilidades sobre o trabalho a ser feito, maior
serd a seguranga das agSes da equipe. Desse modo, uma ha-
bilidade fundamental estd na gestdo do projeto: em si ou
o gerente € capaz de agir pessoalmente nesse terreno, ou
de promover uma competéncia auto-gestiondria em sua
equipe.

Num segundo plano, vém as habilidades no campo
das relagSes humanas, tais como a capacidade de formar ¢
manter uma equipe coesa, a habilidade para lidar com con-
flitos, a capacidade de construir um clima motivacional
atraente para as pessoas envolvidas no projeto e, natural-
mente, as habilidades de negociagdo. Se ¢ verdade que a
negociagdo ¢ uma habilidade gerencial importante, a admi-
nistragdo de projetos é um excelente campo de provas para
testar essa hipétese. O gerente de projetos muitas vezes
devera negociar a prépria idéia do projeto dentro da organi-
zagdo para depois vendé-la a um patrocinador. Em muitos
casos, ele estard envolvido em negociar a participagdo de
especialistas de diferentes unidades funcionais em sua equi-
pe. Quase sempre, deverd negociar a compra de servigos ou
materiais de fornecedores. Sem as habilidades adequadas,
essas tarefas certamente terfo seu €xito comprometido.
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Dentro do terreno das habilidades humanas, a capa-
cidade de trabalhar com equipes desempenha um papel
fundamental. O gerente de projetos deve ser capaz ndo
apenas de identificar ¢ conseguir as pessoas adequadas
para o projeto, mas também de criar entre elas as condi¢Ses
para um trabalho coletivo eficaz, o que envolve a neces-
sidade de conhecer as fases de desenvolvimento de um
grupo e a habilidade de desenvolvimento de equipes.

A equipe do projeto, além de tecnicamente apta e
capaz de um bom trabalho de grupo, deve também estar
motivada. A capacidade de motivar a equipe estd ligada,
de um lado, ao apelo que o projeto oferece para as pessoas
que o gerente escolhe para nele trabalhar; de outro, a cria-
¢do do clima de trabatho adequado. Em cada uma dessas
dimensdes, é importante que o gerente conhega e saiba
utilizar os fatores que propiciam o esfor¢o mais produtivo.
O que é que cada membro da equipe espera do projeto? O
gerente deverd ser capaz de dar respostas precisas a esta
pergunta.

Estudos recentes no campo do gerenciamento de pro-
jetos tém revelado que a equipe técnica, em geral composta
por engenheiros, tende a dar énfase muito mais aos aspec-
tos relacionados ao contetido de seu trabalho como profis-
sionais de alto nivel antes do que aos aspectos extrinsecos
ou de natureza ambiental (Thamhaim, 1983). Esta énfase
estd a indicar que a motivagdo de uma equipe de proje-
to depende muito mais de seu gerente do que propriamen-
te da organizagdo-mde que o abriga, ou seja, nas mios do
gerente de projeto parece se¢ encontrar boa parte dos fa-
tores capazes de estimular a equipe na busca dos objetivos
do projeto.

Num terceiro plano, situa-se a habilidade politica,
que se traduz na capacidade de conhecer e manejar a
“cultura institucional” dentro da qual o projeto deve ser
conduzido. O gerente de projeto deverd ser capaz de distin-
guir as institui¢des, o sistema politico e o sistema social,
e também de desenvolver meios para fazé-los trabalhar a
favor do projeto. As instituigSes compreendem a meca-
nica organizacional onde o projeto estd armado: a estru-
tura formal, as normas e procedimentos a serem seguidos
e a documentagdo que o acompanha. Cuidar dos aspec-
tos relativos ds institui¢Ses € um passo importante na admi-
nistragdo de projetos, que deve ser complementado com
providéncias relativas ao sistema politico: as pessoas que
detém o poder efetivo dentro da organizagio devem ser
“catequizadas” em relagdo d importincia do empreendi-
mento. A experiéncia demonstra que o sucesso de um pro-
jeto estd muitas vezes associado a um apoio por parte da
alta administragdo, e, se o gerente njo tiver certeza de que
esse apoio estd antecipadamente assegurado. deverd empe-
nhar-se em consegui-lo. Depois, vem a a¢fo dentro do sis-
tema social. Muitas vezes, um projeto provoca movimentos
njo-habituais dentro de uma organiza¢do, alterando as
priticas estabelecidas ¢ introduzindo conceitos com os
quais as pessoas nio estdo acostumadas. Ndo ¢ raro que
estas inovag¢Bes dentro da cultura institucional provoquem
reagSes negativas, para as quais o gerente do projeto deverd
estar preparado. Se for este o caso, serd necessirio que o
gerente faga ver, a cada pessoa ou unidade funcional afeta-
da pelo projeto, de que forma especffica o projeto serd
operado, qual serd seu papel dentro da organizagdo, qual ¢
o tipo de colaboragdo esperada de cada um dos envolvi-
dos e como os possiveis conflitos podem ser antecipados ¢
resolvidos. Quando o projeto estd diluido dentro da organi-
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Zagdo, 0 que é comum acontecer nos esquemas do tipo ma-
tricial, - € muito provivel que esta habilidade politica venha
a ser vetor predominante para seu sucesso.

Além destas habilidades, estdo normalmente correla-
cionadas com gerentes bem-sucedidos de projetos as seguin-
tes: lideranga, comunicagdo eficaz com a equipe do proje-
to, capacidade de determinar os momentos criticos do pro-
jeto e de contar com o apoio da equipe para resolvé-los, e
capacidade de decisdo.

CONSIDERACOES FINAIS

Dentre os aspectos administrativos mais importan-
tes para o bom desempenho dos projetos, destaca-se o pa-
pel do gerente do projeto. O escopo deste trabalho é dis-
cutir esse papel, as bases de influéncia das quais o gerente
pode langar mao para bem desempenhd-lo e as aptiddes
requeridas para tal.

O gerente de projeto encontrase no centro de um
conjunto de diferentes interfaces dentre as quais desta-
cam-se o cliente, a alta administragdo, a equipe do projeto,
os fornecedores ¢ as demais unidades funcionais da organi-
zagd0, na qual desenvolve-se o projeto. Esta multiplicidade
de interfaces requer do gerente de projeto um conjunto
de habilidades, atitudes e conhecimentos nem sempre fi-
ceis de serem adquiridos, especialmente porque na maio-
_tia das situages o gerente de projetos é um técnico que se
transformou em gerente. Esta transformagio é problemad-
tica pois exigird do técnico uma mudanga significativa de
seu quadro de valores e de habilidades que em geral sdo
conflitantes com sua formagdo e experiéncias anteriores.

O compromisso fundamental do gerente do projeto
¢ o sucesso do projeto. Este sucesso nem sempre € clara-
mente caracterizado pois os critérios nfo sfo totalmente
explicitos. Um conjunto de responsabilidades ou atividades
bdsicas comuns 4 maioria dos projetos pode ser identifica-
do nas fases do seu ciclo de vida, envolvendo a concepgo,
a estruturagdo, a execugdo e a finalizagdo do projeto.

Para direcionar o projeto na busca de seus objetivos,
o gerente de projeto deve buscar a colaboragfo das pessoas
que podem influir na execugdo do projeto, seja a equipe
do projeto ou individuos atuando em outras interfaces.
Por esta razio ele precisa utilizar de forma eficaz suas ba-
ses de poder. A organizagdo propicia ao gerente de proje-
to algumas bases de poder que advém do cargo que ocupa

¢ da possibilidade de punir ou recompensar que lhe sio
outorgadas pela organizagdo. Duas outras bases de poder,
entretanto, decorrem das caracteristicas pessoais do geren-
te, sendo elas: o poder do conhecimento que induz o res-
peito e a confianga nos individuos em fungfo da capacida-
de técnica ou administrativa do gerente; o poder de refe-
réncia que induz as pessoas a aceitarem a orientagio do ge-
rente pelo sentimento de amizade, identificagdo pessoal,
carisma ou outros sentimentos que este lhes desperta. O
uso equilibrado destas diferentes fontes de poder parece
ser a formula utilizada pelos gerentes de projetos bem-suce-
didos.

As aptidGes mais importantes requeridas para o bom
desempenho dos gerentes de projetos podem ser classifi-
cadas em trés categorias: conhecimentos, atitudes e habili-
dades. Os conhecimentos podem ser de natureza técnica ou
administrativa e, dependendo da natureza e tamanho do
projeto, predominard a primeira ou a segunda. As atitudes
dizem respeito a0 modo como o gerente encara a importan-
cia de seu prgjeto, a competéncia dos membros d4 equipe
e a atratividade que aspectos técnicos e administrativos
exercem sobre ele. As habilidades integram a dimensio
mais importante que afetard o desempenho do gerente.
Estas habilidades incluem as competéncias técnicas e geren-
ciais e serdo decisivas para a formagdo do espirito de equi-
pe do grupo e que em ultima instancia deverd executar as
tarefas do projeto, superando crises, conflitos e surpresas
que inevitavelmente ocorrerdo.

A medida que se tornem mais freqiientes a inovagdo
tecnolégica e suas aplicagfes empresariais € emergem novas
formas de organizagfo, que rompem com os padrdes clds-
sicos de divisdo do trabalho, os gerentes de projeto tendem
a se tornar cada vez mais necessdrios. Seu papel no passado,
quando os projetos comegaram a surgir no cendrio das orga-
nizagOes, € diferente do que se verifica hoje, na década de
80. Com toda certeza, esse papel devera evoluir para respon-
der de forma adequada as mudangas nas atitudes, valores e
estruturas pelas quais passa a administra¢gdo das organiza-
¢Oes. Este trabalho procurou registrar seus principais as-
pectos num determinado momento, e também oferecer
uma contribui¢do para o acompanhamento dessa evolu-
¢do. A impressdo sugerida pelo texto de que o gerente de
projeto precisa ter as caracteristicas de um “‘super-homem?,
capaz até de variar seu estilo ao longo do tempo, tem seu
fundamento, ndo s6 na observagdo pritica como na consis-
tente citagdo deste fato na literatura.
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