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RESUMO

Este trabalho apresenta o resultado de pesquibas e periodicos na busca por
referéncias e boas praticas na formacdo de eqgpsi®ras e na selecdo de gerentes de
projetos, a serem apresentadas a Administracdodipahde Joinville.

Traz os conceitos de projeto, seu ciclo de vidapligabilidade dos mesmos.

Mostra a equipe gestora, sua diversidade, a irgerdi®ncia entre seus membros e a
importancia do trabalho em equipe.

Apresenta a figura do gerente de projetos, asitlatés necessarias a funcéo e sua
Importancia para esses empreendimentos.

O técnico e sua transformacéo em gerente de psdtadoém € alvo de investigacao.

A exceléncia na Gestdo de pessoas, a capacitagfinuzmla e formas de gestado do

conhecimento ja existentes dentro da InstituicBttan sdo pontos analisados.

PALAVRAS-CHAVE:
Projeto, Equipe gestora, Gerente de Projetos, @apao, Gestao
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INTRODUCAO

O tema deste trabalho foi escolhido pela percepddoimportancia para o
desenvolvimento de projetos de sucesso de umaesgagacitada e bem desenvolvida.

Pelo valor que os projetos envolvem, tanto finalwsetomo de resultados esperados,
administra-los da melhor forma é essencial e ingomdével.

O trabalho estrutura-se em trés capitulos. No wapitl apresenta-se uma
contextualizacdo, o problema e a metodologia dgyies, 0 objetivo do trabalho, a suposicao
e a relevancia do estudo.

No capitulo 2 é apresentada a revisao da literaaaesséo 1 é trazido o conceito de
projeto, de seu ciclo de vida e sua aplicabilid&tbesessédo 2 o processo de formacéo de uma
equipe gestora de projetos e suas necessidadeseds§do 3 é apresentado o gerente de
projetos e sua importancia no éxito deste empremmdd. Na sessdo 4 é abordada a
responsabilidade do municipio na gestdo de seussmr humanos e o aumento das
atribuicdes dos municipios a partir da Constituieéderal de 1988.

O capitulo 3 é dedicado as consideracdes ao tleadts recomendacdes e sugestdes
para a Administragcdo nas possiveis utilizacoesedeserencial tedrico. Na sessdo 1 sao
trazidas as idéias resgatadas dos autores estudadot a equipe gestora. Na sessédo 2 o
gerente de projetos € alvo de analise. Na sessao apresentadas considera¢des quanto as
responsabilidades e oportunidades da Administragi@io relacdo ao gerenciamento de
projetos. S&o apresentadas ainda, recomendacoegest@s a Administracdo, visando
contribuir na formacéo de gerentes e equipes @estla projetos.

Por ultimo é apresentada uma concluséo sobre altiab
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1.1Contextualizagéo

Uma das maneiras de administrar, com objetivosogladelimitando os custos,
determinando o pessoal envolvido e o tempo negdesaarempreendimento, é através de
Projetos.

Mas o que é um projeto? Segundo Vargas (2003, p.8)
“Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, daraado por uma seqiéncia
clara e ldgica de eventos, com inicio, meio e fgque se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por passdentro de pardmetros pré-

definidos de tempo, custo, recursos envolvidosadidade.”

A gestdo de projetos € um desafio na medida emenquelve diversas areas e varias
pessoas que precisam trabalhar por um objetivo wormplantar com éxito um produto ou
servico.

Para conduzir este empreendimento e a equipe fissiwoais que o implementara é
necessario um lider, o gerente de projetos. Aongeiebe coordenar, utilizando o melhor da
equipe, integrando-a, nivelando os conhecimenfm®movendo o envolvimento das pessoas
com o trabalho. H& ainda outros elementos a seomsiderados: a diversidade dos projetos,
de instituicbes ou unidades envolvidas, os prafisss de diferentes formacdes necessarios,
os clientes internos e externos.

Mas qual a importancia dos projetos na Administvgmablica?

No municipio de Joinville, ndo diferente de outmmsinicipios com tamanho e
populacdo equivalentes, existem uma série de deamamab areas social, de infra-estrutura,
de lazer, cultura, esporte, saude, educacdo. Somdasgseo uma populacdo cada vez mais
exigente e sabedora de seus direitos, que quenoade seus impostos em servigos e obras de
qualidade. Exigem da Administragdo Municipal o baiso dos recursos publicos e a
otimizacao dos resultados.

Em contrapartida o Municipio se vé frente a readda arrecadacdo comprometida,
quase na sua totalidade, com as receitas vincukimadas a educacdo e a saude, com a
folna de pagamento dos servidores e a manutencasuaeestrutura, restando para 0s
inUmeros investimentos necessarios, pouquissincossI@s.

Advém desta realidade a necessidade de buscars foleterecursos financiadoras
desses investimentos. Como esses recursos sacesatinghados a projetos, € necessario entao
que a Administragcdo municipal possua em seu quiglservidores, pessoas com formacéo e
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habilidades suficientes para comporem equipesaletps. Essas equipes deverdo ser capazes
de conceber e executar projetos de sucesso, ntibzas melhores técnicas e ferramentas.
Diante dessa conjuntura faz-se necessario busémsjdconceitos, boas praticas em

gerenciamento de pessoas em projetos e de eqegtesas de projetos de sucesso.
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2 PROBLEMA E METODOLOGIA

2.1 Formulacéo do Problema
Qual o perfil, formacao e habilidades necessanagesente e a equipe gestora para a
realizacdo de projetos de sucesso? E que medidasndser adotadas pela Prefeitura para

formar e desenvolver essa equipe e seu gerente?

2.2 Objetivos
2.2.1 Objetivo final
Apresentar a partir de uma revisao da literatuedidas que podem ser adotadas pela

Prefeitura para formar e desenvolver equipes gestis projetos e seus gerentes.

2.2.2 Objetivos intermediarios
= Definir projeto, seu ciclo de vida e a necessiddglsua aplicacao;
= Analisar a formagao e desenvolvimento da equip®gesde projetos;
» Analisar a importancia e a responsabilidade dosnges de projetos;
»= Trazer consideracdes quanto as equipes gestorgeremte e a instituicdo atraves de
revisdo da literatura;
* Propor medidas para formar equipes gestoras detpspjdesenvolvé-las e a seu

gerente.

2.3 Suposicao
Projetos de sucesso sdo executados por uma e@upeitada, motivada e integrada,
liderada por um gerente que possua habilidadesgoar@enar, canalizando o melhor dessa

equipe, convergindo no produto ou servico final.

2.4 Relevancia do Estudo

Devido a crescente demanda por servicos publicogjuddidade e aos limitados
recursos proprios as administragcbes municipais demo alternativa buscar recursos com
outras esferas publicas e em instituicdes finaas@rorganismos internacionais.

Os recursos disponibilizados tém objetivos defisi@osdo atrelados a projetos que

visam alcancar o objetivo proposto.
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Gerir bem esses projetos requer equipes com afiaripance, que mantenham o foco
no objetivo e sejam capazes de otimizar o trab&kiwaindo o méaximo dos recursos
disponiveis.

A revisdo da literatura é importante por buscaudest, idéias, boas praticas em
gerenciamento de projetos que possam contribuir@ddministracdo na gestdo de pessoas

em projetos.

2.5 Metodologia da Pesquisa

O trabalho desenvolveu-se através de uma revisaditetatura, aonde foram
pesquisadas equipes gestoras de projetos, seuegeaamportancia de administrar por meio
de projetos. Pesquisou-se também a AdministracBticple seu gerenciamento de recursos
humanos. A partir dessa pesquisa desenvolveranossideracdes quanto aos assuntos
pesquisados, recomendacdes e sugestdes a Adngiddstigando contribuir com a gestédo de
pessoas em projetos.
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3 REVISAO DA LITERATURA

3.1Projeto: Conceito, Aplicabilidade e Ciclo de Vida

De acordo com Thiry-Cherques (2008, p.21) “um pomjé definido como uma
organizacdo transitoria, que compreende uma seigli@acatividades dirigidas a geracao de
um produto ou servigo singular em um tempo dadeguBdo o autor essa definicdo traz
termos chaves para a compreensao plena que sh@tivmque precisa ser Unico, ou seja um
objetivo, um projeto; o projeto tem um ciclo de ajidum comeco e um fim; € um
empreendimento Unico; e as atividades do projetoasticuladas, se dao tanto linearmente
como em paralelo.

A idéia é resumida no Project Management InstituteMI citado por Rabechini e
Carvalho (2003) quando se define projeto por saaacteristicas que o distinguem, como
sendo empreendimentos temporarios que resultanr@intps ou servigos Unicos.

Ainda pode-se conceitua-lo segundo Vargas citandedith (2003, p.8)

“um projeto € uma atividade unica e exclusiva com eonjunto de resultados

desejaveis em seu término. E também complexo oisufe para necessitar de uma
capacidade de coordenacgdo especifica e um comeolgrazos, relacionamentos,
custos e performance”.

Teremos um projeto sempre que o empreendimento wiseobjetivo, Unico e
especifico, sendo destacado para esta tarefa umaaisupessoas, com tempo definido para
esse conjunto de tarefas. Os projetos podem serepes, médios ou grandes, simples ou
complexos, com resultados sentidos por um pequémeio de pessoas ou até por toda uma
populacdo, pois, segundo o autor inUmeras areasodbecimento humano podem se
beneficiar de projetos.

A partir do entendimento do que € um projeto fazreeessario identificar a
possibilidade de sua aplicacdo. Vargas (2003, pekp)ica “0 gerenciamento de projetos
pode ser aplicado a qualquer situacédo onde existanpreendimento que foge ao que é fixo
e rotineiro”.

Sua aplicabilidade também se justifica pelo volulaeecursos destinados a esse tipo
de empreendimento.

Segundo Raj et al (2006) projetos envolvem um quakt todo o dinheiro
movimentado no mundo, cerca de US$ 10 trilhdesAaro.é assustador quando dimensiona a
responsabilidade de usar bem esses recursosareliprojetos bem sucedidos e a0 mesmo
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tempo fascinante por mostrar a importancia e gosmtthde do universo no qual os mesmos
estdo inseridos.

O uso de projetos leva também a substituicdo daovisadicional do trabalho,
continuo e repetitivo, por uma visao onde os esfs@o orientados para resultados objetivos,
tempo limitado, inicio, meio e fim.

Fleury e Fleury citados por Rabechini e Carvalh@08) contextualizam essa
transformacdo e valoracdo do trabalho “Em sinteaeera do conhecimento o0 que mais
adiciona valor aos produtos e servi¢cos sao agslaties inteligentes e nao as rotineiras”.

Uma vez definido projeto e entendido sua aplicdhide, para uma completa
compreensao de projeto apresenta-se a idéia dedealida do projeto e suas fases.

De acordo com Thiry-Cherques (2008) embora a ndeamclo de vida seja discutivel
em termos tedricos, mostra-se util quando da cordigiio do projeto. Parte-se da idéia de que
qualquer instituicdo passa pelo ciclo: concepcaogimento, crescimento, maturidade,
declinio e desaparecimento.

Esse “olhar” em fases possibilita o planejament® atges, a divisdo de tarefas e de
responsabilidades, o monitoramento do tempo, dstsie do progresso do projeto, enfim
facilita o ordenamento das atividades e a manutewgé objetivo: o produto ou servico
esperado.

Vargas (2003) para facilitar o entendimento, siméebd ciclo de vida do projeto em
cinco fases distintas: iniciacao, planejamentoceg&o, controle e finalizacéo.

» Fase de iniciacdo: € a fase do diagnostico. Codbeciproblema, defini-se misséao e
objetivo e as estratégias sao levantadas pararchegasultado esperado.

= Fase do planejamento: é a fase do desenho dogrdgtalhando-o para que se possa
executa-lo sem dificuldades. Toda a equipe deveddicypar. Serdo definidos
cronograma, areas envolvidas, custos, formas dethamento.

» Fase de execucéo: € a fase onde acontecem efetivaaseatividades definidas para o
projeto. Onde se consome grande parte do orcaneewlo trabalho destinados ao
projeto.

= Fase de controle: é a fase paralela as de plangjareede execucdo. Monitora-se
todo o trabalho, permitindo corre¢bes durante @gs®o, numa constante busca pela
eficiéncia nos trabalhos.

» Fase de finalizacdo: é a fase das auditorias, r@dee internas, fechamento de

relatorios e analise do projeto visando aprendizadta novos empreendimentos.
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Salienta-se aqui a oportunidade que a equipe @estmsui durante todas as fases: de
se desenvolver e de agregar conhecimentos ao tagyatividades inerentes ao projeto.

3.2Equipe gestora de projetos

3.2.1 Formacéo, Definicdo de Papéis e Recrutamento

Um projeto ndo se efetivara sem que pessoas squeadia esse empreendimento.
Esse grupo, que se unird em torno do projeto, koindta equipe gestora de projetos.

Para Thamhain citado pdRabechini e Carvalho (2003) defini-se a formacéo de
equipes como “um processo que agrega um conjuntandiiduos com diferentes
necessidades, habilidades e inteligéncias e tnanafos numa unidade de trabalho eficaz e
integrada. Neste processo de transformacao oswvalget energias individuais se misturam,
dando suporte aos objetivos da equipe”.

Ainda ensinam as equipes prezam participar aticaletivamente das atividades do
projeto, prezam a interdependéncia. Os individtedsatham em conjunto visando atingir os
objetivos do projeto.

Cleland e Ireland (2002, p. VII) exemplificam essabalho em conjunto e a

importancia de todos os participantes:

“A conceituacdo, definicdo e o preparo deste linmaram-se para os autores um
projeto-chave. Como é normal acontecer em todoprojgtos, este adquiriu um
ciclo de vida proprio, exigindo a cooperagdo detasupessoas que serviram como
defensores, concorrentes e consultores. Nossonplofapreco aos stakeholders do
projeto deste livro, sem os quais ele ndo poderiagitio imaginado, muito menos

completado”.

A importancia da equipe gestora do projeto evidesei na compreensao de que a
maior riqueza que uma instituicdo possui é o spitatdhumano.

Rabechini e Carvalho (2003) mostram a necessidaddégdimas caracteristicas para a
formacdo de boas equipes: objetivos claros, comjule habilidades gerencial e técnica
diferenciadas, nivel de educacéo entre os memlaresjdipe, uso de ferramentas adequadas
para o trabalho, disciplina, coeséo, liderancauest apropriada e ainda habilidades para
integragao visando buscar resultados e se reladiema com todos os clientes.

Raj, et al(2006, p.71) destacam: “A formacédo de uma equip@erdgto ndo se da
somente pela unido de pessoas visando a realizdgdmma dada tarefa ..., as equipes

precisam de alicerces fortes e cuidadosamentera@iess”.
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Os autores ainda ensinam que na construcao daesteesfio necessarias discussoes,
alinhamento de valores e objetivos, determinacadrat®mlhos, entre outras, para alcancar
equipes de projeto de primeira linha.

Deve-se levar em conta ainda, segundo os autareaga definir quais os requisitos
de pessoas no projeto € preciso uma analise dosedatambientais da empresa —
organizacional, técnico, interpessoal, logistiquoBtico. Além disso, existem restricdes que
podem limitar as opcdes da equipe de projetos manemento de recursos humanos: a
estrutura organizacional, acordos de negociacaiale condicdes econdmicas.

Para a formac&do de uma equipe gestora de projeteseSsaria ainda a definicdo de
papéis e responsabilidades que cada membro dacedesempenhara, pois, é a partir dessa
definicdo que se torna possivel identificar o perficapacitacdo necessaria as pessoas da
equipe.

Raj et al (2006) orientam que essa definigmetiva garantir que nao exista
duplicidade de papéis ou auséncia de responsaeeisatjvidades inerentes ao projeto.
Garante ainda que cada membro de equipe possuantemdienento claro de seu papel e
responsabilidades; visando que todo o trabalhoreajeado.

Ensinam Cleland e Ireland (2002) que a indefinig@opapéis e responsabilidades
possibilita possiveis defasagens na coberturaateesitos vitais dos projetos como também
possiveis superposi¢cdes. A identificacdo de papémssponsabilidades de cada membro da
equipe de projeto garante cobertura a todas as.aRmaipa ainda tempo e esforcos na
recuperacao de func¢des nao alcancadas.

Thiry- Cherques (20083larifica esse conceito quando afirma que as pssgedem
ser alocadas por atividade. No planejamento, naelagdm dos projetos sdo descritas as
atividades atribuidas a cada pessoa envolvida atpr Busca-se com isso equalizar a
distribuicdo de cada recurso, evitando-se ma blisgdo nas tarefas e a reducéo de incertezas,
pois cada membro da equipe estara informado desguwspera dele, quando, quanto tempo
estara envolvido no projeto. Sugere inclusive pacgeto que envolva grande complexidade
nas relacdes interpessoais e intergrupais a géilzde Matriz de Responsabilidades.

Essa descricdo de papéis e responsabilidades seRapeet al (2006) é resultado do
processo de planejamento de recursos humanos e d®nter:

= Papel: mostra a parte do projeto pela qual a paesgeaponsavel. Para o sucesso do

projeto deve existir clareza em relacéo a autodadeesponsabilidades e limites.
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= Autoridade: trata do direito de aplicar recursospdajeto, tomar decisdes ou assinar
aprovagoes.

» Responsabilidades: o que cada membro da equipeeizar no projeto.

» Competéncia: a capacidade para apreciar, decidgadizar as atividades do projeto.

Vargas (2003, p.102) enfatiza que “o0 sucesso otaca$so do projeto dependem
diretamente do gerenciamento dos recursos humafbshiesmo autor citando Galbraith
ensina que sdo as pessoas que influenciam o sumessdracasso de um projeto e soO elas
podem resolver os problemas que porventura surjgante seu ciclo de vida.

Surge desta afirmacdo uma duvida: o que fazer pgragar as pessoas certas ao
projeto?

Uma das formas de agregacéo de pessoas, formasglope de projetos, € através do
recrutamento.

Segundo o PMBOK citado por Raj et al (2006) o resnento de pessoas para atuar
no projeto, podem acontecer de duas formas:. seld&s interna ou externamente,
considerando-se para isso os fatores ambient@sgeesa.

Serdo necessarias algumas consideracfes paragassqessoa estara disponivel e por
guanto tempo; quais competéncias ela possui; aiérp@ em trabalhos afins; se ha interesse
em trabalhar no projeto; e quanto cada membro eeéeb

Nesse processo também €& necessério levar em cengliticas, diretrizes ou
procedimentos da instituicdo na designacao de pesso

A descricdo dos papéis e responsabilidades, os@ggamas do projeto que fornecem
uma visdo geral do nimero de pessoas necessamapeeiodo que cada pessoa estara
envolvida no projeto também devem ser alvo de smédNegociacdes com as areas em que as
pessoas estdo lotadas também deverédo aconteesse,aaso, o gerente do projeto devera ser
capaz de mostrar a importancia, da disponibilizadgsia pessoa, ndo s6 ao projeto, mas a
instituicao.

Caso a equipe seja virtual, cada qual trabalhamdos@a area, mas se dedicando
parcial ou totalmente ao projeto, serd necessaridisponibilizacdo de comunicacao

eletrdnica, como e-mail e videoconferéncias.
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3.2.2 Banco de Dados

Outra maneira de agregar pessoas a equipe gesg@eoj@tos é através da selecao
entre os funcionarios pertencentes a instituicao.

Raj et al (2006) ensinam que é a partir de um nmpe de competéncias dos
profissionais que a instituicdo passa a dispomddanco de dados.

Um banco de dados sera util, tanto para a alocag@dliversas atividades do projeto,
qguanto para planejar treinamentos para a equipainda para balancear os recursos humanos
da instituicdo, que inclui troca de pessoas entidagles, contratacdes, demissoes.

Sera util também durante o projeto. A medida queatasgdades se desenvolvem,
talvez sejam necessarias substituicdes de membresjgipe por ndo corresponderem aos
requisitos planejados; ou ainda por promocoes, esypadorias, doencas, problemas de
desempenho e mudancas na carga de trabalho.

E possivel, através de documentos de acompanhareeat@liacio, considerar o
desempenho das pessoas no projeto. Esses documedéns incluir indicadores que:

= Avaliem melhorias nas habilidades que possibilitapessoa a realizacao das
atividades atribuidas a ela;

= Melhoria nas competéncias e sentimentos que ajadequipe a atuar melhor;

» Reducédo na taxa de rotatividade de pessoas nd@roje

Tanto melhor se esse acompanhamento e avaliac@es fdisponibilizados aos
profissionais possibilitando auto-andlise. Seraainim instrumento de informacédo para
discussédo de metas ou para pleitear um plano dmv@Esimento para auxilia-lo em seus
desafios.

As avaliacOes de desempenho das pessoas no psej@im fonte para, conforme o
projeto se desenvolve premiar, apresentar necesgsida treinamento adicional e acdes
disciplinares e retornos a equipe, visando o boserelvimento dos trabalhos.

Uma vez definida a formacdo da equipe, faz-se sé&desanalisar como serdo
remuneradas essas pessoas.

3.2.3 Remuneracéao

Na formacgdo da equipe gestora ha outro item impt&ta considerar: a remuneragao
diferenciada por habilidades e as premiacdes.

Raj et al (2006, p.64) afirmam que ha “um esfor@ pksquisa para incluir a

competéncia no conjunto de critérios para difeegdm da remuneracao entre os elementos
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de uma forga de trabalho”. O intuito seria o derré&lentos, que com a atual valorizagdo do
capital humano, é importantissimo e estratégico.

Ainda, segundo Raj et al (2006, p.65) “parte deedeslvimento da equipe envolve o
reconhecimento e a premiacdo de comportamentosjadess. Mas somente 0s
comportamentos desejaveis € que devem ser premiaddmlhar além do expediente para
atender objetivos do projeto deve ser premiadbathar mais por mau planejamento n&o. E
salutar também que a premiacao seja acessivehateduipe, fortalecendo o apoio entre os
membros.

Outra idéia apresentada seria a remuneracao pdidadbs. Paga em fungcdo do
conhecimento ou habilidades certificadas focangessoa e nao a fungcao. Para recebé-la o
funcionario precisa demonstrar dominio dos conhecios exigidos para cada uma das
funcdes inerentes ao cargo. Ao processo de cag#a é que estariam atrelados os aumentos
salariais. Na composicdo desse sistema de reméwoepge-se levar em conta: bloco de
habilidades, carreira, avaliacdo salarial, evolugdlarial, treinamento e desenvolvimento e

certificacdo de habilidades.

3.2.4 Treinamento, Universidade Corporativa e Gestao do @hecimento

Apresenta-se entdo outro aspecto, ainda ndo citeb®ssario para a formacdo da
equipe gestora de projetos: o treinamento. Afirm@leland e Ireland (2002, p.141): “o
treinamento no ambiente de projeto concentra-secdg@amente no comportamento que
afeta o desempenho do trabalho. Isso em geral@acms individuos e a equipe a agirem de
uma maneira esperada”.

E importante ressaltar que esse treinamento owcitag@o sO sera possivel apos a
identificacdo dos papéis e responsabilidades de waanbro da equipe.

Ensinam-nos Raj et al (2006) que, para cada furmdiopapel exercido pelos
profissionais, serdo necessarias a identificacd® dampeténcias exigidas para bem
desenvolver as tarefas. A lacuna existente entr&peamento das competéncias reais e 0
ideal € a melhor fonte de informacédo para elaborad@ planos de desenvolvimento
individuais ou programas de treinamento.

Destacam ainda que as habilidades técnicas e ggiseqae faltam a equipe poderéo
ser desenvolvidas como parte do trabalho do progboimorando as competéncias dos

membros da equipe do projeto.
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Os mesmos autores com o intuito de contribuir pessa capacitacdo apresentam

algumas alternativas de desenvolvimento:

Treinamento tradicional presencial: cursos ofexecigela instituicdo, que
podem ser ministrados por instrutores externos ratios ou por
colaboradores da &rea da educagédo ou multiplieadi® conhecimento.
Educacéo a distancia: modalidade na qual ndo fengngresencial frequente
entre alunos e professores. Pode ser por mei@miedr (computador), papel
(curso por correspondéncia) ou televisao (teleojurs

Comunidades de pratica: grupo de pessoas reuniddasrao de um tema de
interesse comum, compartilhando conhecimentos. Sl@omhecimentos sao
criados pela convivéncia, discussdes, debatesyridist Podem ser realizados
encontros presenciais ou apoiados por uma infratest de sistema de
informagao criando nesse caso comunidades virtuais.

Rodizios de cargos ou designagfes nacionais enatienais: algumas
organizacdes tém programas que incentivam o destta de pessoas entre
areas, objetivando provocar fluxo e compartilhameiet conhecimento.
Programa sombra (shadow): instrumento que pretertceansmitir
conhecimentos tacitos. Um aprendiz segue, por rmdetado periodo, um
executivo como uma sombra, sem ter nenhuma redpbdade operacional,
buscando o que nédo pode ser aprendido em nenhimamniento.

Treinamento na funcdo (on-the-job training): formaomum de
desenvolvimento, a aprendizagem ocorre com a prdéis tarefas.

Programa de mentorizagdo: onde mentor, alguém estaitite experiéncia em
determinado assunto, orienta uma pessoa. O progianexa ser contratado
entre ambos, com periodo definido. Precisam ocoetanides periodicas para
rever e recomendar tarefas e uma finalizando orgnog e verificando se o
objetivo foi alcangado e concluindo o contrato.

Coaching: o coach (condutor), diferente do memtéo, ensina o que sabe, pois
iSso sO poderia levar a pessoa até o limite dar sbmentor. O coach conduz
0 outro para que ele descubra o seu potencial neaxittrapassando o limite
de saber do préprio condutor.

Todas essas alternativas, e ainda outras que pasansadas, para resultarem em

efetivo beneficio para a equipe, devem ser avaidelando-se em consideracdo além do
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beneficio pedagdgico, a disponibilidade financeir@ tempo disponivel & capacitacdo da
equipe. A cultura das pessoas e da instituicdo éemtlevem ser consideradas antes de
decidir-se pela melhor solugéo a ser aplicada.

A instituicdo pode ainda, para oportunizar desennv@nto a equipe, criar uma
universidade corporativa. Diferente de programaga@eamentos especificos, que trabalham
para atender demandas e sao iniciativas pontuaggseuniversidades visam oferecer:
“infraestrutura para uma educacéo continuada dastad pessoas..., na qual estédo incluidos
os funcionarios, parceiros, fornecedores e cliérfiegj et al, 2006, p.104).

Outra diferenca é que a universidade corporatigaoumiapeamento das competéncias
dos profissionais para base do desenvolvimento.

A partir dessa base a universidade corporativa odibpiza ferramentas que
possibilitam a autogestdo de carreira e de desamaito, troca de experiéncias nas
comunidades virtuais, além de outros instrumengospdendizagem.

Os autores salientam que as universidades conpmsatdo imprescindiveis em
instituicbes onde ha maturidade no relacionamempresa/funcionario, onde o conceito de
empregabilidade esta difundido na cultura da uiglib e onde o desenvolvimento do
funcionério é considerado de responsabilidadelpad por ele e pela instituicao.

Outro ponto importante para a instituicdo € a gedtdconhecimento.

A instituicdo deve ater-se também em gerir 0s caintentos ja existentes nas equipes
de projetos.

Conforme Polany citado por Raj et al (2006) parmitefde entendimento é (til
classificar o conhecimento em dois tipos:

= Conhecimento explicito: € o conhecimento que exjéstrado em algum meio
fisico. Sdo procedimentos, bancos de dados, infadyesa facilmente
compartilhadas e disseminadas na organizacao.

= Conhecimento tacito: verdadeiro conhecimento. SAwikilidades, tomadas
de decisdo. E o0 que uma pessoa sabe, mas é déieiplicitar, muitas vezes
até de verbalizar. Dificil de passar de uma pegmra outra. Somente no

contato direto, na socializacéo, é possivel sugessge sentido.

Ainda ensinam os autores, pode-se imaginar um raatkelgestdo do conhecimento.
Para estimular o movimento de transformacéo doemntento dentro da equipe do projeto

deve-se entender esses mecanismos:
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= Conhecimento tacito para técito — socializacdo: vesa no café,
compartilhamento de informagdes e conheciment@ gassoas e equipes.
= Conhecimento tacito para explicito — externalizag@étatérios, descricdo de
processos, desenho de modelo ou diagrama, conuditua conhecimento,
transformando-o de tacito em explicito.
= Conhecimento explicito para explicito — combinag¢émca de relatérios por e-
mail, composicdo relatérios conjuntos mais commexdrata-se da
sistematizacdo do conhecimento para entdo contaltile gerar aprendizado
organizacional.
= Conhecimento explicito para tacito — internalizaci&itura e formacédo de
opinido sobre um texto ou video, operacionalizatigioonhecimento.
A gestdo desse conhecimento e o incentivo a esgaste aprendizagens deveréo ser
fomentados pela instituicdo, visando a busca papadtacdo continuada e pela exceléncia

NOS pProcessos.

3.3 Gerente de projetos

3.3.1 Figura, Expectativa e Papéis a Desempenhar

Raj, et al(2006, p.35) assim nos apresenta o gerente degsoje
“0 gerente de projetos (GP) é a pessoa respongéleplanejamento, implantacao
e encerramento do projeto. Seu trabalho inicia-ee ¢esencadear todas as
atividades do projeto e termina quando todas agidatles previstas forem
encerradas”.

Sua designacdo o coloca no lugar mais importanteegidpe: a lideranca. E
responsavel por todas as fases do projeto aténsewramento, selecionando e organizando a
equipe, distribuindo tarefas, planejando, determdonae monitorando as etapas de trabalho,
diagnosticando e corrigindo possiveis desvios, emlt a equipe coesa e buscando
capacitacdes necessarias a mesma, sendo o ela @mtiuicao e os clientes do projeto.

Para Marcovitch (1981) o gerente de projetos paeergender do assunto com o qual
esta lidando, embora ndo seja necessario ser akgtacem todos 0s assuntos no caso de
projetos complexos. E necessario que seja capdproear uma equipe, identificando as
pessoas com perfil, formacdo e habilidades que rpodgida-lo em sua tarefa. Precisa
também ser capaz de saber colocar, em forma déadassua equipe, 0s riscos e incertezas

gue surgem nas etapas do projeto.
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Para o autor é nesta figura, o gerente de projetnsnuitas empresas, que repousa a
solugéo de problemas ou atingimento dos objetivete dependem o éxito ou o fracasso do
empreendimento.

Ensinam-nos Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (J2ff& os gerentes de projeto
precisam ter atitudes tradicionalmente associadasans gerentes funcionais. Destacam a
necessidade de atitudes favoraveis as préaticasldgagao, a capacidade de assumir riscos e
as consequéncias das proprias decisdes e outrasteora e a pratica ja consagraram.

O gerente segundo Donaire (1981) deve ser capazatkepanhar os propoésitos da alta
gestdo, a0 mesmo tempo em que precisa propicguipesde projetos um ambiente tranquilo
em que a mesma consiga realizar bem seu trabalho.

Ainda segundo o autor o gerente precisa sentir spré@ recompensado pela sua
responsabilidade em termos de equipe e ndo peldesaempenho individual, necessitando
para tanto manter um padrao de comportamento etaci&o equilibrados.

E isso nédo é tarefa facil. Vieira (2005) enfatize @ arte de lidar com pessoas e criar
estratégias aderentes as organizacdes e as denuandgsipe ndo é simples nem aprendida
com um breve treinamento. Atitudes como pesquisagensibilidade e utilizar de bom senso
sao exigidas do gerente de projetos.

Do gerente de projetos espera-se atitudes, decis@g®ciacOes, delegagcbes que
possibilitem o sucesso do empreendimento. Por ekr entre a alta gestao e a equipe gestora
repousam nele inUmeras expectativas.

Maximiano (1988) considera algumas expectativagetatao ao gerente de projetos
vistas sob dois angulos: o da administracdo e sulosrdinados.

A administracdo quando designa um gerente de psoggpera que ele tome todas as
decisbes necessarias para fazé-lo andar, tome reenciimento como problema seu do inicio
ao fim do projeto. Ele devera ser capaz de plamejar competéncia cada fase do projeto, de
imprimir um sentido de unidade a equipe gestoranegociar interna e externamente em
relacéo ao projeto, de dominar conceitos comporgaree de exercitar a autoridade formal
de maneira equilibrada. A administracdo esperaaafuet tenha disposicédo para investir na
analise de sua propria experiéncia gerencial e usgabde modelos de comportamento
gerencial.

Os técnicos, seus subordinados, esperam de sejaaple ocupa o cargo de gerente
de projetos a capacidade de dar as grandes dirdpdempreendimento. Esperam que ele

tenha capacitacdo gerencial, comunicacao eficibatglidade de definir quais os trabalhos a
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realizar e quem tera responsabilidade sobre os asesia avaliar o progresso do projeto, de
informar a cada membro da equipe qual seu julgaongumanto ao desempenho real de cada
um deles. Devera também ser capaz de manter-aatdistos detalhes técnicos do projeto.

Diante dessas expectativas ele necessita desempemits papéis. Posicionar-se de
maneira correta, extrair o melhor de sua equipe ®d trabalho é seu maior desafio.

Para Maximiano (1988) no decorrer do projeto o mferelevera desempenhar pelo
menos 0s papeéis de: planejador, organizador, asimador de interfaces, articulador de
acordos, administrador de tecnologia, diretor deuipsfadministrador de pessoas,
implementador e formulador de métodos. Devido aafipidades e complexidade de alguns
projetos poderd também assessorar tecnicamentt& gedtdo, desenvolver normalizacao
técnica, participar de programas de treinamené@mna claro de tarefas administrativas e de
representacdo, comuns a todas as instituicoes.

Dinsmore e Silveira Neto citados por Raj, et aD@0auxiliam no entendimento dessa
idéia quando afirmam que os papéis do gerenteajetps quando bem dimensionados, com
0 proposito de atender as demandas do projeto:satiiador do projeto, coordenador do
projeto, gerente do projeto matricial, gerente olgd-tarefa. O quadro a seguir apresenta

alguns papéis do gerente de projetos e suas regecsponsabilidades.

Papéis Responsabilidades

» Interpessoais (lider, pessoa |de = Gerenciar o projeto.
referéncia, contato entre pessoas). = Criar planos de projeto.

= Comunicacdo (coletar, selecionar, = Criar varios planos de geréncia do
monitorar e disseminar informacoes: projeto.
porta-voz do projeto). = Medir o desempenho do projeto.

» Decisado (alocar recursos, explorar = Adotar medidas corretivas.
novas oportunidades, gerir conflitos, = Controlar os resultados do projeto.
negociar, analisar situacdes, = Gerenciar a equipe do projeto.
estabelecer prioridades, tomar = Prover relatorios de status do projeto.
decisbes coerentes e oportunas para
encorajar a criatividade e o progresso
da equipe).

Quadro 1 — Papéis e responsabilidades de um getemmjetos
Fonte: Raj, et al (2006, p.40)



26

Constata-se que o0 gerente de projeto necessitaousgesenvolver inimeras facetas
no decorrer do projeto. Posicionar-se de maneinatezg extrair o melhor de sua equipe e de

seu trabalho é seu maior desafio.

3.3.2 Lideranca, Bases de Influéncia e Habilidades
Faz-se necessario também apresentar o gerentejdeoprcomo um lider, no sentido
de conduzir a equipe proporcionando meios paragdeas objetivos do projeto.
Vieira (2005) entende essa lideranca como a capaeide prover:
= Direcao e definicdo de estratégias;
= Comunicagéo e esclarecimento de visao; e
= Criacéo de ambiente favoravel ao trabalho.
O autor citando Cleland e Lewis apresenta alguicipios de lideranca a serem
adotados pelos lideres de projetos:
= Conhecga-se e procure autodesenvolvimento.
= Sejatecnicamente competente.
= Decida sélida e oportunamente.
=  Seja exemplo.
= Conhecga sua equipe e zele por ela.
= Mantenha a sua equipe bem informada
= Desenvolva um senso de responsabilidade em sugeequi
= Certifique-se de que as tarefas estdo bem entendiigervisionadas e
executadas.
= Capacite sua equipe.
= Aceite somente tarefas dentro da capacidade degglipe.
E preciso salientar que a lideranca exercida peferge de projetos n&o se restringe a
sua equipe. Projetos envolvem, além da equipe gespessoas e unidades diversas. O
gerente de projetos precisara contar com basedldéricia para alcancar seus objetivos.
Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (1986) citandan®#d & Wilemon apresentam
cinco grandes fontes de influéncia:
= Poder de cargo ou posic¢ao: induz ou influenciaosyporque estes o percebem
oficialmente empossado no direito, normalmente @is&ito esta refletido em

documentos e manuais da instituicao.
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= Poder de recompensa: capacidade de induzir outo® dhe convém por
acreditarem que ele seja capaz de prover essapecsa

= Poder de punir: induz como Ihe convém porque owtcosditam que ele possa
aplicar punicoes.

= Poder do conhecimento: capacidade que um individoode induzir outros
com base no respeito destes pelas competéncidsagau administrativas
gue ele possui.

= Poder de referéncia: induz como lhe convém basesa® amizades,
sentimentos, posi¢ao, estilos e métodos de tralesitpzegados por ele.

As trés primeiras fontes de influéncia emanam datincdo a qual as pessoas estao
ligadas. As duas ultimas advém de caracteristitaisisecas das pessoas, sdo independentes
da instituicdo, sdo de natureza pessoal.

O equilibrio no uso desses poderes € essencialjtpefo que as acdes do gerente de
projetos sejam harmoniosas e alinhadas a altaogesif demais gerentes da instituicdo e aos
membros de sua equipe.

E importante que o gerente de projetos tenha famder formal quanto a instituic&io
permita. Contudo precisa também ser encorajado @aeautilize seus conhecimentos e
habilidade como modos predominantes de influéncia.

Apresenta-se a seguir conhecimentos, areas dedatwa@titudes do conjunto de
habilidades desejaveis a um gerente de projetos.

Ensina Vargas (2003, p.162)

“Gerentes de projeto, diferente dos gerentes fumagsondo tem poder para alcancar
seus objetivos sozinhos. Eles dependem dos seesiaeg, subordinados e pares
para distribuir os esfor¢os para tornar o projetm Isucedido. Entéo, por que alguns
individuos sdo mais bem sucedidos como gerentgeajetos do que outros? A
resposta pode ser simples. Eles conseguem es&ss@si@orque possuem algumas
competéncias especificas, dependentes de um cogmptlo de fatores, muitos dos
guais tém muito pouca ou nenhuma relacao diretahabilidades técnicas”.

Com o intuito de facilitar o entendimento Sbradiaximiano e Kruglianskas (1986)
organizam as habilidades, agrupando-as em trégemati a gerencial, no campo das relacdes
humanas e a politica.

A capacidade de planejar, organizar e controlamo@ef além de coordenar acfes de
terceiros compdem o conjunto de habilidades de remdu gerencial. Gestdo sobre as
informacdes relativas ao projeto, planejamento etapas e divisdo de responsabilidades
sobre os trabalhos a serem desenvolvidos sdo papgiguais o gerente de projetos utilizara

essas habilidades.
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Capacidade de formar e manter a equipe coesalatechm conflitos, de construir um
clima motivacional atraente para as pessoas emasvio projeto e habilidade para negociar
formam o conjunto de habilidades no campo das Gelatiumanas. Sdo exemplos do uso
desse conjunto de habilidades: negociar a propléaidentro da equipe, negociar a
participacdo de técnicos de diversas areas déuigéth no projeto, formar a equipe gestora e
criar condigBes favoraveis de trabalho a ela, raotevbuscar capacitacdes necessarias a sua
equipe.

Capacidade de conhecer e manejar a cultura insti@lc ser capaz de distinguir as
instituicdes, o sistema politico e o sistema speiim de desenvolver meios para fazé-los
trabalhar em favor do projeto sdo posturas e &#twohde se utilizam a habilidade politica. O
gerente de projetos devera empenhar-se em consggiir por parte da alta gestdo. Também,
caso seja necessario, mostrar a cada pessoa @deariithcional afetada pelo projeto como o
mesmo sera desenvolvido, e o que € esperado daigadales. Se o projeto envolver varias
unidades da instituicdo, situagdo comum em prqjetdgbilidade politica desenvolvida sera
indispensavel ao sucesso do empreendimento.

Ainda complementam os autores para que o projghobsen sucedido sdo esperadas
habilidades do gerente de projetos no desenvoltorslguma comunicagao eficaz com a sua
equipe e na capacidade de determinar os momerita®<rdo projeto e de contar com o
apoio da equipe.

Para Rabechini e Carvalho (2003) se é desejo dmigede projetos ter uma equipe
motivada ele deve trabalhar para isso. Conduzimides produtivas, criar um espaco fisico
proprio para a equipe, divulgando seus resultadesenvolver reconhecimento de esfor¢os
especiais, manter um comportamento voltado as pesi® sua equipe sdo posicionamentos

que contribuiram para esse objetivo.

3.3.3 De técnico a gerente de projetos

A selecéo de uma pessoa, do quadro da institysgéia,exercer a geréncia de projetos
nao é tarefa facil. Rabechini e Carvalho (2003jtahe para o fato de que as instituicbes
normalmente atuam voltadas a um aprofundamentoictéamuito grande, os aspectos
gerenciais sdo, na maioria das vezes, deixadoggumdo plano.

Raj et al (2006) corroboram essa idéia: “muitaeseas organizacdes nomeiam seus

profissionais como gerentes de projetos, achandoaguhabilidades e a experiéncia que os
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tornam estrelas em suas areas técnicas supostasent@duzem em aptidées para o
gerenciamento de projetos”.

Os autores afirmam que isso necessariamente namé&aalidade. Os candidatos a
gerente de projetos precisam conhecer a fundo bdidades gerenciais e aplicar boas
técnicas. Precisam estar preparados para lidetagrando-se a sua equipe, ousar e tomar
decisbes, focando sempre seu objetivo: o projeto.

Teoricamente, na analise de Donaire (1981) devetmrmcompeténcia técnica e
gestora igualmente desenvolvida. Como isso € inmnpgssequilibrio entre especializacéo
técnica e habilidades administrativas € que faréandidato ideal.

No ambito de projetos qual transformacgéo resuktandum gerente de projetos ideal?
A do administrador, capacitando-o tecnicamenteanaas de abrangéncia do projeto, ou a do
técnico, dando a ele capacitacdo administrativa?

Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (1986) ensinara guexperiéncia mostra que
nessa mudanca os técnicos tém mais facilidadearaftrmar-se em gerentes de projetos se
forem treinados administrativamente do que admadstres em adquirir conhecimento nas
disciplinas relacionadas ao projeto.

Ressalta-se entdo a importancia da capacitacé@oop@cnico candidato a gerente de
projetos, em habilidades gerenciais e conhecimet¢oprojetos e equipes para que essa
transformacéo ndo chegue a ser dramética.

Os autores alertam: que uma pessoa com excelemtead@ao profissional,
condicionada por anos de treinamento e experiénoiadeterminado campo cientifico passe
a ser gerente de um projeto, essa mudanca podigaseética, porém quase sempre chega a
ser traumatica.

Além do treinamento administrativo sdo necessamaslancas profissionais e de
comportamento.

Para os autores: “Para exercer seu papel comotgaterprojetos, o técnico devera
habituar-se a ter uma orientacdo maior para peskoasie para tarefas. Devera sacrificar o
gosto pelos detalhes técnicos em beneficio da agilicas relacdes humanas, abdicar da
execucao pessoal das tarefas em favor da delegacao”

Precisara preocupar-se menos com valores ligadaoedependéncia pessoal e
reconhecimento de seus méritos e assumird umargagptuencial de gosto pelo status da
posicdo ocupada e apego ao poder de que estastidioveOs dilemas que enfrentara sao

comuns aos que ascendem hierarquicamente: altemacgmdo de interagir com seus pares,
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adocdo de uma visdo generalista de seu papel ¢oggmudispde a distanciar-se dos aspectos

técnicos, investindo em sua carreira gerencial.

3.4 Administracdo Publica e suas Atribuicdes

A andlise diz respeito ao aumento de atribuicbes mwinicipios a partir da
Constituicao Federal de 1988. Gongalves (2005 ,6).@&clarece que a partir da Constituicdo
“substanciais parcelas de responsabilidade na agéest de servicos publicos e no
equacionamento dos impactos resultantes dos ajastagurais no nivel macroeconémico
tém ficado a cargo dos Governos municipais.”

Porém salienta que esse aumento de responsabilid@oleteve correspondente
ampliacdo dos meios a disposicdo do municipio,tdintio o efeito de politicas publicas
implementadas de forma tradicional.

Some-se iSsO, mais encargos, recursos fiscais sescas maior participagdo da
sociedade civil, exigente e cbnscia de seus d#eito 0 resultado € a imposicdo as
administragcbes municipais da busca de formas irmaadde atuar. O municipio precisa
articular recursos de toda ordem e fundamentarrseamceitos de sustentabilidade para ser
uma unidade promotora do desenvolvimento em satoté.

E necesséria entdo ao municipio a busca por recdesa@rédito que possibilitem os
investimentos em areas de melhoria na prestacasedugos publicos, das areas de infra-
estrutura, social ou quaisquer outras sob suamsapdidade em que existam demandas.

Goncalves (2005) apresenta o recurso ao crédit@ ¢omportante instrumento para a
continuidade dos programas de investimentos.

O municipio dispde das agéncias governamentais eo@&ixa Econdémica Federal, o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e $¢BBDES) e o Banco do Brasil,
fontes de financiamento principalmente para a soe&l e de infra-estrutura urbana.

O Banco Mundial e o Banco Interamericano de Dedgmento (BID) sao
alternativas internacionais que se apresentam angipios de maior porte.

Existem ainda os recursos de crédito dos bancaslless e regionais, financiando
setores considerados prioritarios.

Esses recursos devem estar atrelados a definicpoatielades, alocando-os de forma
que o endividamento municipal reflita em beneficaisndendo as demandas da populacéo.
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Por serem associados a objetivos especificoscassms sdo disponibilizados a partir
de projetos que precisam ser bem elaborados, edasué necessariamente devem resultar no

produto ou servi¢o esperado.

3.4.1 Desempenho e Eficiéncia Gerencial

Os municipios para bem desenvolver seu papel, atmumtes federados deveréo
obedecer aos principios constitucionais: legalidadpessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia.

Esse bem desenvolver implica em adotar posturas foomm no desempenho e na
eficiéncia gerencial.

Rassier (2008) apresenta uma ampliacdo dessaqdéaiedo afirma que a sociedade
atual exige e requer dos governos resultados doscr® autor acredita que para que 0s
governos atendam essa exigéncia precisem seereési eficazes e efetivos.

Eficientes, realizando adequadamente suas acOabaredo custo - beneficio e a
qualidade dos gastos publicos, utilizando bem agrses e cumprindo a legislagao.

Eficazes, realizando e promovendo iniciativas sgpeoduzindo alternativas criativas,
fazendo com que os resultados esperados sejamadogle 0s gastos publicos sejam de
gualidade.

Efetivos, pois os resultados devem ser globais amgd do tempo e de forma
constante, resolvendo os problemas e exercendccimmpabre a qualidade de vida de sua
populacao.

Para isso 0 autor defende que os governos mursggudencializem os resultados e
enfrentem as deficiéncias. Serd preciso planejas #iciativas visando a implantacédo de
sistemas gerenciais, articulados como um conjuatpaites integrantes e interdependentes
entre si, interligadas e integradas, com acfesdeoadas baseadas em diretrizes visando
atingir os objetivos. Sera necesséario para issmtasir as fungcdes administrativas para a
execucao das atividades e, se necessario, fazdficagtles na caracteristica organizacional e
funcional da instituicéo.

E imprescindivel a busca por instrumentos gerentiaseados em planejamento que
possibilitem entre as inimeras aplicagdes:

» Identificar as areas frageis da instituicdo e ntaslecer o capital técnico e

humano;
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= Estabelecer fluxo de informagBes confidveis polsibdo a tomada de
decisdes baseadas em metodologias gerenciais eisidativas;

= Estimular a mudanca na cultura organizacional lekea na eficiéncia,
eficacia e efetividade;

= Envolver gestores, técnicos e servidores com o domepto de metas;

= Assegurar sinergia entre suas diversas unidades;

= Adequar seus projetos aos recursos orcamentaiarecéiros disponiveis;

= Criar um ambiente voltado a inovacéo.

Segundo Gongalves (2005, p.131) “emndgamedida, 0 sucesso e a
continuidade de iniciativas bem-sucedidas de dedenwvento local dependem da adequada
construcdo do que pode ser chamado de uma boaetmgaiinstitucional para os programas e
projetos publicos que as administracdes locaismpddglementar.”

O autor ainda complementa a idéia, afirmando queseprojetos embora sejam
construidos baseados no respeito as demandas eciptitiades locais, com objetivos
alinhados com os resultados finais podem nao tetimodade ou sustentabilidade se né&o
estiver assentado num amplo conjunto de parceoasrgamentais e nAo governamentais e
em compromissos bem estabelecidos entre as igég&ienvolvidas.

Além da eficiéncia gerencial, na formulacdo e @gm de projetos no servico
publico, faz-se necessario um olhar sobre o capitmhano das prefeituras: o servidor

publico.

3.4.2 Servidores Publicos, Remuneracao e Capacitagédo

Esclarece Gongalves (2005, p.276) servidores npaigi‘'sdo as pessoas fisicas que
prestam servicos de natureza permanente a AdnaiggstrPublica, submetidas ao seu poder
diretivo, mediante retribuicdo pecuniaria.” Em sdmtamplo seriam o0s servidores que
ocupam cargo de provimento efetivo ou em comissaprdfeitura, autarquias e fundagdes
publicas.

Para atendimento aos seus servicos 0 municipio @@gua estrutura administrativa
pela criacdo de cargos e através do provimentoadioinistrativo do preenchimento do
cargo, designa seu ocupante, que serd responsélelepercicio das fung¢des publicas
relativas ao cargo.

Quando da criacéo dos cargos publicos, deve apeicdicar se seu provimento sera

efetivo ou em comissdo, cada um com suas cardcasisA nomeacao para 0s cargos de



33

provimento efetivo depende de previa aprovacdo entwso publico de provas e ou de
prova e titulos (CF, art.37, Il e seu §2°).

Para os cargos em comissdo, sO destinados asigidabude direcdo, chefia e
assessoramento, ndo existe essa regra, € livimeagéo e exoneracao.

Existe ainda a funcédo de confianga, conhecida pogdo gratificada, vantagem
pecuniaria de carater transitorio, exclusivamentercéda por servidor ocupante de cargo
efetivo, criada para remunerar o desempenho emidadies de direcdo, chefia e
assessoramento (CF, art. 37, V).

Para o estabelecimento da remuneracdo no serviglic@uos cargos devem ser
avaliados, através de métodos que permitam estaibalevalor relativo a cada cargo, para
construir a hierarquia entre eles.

O autor apresenta o conceito remuneratério nogepablico:

* Vencimento ou vencimento-base como a retribuic@uméria, decorrente do
exercicio de cargo publico, valor fixado em lei.

= Remuneracdo € o0 vencimento do cargo mais as vastagecuniarias,
permanentes ou temporarias estabelecida em lei.

Para a definicdo do vencimento do cargo séo levawhosonta os seguintes fatores:

= Grau de complexidade e responsabilidade das atfibsidescritas para 0s
cargos;

= Grau de instrucéo requerido para desempenho dgss;ar

= EXxperiéncia exigida para o provimento do cargo.

E importante ainda, segundo o autor que o munigiioure atrair para seus quadros
as melhores qualificagdes tendo em vista as atflesidos cargos.

Rassier (2008) afirma ser fundamental aferir aagéio real da area de recursos
humanos, sugerindo para isso a elaboracdo de wnddiico. Para embasar essa necessidade
elenca inimeras razdes que o justificariam. Cita-seguir algumas delas:

= Paratomar decisbes assertivas, pois parte-se @situmcéo avaliada;

= Para identificar se as pessoas estdo coordenanBaplanejamento estratégico,
operacional e tacito;

= Para focar os reais problemas existentes na adragds em termos de
recursos humanos;

= Para enfrentar as debilidades na formacao e capaoitle equipes;

= Para conhecer os potenciais humanos e técnicadntiaiatracao;
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= Para estabelecer metas e objetivos adequadosid gestecursos humanos.

Uma das razdes para se elaborar um diagndsticeedossos humanos € o combate as
deficiéncias na formacéo e capacitacdo de equipes.

O autor nos ensina que para solucionar essa defigiéo processo de qualificacéo
deve ser constante e permanente, na luta contitala patrimonial do Estado, o clientelismo,
a discriminacdo e a existéncia de privilégios. Amfacdo e a capacitacdo dos gestores,
técnicos e servidores deve entre outras habilidpdescupar-se no dominio de técnicas
gerenciais e na compreensao da legislacéo viggmeepor sua complexidade, impde sancdes
caso Nao seja executada corretamente.

Gongalves (2005) também apresenta a necessidagieed® municipio mantenha um
programa permanente de treinamento, capacitac@sendblvimento para seus servidores,
gue abranja todos os niveis hierarquicos.

O programa objetivard criar e desenvolver habitosmportamentos, valores
adequados ao exercicio da fungdo publica. Devalserarater permanente, um processo
continuo, visando que os servidores mantenhamtiseudsdos e atualizados com métodos de
trabalho, bem como se mostrem aptos para o desemeoito funcional, através das
promocdes (CF, art.39, 8§ 2°) e progressdes oudedmnacao para as fungbes de chefia,
direcédo e assessoramento.

Esse interesse ndo deve ser s6 da Prefeitura,amd@in do servidor que deve ser
estimulado ao auto-aperfeicoamento. A prefeituraederiar um ambiente favoravel a
criatividade, a inovacgao e incentivar o aperfeiceatn profissional.

Os servidores precisam ser estimulados a desems#vem habilidades que visem o
trabalho em equipe e encorajados a tomar decipdgsondo solugbes. O envolvimento na
definicdo da forma de execucdo de programas, pmjditividades e tarefas também é
importante.

O autor ainda enfatiza que existem inUmeras mandegaapacitacdo: visitas técnicas,
formacdo de grupos multiprofissionais para disausdé assuntos técnicos, leitura de
documentacédo e leis referentes ao servico, orianpad servidor mais capacitado, além de
cursos, palestras e seminarios.

Essa capacitacdo deve estender-se as chefiaseimigpge do nivel hierarquico para
gue junto com os servidores possam alcancar osvagela administracao.
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4 CONSIDERACOES A PESQUISA

4.1 EquipeGestora

Um dos objetivos da pesquisa foi a busca de tégnfearamentas, orientacdes que
possibilitassem base para a formagéo de equipes@esle projetos de exceléncia.

A idéia de equipes gestoras capazes, eficazes qaag@e € apresentada partindo de
sua formacao.

Sua construcdo a partir do delineamento das funcédasde perfil, formacdo e
habilidades de cada um dos integrantes deve samidief Deve-se levar em conta a
experiéncia de trabalhos em grupo e a disposi¢camaddidato a membro em dedicar-se por
um periodo ja definido ao projeto.

Destaca-se o cuidado na escolha de pessoas condisciptinares formacoes,
experiéncias diversas, idades e origens difereBtémportante salientar ainda que cada qual
traz sua cultura, percep¢do de mundo e idéia Haltra em equipe.

Dessa variedade é que surge a oportunidade. Dedifadenca é possivel extrair o
melhor. Se as fungdes e responsabilidades estive@antdesenhadas e se existir comunicagao
eficaz entre os membros da equipe, seu lider, enggere os demais envolvidos e clientes, o
caminho do sucesso estara tragado.

Faz-se aqui uma reflex&o, pois o técnico precisasée periodo de extrema dedicacao
ao projeto. Cada novo empreendimento traz consigs particularidades e legislacdo que
para domina-las, a de se empregar muito esfongqade na maioria das vezes exclusividade.

A necessidade de valorizacdo também se evidena@a Giembro da equipe precisa
conhecer o que € esperado dele, o que estd solesuansabilidade. Precisa também de
autonomia para bem desenvolver seu trabalho. Brémisacesso as informacgdes e sentir-se
recompensado quando toda a equipe for.

Embora, seja possivel, trabalhar em equipe sem fiskeamente junto, a equipe
gestora possuir um espaco proprio para seu trgh@toides, discussdes, parece ser a melhor
opcéao. A parceria que se desenvolve, as convensasafé”, possibilitam um ganho que néo
pode ser mensurado. Além disso, essa referéncesmh;o € util para todos que interagem
com a equipe do projeto, pois traz consigo a idéama equipe real, muitas vezes néo
conseguido na equipe virtual.

Outro ponto a destacar, de maior importancia paatingimento de uma equipe de

projetos de exceléncia € a capacitacao.
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N&o se trata aqui de capacitacdes que sdo neesssatbdos os servidores, mas
especificas, focadas nas necessidades do projeto.

A cada novo empreendimento, inclusive os similé&as-se novo contrato, legislacéo
a respeitar e particularidades quanto as iniméapae e trabalhos desde o planejamento até
os relatorios conclusivos, tornando indispensawgjudpe capacitacao continuada.

Esta capacitacdo ndo é so indispensavel as equipdsrmacdo, mas a todas que se
proponham a gerir visando cumprir com louvor todssetapas do projeto e conclui-lo com
seu objetivo cumprido: o produto ou servi¢o esperad

Essas capacitagcdes sé&o, inclusive, em alguns emdresntos, parte do projeto
devido ao valor que agregam ao desenvolviment@aci@ss e tomadas de deciséo.

Além das capacitacfes técnicas, as de relac6esnlasneade gestdo também devem
ser consideradas.

Deve-se considerar alem da area de conhecimentsaraealvo do treinamento, a
cultura das pessoas e da instituicdo, os recursdsrapo disponivel para a capacitacao.

Se possivel deve-se utilizar a modalidade predenpis possibilita além do
conhecimento assimilado, a criacdo de redes datcorRara pessoas com desafios e tarefas
desconhecidas para a maioria dos outros funcien@doinstituicdo, essas redes agregarédo
pela possibilidade de parcerias e trocas de infgéimavalor inestimavel para o projeto.

4.2 Gerente de Projetos

Outro foco da pesquisa foi a figura do gerenterdgeos. Independente do niumero de
membros da equipe ou da complexidade que envagbvejeto é ele a figura principal, o lider.

Sua atuacdo € tdo importante que varios autorggootam por responsavel pelo
sucesso ou fracasso do projeto.

Dele sao exigidas inumeras habilidades, conhecosest posturas. Embora seja
importantissimo o conhecimento técnico, principalteeem projetos que envolvam grande
complexidade, as habilidades gerenciais e a arealagdes humanas sdo apontadas como
fundamentais.

A deficiéncia técnica se existir pode e deve serida por sua equipe, contanto que
nao lhe falte nogcées sobre o assunto. Salientapsieqae foi observado durante a pesquisa
um desejo, por parte dos técnicos da equipe, de @erente ndo se intrometa em detalhes
técnicos. Ele deve manter-se afastado de detattea® ater-se as diretrizes, essas sim

necessarias a equipe.
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Entre as técnicas gerenciais, consideradas as mgsertantes, destaca-se a
capacidade de lideranca, no sentido de tracar neetdgetivos e trabalhar para que sejam
alcancados, agindo como um facilitador dos tralsalho

Outra habilidade destacada é a da comunicacaondewegerente ser capaz da gestao
das informacdes no projeto e até além dele.

Capacidade de tomar decisdo também foi destacagksalRa-se ainda que essas
decisGes devam ser oportunas e pontuais.

Deve ser capaz de intervir no projeto sempre queeper desvio do planejamento ou
falhas, corrigindo-o e realinhando-o se necessBesa capacidade de analisar o progresso do
projeto inclui a capacidade de disponibilizar a sgaipe o real desempenho de cada membro,
0 gque, para o0s técnicos é considerado essencial.

L (5

Habilidades na area das relagdes humanas sao

g€ $s qualquer lider. O que se
espera do gerente de projetos €, mais do que bkabdklades comuns aos gerentes, um
grande preparo e capacidade na resolucdo de oenfliio comuns em projetos por
envolverem além da equipe, fornecedores, a altifi@egerentes e funcionarios de outras
areas e clientes. Envolvem também custos, expedatiempo de execucao. Isso justifica o
grande valor dado a essa habilidade.

Sendo o elo de ligacéo entre a alta gestao e supeequita expectativa gira em torno
do gerente de projetos, que precisa preparar-sengamente, sempre aproveitando suas
experiéncias como possibilidades de crescimento.

Outro aspecto apresentado pela literatura pes@uisaldcionado ao gerente diz
respeito a sua escolha. Quase sempre técnicossesélhidos para gerenciar projetos pela
capacidade que possuem em suas areas de atuacao.

Parte-se do principio que seus conhecimentos na @eeatuacdo do projeto o
capacitam para gerencia-lo.

A literatura pesquisada aponta essa escolha cosastiesa se nao for acompanhada
por uma intensa capacitacdo na area gerencial.

Além disso, o técnico deve considerar que essa fameao afastara de sua carreira
técnica, precisara mudar de postura, entendenda gaetir de agora seus meritos seréo pelo
sucesso do trabalho de sua equipe.

Destaca-se ainda que seu trabalho no ambito detpréjo primeiro a comecar e o

altimo a encerrar. Devera participar, se possiderar, a escolha de sua equipe. Para essa
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escolha tera de conhecer o objetivo do projeto&ess de atuacdo do mesmo. Participara de
todas as fases do projeto, planejamento, execagaoluséo.

Se a instituicdo estiver bem estruturada o gerdeteprojetos ainda contribuird
produzindo documentacao de orientacdo e apoiogpéxamos empreendimentos.

O gerente de projetos, por seu conhecimento e iéxpe&x devera ser capaz de
fornecer apoio a alta gestao e exemplo a sua epelpaledicacdo ao projeto.

Devido a essas exigéncias, alguns autores pesqgaisfidnam que a instituicdo deve

dispensar extrema atencéo na escolha, capacitagdmceeao gerente de projetos.

4.3 Instituicéo

Em relacdo a gestdo de pessoas a pesquisa foiodada as responsabilidades e
oportunidades que a Administracdo tem quanto apesjgestoras e aos gerentes de projetos.

A necessidade de tracar para cada cargo o pexfhaicéo, habilidades e experiéncia
necessarias para, a partir deste diagndstico, rabscpessoas certas ao projeto é ponto de
concordancia entre os autores.

A definicdo de cargos é imprescindivel, possibiliia além da alocacdo correta das
pessoas, definicdo de suas atividades e respadsdei.

Apéds essa definicdo, e a partir da comparacéo entteal e as reais habilidades da
equipe e do gerente de projetos podem ser tragad@snstituicdo planos de capacitacao que
supram essa deficiéncia.

A importancia da capacitacdo € outro ponto de auidcwia entre os autores
pesquisados. Quanto a capacitacdo € importanéntsati

= Deve ser direcionada ao ambito do projeto;

= As habilidades técnicas, gerenciais e das reldgdesmnas devem ser alvo de
treinamento;

= Devem ser continuas, possibilitando uma culturexdeléncia nos trabalhos.

Toda instituicdo possui em seus quadros ilhas del@xcia. Nelas se encontram
técnicos considerados “estrelas” em suas areardea¢do e gerentes com habilidades
gerenciais e de relagcbes humanas que se destacam.

A instituicdo deve, através de um plano de gestdocahhecimento organizar
encontros, seminarios, cursos e contar com esgesofiirios como multiplicadores do

conhecimento.
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Além disso, normalizacbes, ferramentas de gestadderposer entendidas ou
desenvolvidas por essas pessoas. A partir do emtentb de que conhecimentos ndo sao
transferidos, mas somados, a Administracdo temonauganhar promovendo e incentivando

esses aprendizados.

4.4 Recomendacg0des e Sugestoes

Com o intuito de contribuir com a Administracdofoemacéo de gerentes e equipes

gestoras de projetos apresenta-se a seguir asisegrecomendacoes:

» Elaboracdo de um Plano de Treinamento em Gestao
Possibilitando aos técnicos que se destacam esnaseas de atuacao o preparo para assumir

cargos gerencias em projetos.

*» Remuneracéo Diferenciada para os Técnicos das &@pstoras de Projetos
Como forma de incentivo a dedicacdo e envolvimeassenciais no desenvolvimento de

projetos e com o intuito da retencao de talentagieonessa area é vital.

» Criag&do de um Banco de Dados
A partir da elaboracdo de um diagndstico visandoheoer cada servidor, sua formacéo,
habilidades e experiéncia profissional. A criac@ wn banco de dados sera excelente
ferramenta de Gestao, possibilitando:
= alocagOes mais assertivas, contribuindo para drogés de um plano de capacitagcéo
continuada;

» agestdo dos conhecimentos ja existentes na Ig&ttu

= A criacdo de uma Universidade Corporativa
Onde, além da promocdo de cursos e treinamentos, @& espaco de irradiacdo de
conhecimento, de incentivo a autogestdo dos sepsdguanto a sua carreira e capacitacao,
da criacdo de comunidades virtuais de discussdim emn espaco dedicado a inovacao, a

gualidade, ao saber.
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Durante a pesquisa e leituras efetuadas para ondggenento deste trabalho, varias
idéias e assuntos afins vieram a tona. Serdo ecita@s deles, considerados importantes

ferramentas para a atracao e retencéo de talemiostituicao:

Carreira em Y — possibilidade de desenvolvimentocaaeira e progressao salarial aos
técnicos, de maneira que 0os mesmos alcancem renom@mEo e salarios compativeis ao
mercado, sem a necessidade de assumirem cargestde gara tal reconhecimento e para

melhor remuneracao.

Concursos atrativos — aonde sdo considerados aktnfominacdo baésica, titulacdo e
experiéncia para cargos que exijam um nivel maocahhecimento técnico ou gerencial do
ocupante. Uma ressalva, estes concursos sO seséivgie apos o desenvolvimento de um
plano de carreira que diferencie dentro de uma rmadsnmacao, niveis de conhecimento e

experiéncia anteriores.

Escritorio de gerenciamento de projetos — unidad@dda para gerenciar projetos dentro da
instituicdo. Nela se concentraria a equipe gesterprojetos, bem como documentos, estudos
e desenvolvimento de ferramentas e préticas dagarsento.

Esses assuntos devem ser objeto de futuras pesgpasa contribuiram diretamente
na formacéo de equipes gestoras de projetos besdidos, possibilitando a expansao do uso

de projetos.
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CONCLUSAO

Qual o perfil, formacao e habilidades necessaunageaente e a equipe gestora para a
realizacdo de projetos de sucesso? E que medidasndger adotadas pela Prefeitura para
formar e desenvolver essa equipe e seu gerente?

A investigacdo para responder a esses questionasnentdirigida a livros, manuais e
periodicos que discutissem a formacdo, capacitaatesenvolvimento das equipes de
projetos e quais habilidades seriam necessariaswatider, o gerente de projetos. Pesquisou-
se também os recursos humanos dentro da admiéistpgiblica e suas particularidades.

Conclui-se que a capacitacdo das pessoas mostrourmselhor caminho para se
alcancar equipes gestoras de projetos de sucesso.

Devera envolver a toda a equipe e seu lider e gbras areas técnicas, gerenciais e
de relagbes humanas, focando-se sempre nos oljetvprojeto e da instituicao.

N&o é de responsabilidade somente da institulg&ttuicdo e funcionarios sdo co-
responsaveis por esse desenvolvimento. A instduggéando promove, custeia e incentiva
treinamentos, e descreve as possibilidades de \d#@genento da carreira e premia esse
desenvolvimento. O funcionério quando busca essatras oportunidades e extrai o melhor
delas, se dedica ao aprimoramento profissionabealéncia nos trabalhos que realiza.

Conclui-se também como muito importante a institaig elaboracdo de um plano de
gestdo do conhecimento. A partir do qual serd pelksjerenciar e aproveitar 0s
conhecimentos, talentos e habilidades que posssgepessoas do seu quadro de pessoal,
evitando desperdicar esses recursos ou ainda tonteanbora possua esse perfil em seu
guadro, onerando seus gastos.

Conclui-se que € necessario estudar maneiras,trdg talentos internos da
instituicdo para trabalhar em projetos, e de premidesenvolvimento, a competéncia e a
dedicacdo dos funcionérios envolvidos nos mesmosst@do objetivara a retencdo desses
talentos ao ambito dos projetos, devido aos vala@splexidade e peculiaridades que os
mesmos possuem, e devido, nesses casos, ao vabpel#@ncia adquirida.

Conclui-se também que o uso dos projetos ndo sengeEsaos financiamentos, onde
sao exigidos, mas, sdo uma excelente maneira digiatiar, pois ja a partir de seu desenho é
possivel delinear a equipe envolvida, 0s custtsmpo necessario e definir objetivos.

Os estudos realizados também permitem concluilequ®ora a pesquisa tenha focado

0 ambito dos projetos, o trabalho podera ser apipm@ para a gestdo de todos 0s recursos
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humanos da Administracdo Municipal, pois a busaaepaeléncia ndo deve ser perseguida
apenas nesses empreendimentos, 0s projetos, maguasguer trabalhos ou servigos

desenvolvidos.
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