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INTRODUCAO

A utilizagdo de estruturas orga-
nizacionais adequadas é um fator
de vital importancia na vida das
empresas € na intensificacdo de sua
eficicia. O aparecimento de orga-
nizacGes que sdo estruturadas por
Projetos ¢é relativamente recente
em nosso pafs, sendo que em
apenas alguns setores sua utili-
zagdo tem sido adotada, como é
0 caso das empresas de Engenharia
Consultiva, que foram selecionadas
como campo para este trabalho.

No caso das empresas estruturadas
por Projeto e mesmo daquelas es-
truturadas de forma Matricial, um
elemento da organizagdo passa a
desfrutar de acentuada responsa-
bilidade e importdncia no éxito
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das operacBes, a0 mesmo tempo
em que também lhe é exigido um
namero maior de qualificagGes:
o gerente de projeto. O principal
objetivo deste trabalho foi procu-
rar estudar o estilo de influéncia
usado pelo gerente de projeto,
para fazer com que sua equipe aten-
da &s suas solicitagOes. Os obje-
tivos especificos, relativos a este
aspecto, que se pretenderam escla-
recer, s30 0s seguintes:

— Quais sdo as bases de influen-
cia mais importantes que O gerente
de projeto sente que utiliza no seu
relacionamento com a equipe, para
que 0s membros atendam aos seus
pedidos?

— Quais sdo as bases de influén-
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cia mais importantes que o pesso-
al do projeto percebe que sdo uti-
lizadas pelo seu gerente, para mo-
tiva-los a atender as suas solici-
tagoes?

— Verificar se existe diferenca
entre o estilo de influéncia
gue o gerente de projeto jul-
ga utilizar e o percebido pelo
seu pessoal.

— Verificar se existe diferenca en-
tre o estilo de influéncia per-
cebido pela equipe do proje-
to, dividida em técnicos A e
técnicos B.

— Procurar verificar se existem
diferencas de estilo entre os
gerentes de projeto que apre-
sentaram um grau maior de
aceitacdo por parte dos mem-
bros do projeto e aqueles que
tiveram um grau menor de
aceitacdo.

— Estudar a relacdo existente en-
tre o estilo de influéncia do
gerente do projeto, segundo a
percepcao de sua equipe, €
0 grau de apoio, nivel de
didlogo e grau de aceitagdo
do estilo existentes no proje-
to.

METODOLOGIA UTILIZADA
Tipologia do poder

Na literatura da ciéncia social,
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autoridade recebe mais atencdo do
que poder, visto que é um fato
mais comum na vida organiza-
cional de hoje. Apesar disso, va-
rios sistemas de classificacdo fo-
ram idealizados, focalizando o
poder: Bierstedt (1950); Simon
(1959} ; Cartwright {1965) e French
e Raven (1968). A classificagdo
que mais tem sido utilizada para
pesquisas posteriores é a tipolo-
gia de French e Raven, adotada
neste trabalho.

Na tipologia de French e Raven, o
poder ¢ definido em termos de in-
fluéncia e influéncia, em termos de
mudanca psicologica. Eles propuse-
ram cinco bases de influéncia ou
poder, pelas quais um agente O (no
nosso caso, O gerente de projeto},
pode exercer poder sobre uma pes-
soa P (agui, o membro do projeto).
As cinco bases de poder sdo:

1. PODER FORMAL: baseado em
valores internos, que indicam
que O tem um direito legitimo
de influenciar P e que P tem
obrigacdo de aceitar esta influ-
éncia ou, em outras palavras,
de atender a seus pedidos, por-
que entende que o gerente de
projeto estd oficialmente em-
possado para ditar ordens.

2. PODER DE PREMIAR: basea-
do no numero de incentivos
positivos que O esta apto a
oferecer a P. Quando O utili-
zar seu poder de premiar
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deve ter o controle dos recur-
sos que P avalia. Também
€ importante para P perceber
que O possui 0s recursos que
ele avalia. Além disso, O deve
possuir uma certa influéncia
para aumentar o saldrio de P,
embora ele ndo seja conside-
rado como em condi¢des de
aumentar "0 saldrio de P. Em
sintese, habilidade de induzir
outros a atender a seus pedi-
dos, porque eles avaliam as re-
compensas positivas sobre as
quais acreditam que o gerente
de projeto é capaz de influir.

PODER DE CASTIGAR: ba-
seado na expectativa real e per-
cebida de que punigbes virdo
para P se ele ndo responder aos
comandos e objetivos de O.
Quando O usar o poder de cas-
tigar para influenciar P, P deve
desejar prevenir-se contra a exe-
cucdo da punicdo por 0, Pode-
riamos dizer que € a habili-
dade de induzir outros a aten-
der a seus pedidos, porque de-
sejam evitar puni¢Oes que acre-
ditam que o0 gerente de projeto
€ capaz de monitorar.

PODER TECNICO: baseado na
especialidade técnica que O pos-
sui, ou seja, O possui alguns co-
nhecimentos especiais que P
percebe serem importantes. A
experiéncia, o treinamento ou a
capacidade demonstrada s3o
algumas das razbes para que P

respeite a especializacdo de 0.
Em outras palavras, habilidade
de induzir outros ao atendimen-
to de seus pedidos, por causa
do respeito que eles tém pela
especializacdo técnica e admi-
nistrativa do gerente de pro-
jeto.

5. PODER DE REFERENCIA:
baseado no desejo de P de se
identificar com 0. Este dese-
jo de identidade de P pode ou
ndo ser retribuido por 0.- A
identificagdo de P com O pode
ser sustentada se P se comporta
e sente como O e acredita no
que O faz, Em resumo, ¢é a ha-
bilidade de induzir outros a que
atendam seus pedidos, por cau-
sa dos sentimentos de identi-
ficacdo que os membros do pro-
jeto tm com a pessoa do geren-
te de projeto, com o projeto ou,
ainda, com a posicdo do gerente
de projeto.

Além dessas cinco bases de influén-
cia, segundo Gemmil e Thamhain
(1973), devem ser acrescentadas
como fazendo parte do poder de
referéncia, embora sendo estudadas
de maneira independente, as. se-
guintes: :

AMIZADE:

habilidade de induzir ou influ-
enciar outros para que aten-
dam a seus pedidos, porgue o
gerente de projeto estabelece
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uma amizade pessoal com 0s Técnico A:
membros de sua equipe.
TRABALHO DESAFIADOR: aquele que trabalha em uma

area da qual o gerente de
projeto seja egressO ou na
drea de maior afinidade téc-
nica do gerente de projeto.

habilidade de induzir outros
para que atendam a seus pedi-
dos, porque o gerente de pro-
jeto coloca a tarefa a ser fei-
ta pelos seus. comandados de
forma a que eles se sintam pro-
fissionalmente desafiados.

Técnico B:

aquele que trabalha em dreas
Operacionalizagdo do projeto que n3o as defi-
nidas para o técnico A.
De acordo com essa tipologia, fo-
ram idealizados dois questionérios,
um dirigido aos gerentes de pro- As definicdes operacionais para
jeto e outro dirigido aos membros o desenvolvimento deste estudo
do projeto, estes divididos em téc- estdo descritas nos Quadros 1 e
nicos: A e B. 2.

Quadro 1 — DEFINIGOES OPERACIONAIS DAS BASES DE INFLUENCIA

{Questiondrio 1)

RAZOES PELAS QUAIS SEU PESSOAL PODE
TER SIDO INFLUENCIADO:

13) Eles sentem que eu tenho um direito legitimo, como gerente de projeto,
de esperar que eles cumpram minhas solicitagBes.

23) Eles sentem que eu posso influenciar positivamente seus saldrios e
promogdes.

32) Eles sentem que eu posso pressiond-los ou castigd-los de alguma forma.

43) Eles me respeitam e t8m confianca no meu conhecimento e experién-
cia profissional.

53) Eles admiram minhas qualidades pessoais, sem considerar meu conhe-
cimento técnico, e agem de forma a obter meu respeito.

69) Eles sentem que, fora nossas ligagBes profissionais, nés temos uma ami-
zade pessoal.

73) Eles sentem que as coisas que eu solicito que fagam sdo profissional-
mente desafiadoras.
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solicitagOes.

respeito.

Quadro 2 — DEFINIGCOES OPERACIONAIS DAS BASES DE INFLUENCIA
{Questiondrio 2)

RAZOES PELAS QUAIS EU ATENDO AS SOLICITAGOES DO
MEU GERENTE DE PROJETO:

13) Ele tem um direito legitimo de esperar que seu pessoal cumpra as suas

22) Ele pode influenciar positivamente meu saldrio e minha promogo.
33) Ele pode pressionar-me ou castigar-me de alguma forma.
43) Ele tem muito conhecimento e experiéncia profissional.

53) Ele, além de um bom técnico, é uma pessoa que merece todo o meu

62) Ele, fora nossas ligagOes profissionais, ¢ um grande amigo.

73) Ele torna as coisas profissionalmente desafiadoras para mim.

18 razdo = poder formal {PF)

23 razdo = poder de premiar (PP)
32 razdo = poder de castigar (PC)
43 razdo = poder técnico (PT)

53 razdo = poder de referéncia {PR)
638 razdo = amizade {A)

73 razdo = trabalho desafiador (TD)

Para evidenciar, entdo, quais as ba-
ses de influéncia mais importantes,
solicitou-se aos gerentes de proje-
to que classificassem, segundo a or-
dem de importdncia (da mais im-
portante para as menos importan-
tes), dentre as razdes expostas no
Quadro 1, aquelas de que ele
se utilizava para influenciar a sua
equipe a atender as suas solicita-
¢Oes. Por outro lado, para os mem-
bros do projeto foi solicitado que
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ordenassem, de forma crescente,
as razdes pelas quais eles atendiam
as solicitacOes do gerente de pro-
jeto.

De posse das classificacGes feitas
pelos gerentes de projeto e pelos
membros de projeto, divididos em
técnicos A e técnicos B, proce-
demos a comparacdo entre elas,
a fim de evidenciar se existem di-
ferencas significativas.

- Em seguida, os questionarios foram

separados em grupos, segundo os di-
ferentes graus de aceitacdo do esti-
lo, e uma nova classificacdo foi le-
vantada para cada grupo, A compa-
racdo entre essas classificacGes per- -
mitiu a verificacdo da existéncia ou



ndo de diferencas entre os estilos
que tiveram um grau de aceitagdo
maior e aqueles que tiveram um
grau de-aceitacdo menor. Para tan-
to, solicitou-se aos membros do
projeto, nos questionarios, que indi-
cassem em uma escala de quatro
pontos se o estilo de influéncia do
gerente ndo necessitava de melhora
ou necessitava de pequena, razoavel
ou muita melhora.

Posteriormente, correlacionamos as
bases de influéncia utilizadas, se-
gundo a percepcado de toda a equi-
pe do projeto, com 0s respecti-
vos grau de apoio, nivel de dia-
logo e grau de aceitacdo do esti-
lo, com o intuito de evidenciar
a existéncia de alguma associacdo
entre tais fatores.

Com a finalidade de descobrir se
a maior ou menor utilizacdo de
caracteristicas pessoais, no estilo
de influéncia percebido, conduz a
um grau de aceitacdo maior por
parte dos membros do projeto,
as bases de influéncia foram divi-
didas em dois tipos:

a) DE INFLUENCIA EXTRIN-

SECA: .
sdo aquelas que ndo pertencem

ao individuo e que the sdo
fornecidas pela organizacdo: po-
der formal, poder de premi-
ar e poder de castigar.

b)  DE INFLUENCIA INTRINSE-
CA:

sdo aquelas préprias do indi-
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viduo e para as quais a orga-
nizagdo pouco pode contribu-
ir: poder técnico, poder de
referéncia, amizade e coloca-
¢do do trabatho de forma desa-
fiadora.

Essa dicotomia do estilo de influ-
éncia, que vai ao encontro dos re-
sultados do estudo realizado por
Gemmil e Wilemon (1970), ndo
€ nenhuma novidade, pois foi
utilizada de forma semelhante por
Student (1968), embora, naquela
oportunidade, ele ndo tenha con-
siderado os fatores amizade e tra-
balho desafiador. Por outro lado,
seu estudo n3do se aplicou ao re-
lacionamento gerente/equipe que
existe dentro de um projeto. Tam-
bém lvancevich e Donnely (1970},
utilizando essa dicotomia, estuda-
ram a influéncia do gerente em uma
grande empresa de vendas.

A partir disso, procurou-se confron-
tar a predominancia de influéncia
extrinseca ou intrinseca no estilo de
influéncia do gerente de projeto, a
fim de verificar se a utilizacdo de di-
ferentes composicdes entre os dois
tipos de influéncia conduziria a dis-
tintos graus de aceita¢do, segundo
a percepe¢ao dos técnicos.

Amostra e Coleta dos Dados

Pela inexisténcia de um rol que
pudesse identificar os projetos em
execucdo nas empresas de Engenha-
ria Consultiva do Estado de S&o
Paulo e que constituem a popu-
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lacdo a ser pesquisada, adotou-se
uma abordagem descrita por Selltiz
e outros {1974) como Amostragem
por Agrupamentos, pela qual pri-
meiro seriam identificadas as em-
presas do setor (Agrupamento) pa-
ra, em seguida, serem pesquisados
0s projetos (elementos do Agrupa-

mento) que ela estava desenvol-
vendo.
Para tanto, solicitou-se a Asso-

ciacdo Brasileira dos Consultores
de Engenharia {ABCE) uma rela-
cdo de todas as empresas domici-
liadas em S3o Paulo, a ela filiadas,
a fim de que pudessem ser consti-
tuidos os Agrupamentos desta pes-
quisa.

De posse da relagdo, surgiu outro
problema: qual o numero de pro-
jetos a ser pesquisado em cada
empresa, visto que cada uma de-
las tem um nUmero bastante va-
ridvel, em funcdo de sua dimen-
sdo, elementos empregados, etc.

Face a dificuldade de obtencio
dessas informagGes junto as em-
presas e sabendo-se que 0 tamanho
da amostra deve ser funcdo nao
apenas do tamanho da popula-
¢do, mas também de sua disper-
sdo, optou-se pela seguinte es-
tratégia:

— Seriam selecionadas algumas
empresas a serem visitadas e em ca-
da uma delas seriam pesquisados
cinco projetos.

64

— Para cada grupo de dez proje-
tos examinados, haveria compa-
racdo de resultados para se veri-
ficar a sua dispersd@o. Se o grau de
homogeneidade fosse pequeno, ou-
tro grupo de 10 projetos seria
investigado e assim sucessivamen-
te, até se chegar a um nlUmero
em que O tamanho da amostra
fosse compativel com a disper-
sd30 dos resultados.

Procedendo da maneira acima des-
crita, enviou-se um oficio a todas
as empresas de Engenharia Consul-
tiva do Estado de S3o Paulo, filia-
das & ABCE, onde se descrevia
a finalidade da pesquisa e se soli-
Citava a permissdo para se proce-
der & pesquisa em sua organiza-
cdo. Do total das 21 empresas,
sete responderam afirmativamente
ao pedido, sendo que em duas de-
las ndo foram feitos levantamentos:
numa, pelo fato de ndo ser estru-
turada nem por projetos e nem
de forma matricial, motivo pelo
qual ndo atendia aos objetivos de
nosso trabalho, e em outra por
ndo haver necessidade de acrés-
cimo de outros dados, uma vez que
0s resultados ja apresentavam uma
grande homogeneidade.

Dessa forma, cinco empresas foram
visitadas, perfazendo 23,84 do
total; isto permitiu atingir 25
projetos pesquisados, que resul-
taram no preenchimento de 100
questiongrios, sendo 25 feitos por
gerentes de projeto e 75 por mem-



bros de projeto, na sua grande
maioria dotados de nivel superior,
com duas excecdes: um desenhis-
ta de projetos e um elemento que
assessorava o gerente de projetos
na tarefa administrativa, embora
com grande vivéncia nesse tipo de
trabaiho.

Junto as empresas pesquisadas, a
selecdo dos projetos foi feita de
forma aleatéria, tendo em vista
projetos que apresentassem carac-
teristica multidisciplinar, ou seja,
que envolvessem no minimo trés
dreas diferentes, uma vez que,
além do gerente de projeto, seri-
am entrevistados trés membros da
equipe que tivessem contato dire-
t0 com 0 mesmo. Dentro do pro-
jeto, a escolha das dreas obedeceu
ao seguinte critério: uma, obriga-
toriamente, deveria pertencer a drea
de onde o gerente de projetos tinha
safdo ou com a qual, face a sua
especializacdo técnica, ele possuia
maior afinidade, enquanto as de-
mais eram selecionadas ao acaso.

Outrossim, em razdo do carater
generalizante que se pretendia para
a pesquisa, fazia-se absoluta ques-
tdo de que cada um dos projetos
pesquisados se referisse a dife-
rentes setores de atuacdo da empre-
sa, para evitar a superposicdo de
gerentes ou de técnicos nos pro-
jetos. A escolha dos projetos em
cada setor, quando possivel, foi
feita aleatoriamente. Ocorre que,
em alguns casos, isso ndo foi pos-
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sivel, visto que em alguns setores
abrangidos pela pesquisa, naque-
le momento, apenas um projeto
estava sendo desenvolvido,

PRINCIPAIS RESULTADOS

Os - resultados obtidos indicaram
que as mais importantes bases
de influéncia pelas quais os mem-
bros de projeto atendem as soli-
citacOes do gerente sdo o poder for-
mal (autoridade) e o poder técni-
co {especializacdo), enquanto que
as menos importantes sdo o poder
de premiar e 0 poder de castigar,
conforme pode ser verificado no
quadro 3.

Com referéncia aos gerentes que fo-
ram classificados de forma diferen-
te com relacdo ao grau de aceitagao,
ndo ficou evidenciada nenhuma di-
ferenca significativa entre as bases
de influéncia percebidas, o que
significa que, embora classificados
de maneira diferente, ainda sobres-
saem em seus estilos como mais
importantes o poder formal e o
poder técnico, como pode ser
observado no quadro 4.

"Embora o poder formal e o poder

técnico sejam considerados os mais
importantes, ao efetuarmos a corre-
lacdo entre as bases de influéncias
percebidas versus grau de apoio,
nivel de didlogo e grau de acei-
tagcdo, como pode ser verificado no
quadro 5, diferentes repercussdes
podem ser percebidas.
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Quadro 3

COMPARAGAO ENTRE AS CLASSIFICAGOES DAS
BASES DE INFLUENCIA

CLASSIFICACAO
ESTILOS 19| 20 [ 39 | 40 | 59 | 69 | 79
Utilizado PT{ PF | TD A| PR | PP | PC
Percebido (total) PF|PT | PR | TD A | PP | PC
Percebido (Técnico A) PF|{ PT{ PR | TD A | PP | PC
Percebido {Técnico B) PF|{ PT| PR | TD A | PP ([ PC
Quadro 4

COMPARAGCAO ENTRE AS CLASSIFICAGOES DAS BASES DE

INFUENCIA, SEGUNDO OS DIFERENTES GRAUS DE
ACEITACAO DO ESTILO

CLASSIFICAGAO

GRAUS DE ACEITACAO 1020 1 30149 [50 |60 | 79
Nao Necessita de melhora PF | PT|PR|TD| A | PP | PC
Necessita pequena melhora PF | PTI{PR!|TD A | PP | PC
Necessita razoével melhora PF| PT|TD| PR | PP A | PC
Necessita grande melhora PF|PR | PT{ PP AlTD | PC
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Quadro 5

CORRELACAO ENTRE AS BASES DE INFLUENCIA PERCEBIDAS
versus GRAU DE APOIO, NIVEL DE DIALOGO E GRAU DE ACEITACAO

PESSOAL DO PROJETO

BASES DE INFLUENCIA
GRAU DE APOIO| NIVEL DIALOGO | GRAU ACEIT.

Poder formal -0,60 0,33 -0,20
Poder de castigar 0,20 0,00 -0,33
Poder técnico 0,80* -0,33 0,20
Trabalho desafiador 0,20 0,50 0,33
Amizade -0,40 0,33 0,47
Poder de premiar -0,40 -1,00* -0,20
Poder de referéncia -0,20 0,66 -0,07

(* diferentes significativamente para ¢ =5% )

Dessa forma verifica-se que o po- tiva (g = — 0,60) com o grau de

der técnico apresentou uma forte
correlagdo positiva ¢ = 0,80), com
0 grau de apoio indicando que
quanto maior for a especializacdo
do gerente maior serd o grau de
apoio fornecido pelos membros
do projeto.

Embora isso seja verdadeiro, o ge-
rente de projeto deve ter em
mente que o fato de possuir grande
conhecimento técnico ndo signi-
fica que ele deva dar uma énfase
especial a parte técnica do proje-
to, pois isso pode prejudicar o es-
pirito de integragdo com outros
setores do projeto, por propiciar
uma certa negligéncia para com
outras dreas igualmente importan-
tes do projeto.

Quanto ao poder formal, apresen-
tou uma acentuada correlacdo nega-

apoio, evidenciando que quanto
maior for o uso de autoridade como
base para o estilo de influéncia
do gerente de projeto menor se-
ré o grau de apoio fornecido pelos
seus comandados, uma vez que se
reduz a participacdo dos subordi-
nados na solucdo das alternativas,
ndo levando em conta todos os as-
pectos técnicos e administrativos
dos problemas.

Por outro lado, isto ndo deve signi-
ficar que o poder formal do gerente
deva ser reduzido ac minimo pos-
sivel, pois, embora o grau de apoio
seja favorecido, outras consequén-
cias poderdo ocorrer: pode-se gerar
conflitos com os gerentes funcio-
nais pela dependéncia do projeto
em relagdo as suas atuacles, que
muitas vezes podem estar em desa-
cordo com as reais necessidades
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du  projeto; poder-se-a provocar
barganhas e aliangas dentro da or-
ganizacdo, que podem, muitas ve-
zes, comprometer a propria vida
interna da empresa.

Dessa forma, o poder formal do
gerente de projeto deve ser mantido
num nivel suficientemente baixo
para obter um alto grau de apoio
que, ao mesmo tempo, seja sufici-
ente para impedir a ocorréncia de
outras consequéncias do sentimento
de auséncia de autoridade do ge-
rente.

Com relacdo as bases de influ-
éncia menos importantes, 0s re-
sultados indicaram, de uma for-
ma unanime, o poder de premi-
ar e o poder de castigar. Isto ndo
quer dizer que estas bases de in-
fluéncia ndo devam ser implemen-
tadas; indica apenas que, em rela-
¢3o as demais, elas devem possuir
uma intensidade menor. Isto por-
que, se os membros do projeto
sentirem uma auséncia completa de
recompensas dentro do projeto,
podem reduzir seu interesse e a
gualidade de seus trabalhos, con-
duzindo isto a um baixo grau de
participagdo dentro da equipe.
Da mesma forma, se os técnicos
perceberem a auséncia completa
de punicbes em relagdo ao seu
trabalho isto conduzird ao adiamen-
to e até a0 ndo atendimento das
solicitagdes no prazo previsto e den-
‘tro das condi¢Oes desejadas.
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Nesta pesquisa, o poder de casti-
gar n3o apresentou nenhuma corre-
lagdo relevante seja com o grau
de apoio, seja com o nivel de dia-
logo ou com o grau de aceitacdo
do estilo. Porém, o poder de pre-
miar apresentou uma perfeita corre-
lagdo negativa (z = —1,00) com o
nivel de didlogo, indicando que
quanto maior for a utilizacdo de
uma politica de premiagcdo por
parte da geréncia, para conduzir
o projeto, menor serd o nivel de
didlogo existente dentro da equi-
pe, pois tal politica gera a desu-
nido entre os participantes e des-
tréi o espirito de grupo, uma vez
que cada um, buscando uma maior
quantidade de recompensas para si,
esconde e distorce as informacgdes
que ndo lhe sejam favoraveis.
Além disso, tal atitude pode com-
prometer a influéncia dos geren-
tes funcionais, a quem os técni-
cos, em Ultima andlise, se subordi-
nam, pela prioridade méxima que
tais técnicos podem dar a um
determinado projeto.

Na verdade, segundo o0s resulta-
dos, o nivel de didlogo de uma
equipe de projeto tem uma posi-
tiva e acentuada associacdo com
o poder de referéncia (z = 0,66)
e uma razoavel correlagdo positiva
com o trabalho desafiador (g =
0,50), indicando que quanto maior
for a identificagdo dos membros
com o gerente e quanto maior for
a sua habilidade em colocar o
trabalho de forma desafiadora para



seus comandados, mais isto provo-
carda um’ maior nivel de didlogo
dentro.ta equipe.

Porém, embora seja importante
para o nivel de didlogo o poder
de referéncia, a sua utilizagcdo
ndo pode ser levada a extremos,
sob pena de que, além de certos
limites, face ao excessivo carisma
exercido pelo gerente, possa resul-
tar na ocultacdo dos erros do mes-
mo, prejudicando a lealdade orga-
nizacional e o grau de discor-
dincia e dialética que deve exis-
tir dentro de um projeto. Além do
que O excessivo poder de refe-
réncia pode provocar grandes con-
flitos com os gerentes funcionais,
pela grande preocupacdo do téc-
nico com determinado projeto.
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Finalmente, com referéncia ao grau
de aceitacdo do estilo, apenas a
amizade apresentou uma associa-
cdo digna de registro (g = 0,47)
induzindo a concluir que, quanto
maior a amizade entre o gerente e
sua equipe, mais isto resultara,
por motivos Obvios, na satisfa-
¢do maior dos seus subordinados
para com seu estilo de influéncia.

Em relagdo & utilizagdo de influ-
éncia extrinseca e intrinseca, veri-
fica-se que as médias do grau de
aceitacdo do estilo tendem a di-’
minuir @ medida em que o geren-
te é percebido como enfatizando
a influéncia intrinseca em seu
estilo de influéncia, como pode ser
visto no quadro 6.

Quacdiro 6

MEDIAS DO GRAU DE ACEITAGAQ DO ESTILO, SEGUNDO A
'UTILIZACAO DE INFLUENCIA EXTRINSECA E INTRINSECA

MEDIAS
MEMBROS DO PRQJETO -
IE IE=1I 1
Técnicos A 2,50 1,58 1,36
Técnicos B 1,88 1,80 1,62
TOTAL 2,00 1,74 1,52

Tais resultados indicam que existe
uma diferenca significativa entre
essas médias, 0 que evidencia que
os gerentes que se utilizam mais
de suas caracteristicas pessoais {in-
fluéncia intrinseca) em seu estilo

de influéncia sao melhor classi-
ficados do que aqueles que se va-
lem do apoio da organizagdo {in-
fluéncia extrinseca) para fazer corh
que 0s membros de sua equipe .
atendam as suas solicitagdes.
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PRINCIPAIS CONCLUSOES principais conclusdes (quadro 7) e
tecer alguns comentdrios visando a
Finalizando, pode-se sintetizar as utilizacdo prdtica dos mesmos.

Quadro 7 (Principais Conclusdes)
HIPOTESES ACEITAS

— A DIFERENGA ENTRE O ESTILO DE INFLUENCIA PERCEBIDO PELOS
MEMBROS DO PROJETO E AQUELE QUE O GERENTE JULGA UTILIZAR
NAOQ E SIGNIFICANTEMENTE DIFERENTE,

— A UTILIZAGAO DAS CARACTERISTICAS PESSOAIS COMO BASE PARA
O ESTILO DE INFLUENCIA DO GERENTE DE PROJETO CONDUZ A UM
MAIOR GRAU DE ACEITACAO DO ESTiLO, POR PARTE DE SUA EQUI-
PE.

HIPOTESE REFUTADA

— 0S ESTILOS DE INFLUENCIA DOS GERENTES DE PROJETO QUE RE-
CEBERAM MAIOR ACEITAGCAO POR PARTE DOS MEMBROS DO PRO-
JETO SAO SIGNIFICATIVAMENTE DIFERENTES DOS DAQUELES QUE
RECEBERAM MENOR ACEITACAO.

DESTAQUES

BASES DE INFLUENCIA MAIS IMPORTANTES: PODER FORMAL E
PODER TECNICO

BASES DE INFLUENCIA MENOS IMPORTANTES: PODER DE PREMIAR E
PODER DE CASTIGAR.

IMPLICAGCOES

MAIOR PODER TECNICO — —» MAIOR GRAU DE APOIO

MAIOR PODER FORMAL————» MENOR GRAU DE APOIO

MAIOR PODER DE PREMIAR ——— MENOR NIVEL DE DIALOGO

MALIOR PODER DE REFERENCIA — MAIOR NIVEL DE DIALOGO

MAIOR HABILIDADE EM COLOCAR

O TRABALHO EM FORMA

DESAFIADORA —» MAIOR NIVEL DE DIALOGO

MAIOR AMIZADE > MAIOR SATISFACAO COM O
ESTILO DO GERENTE.
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De acordo com os resultados ex-
postos, podemos fornecer algumas
indicacOes para orientar a selegdo
e o recrutamento dos novos geren-
tes de projeto.

Devem ser escolhidos elementos cu-
jos estilos de influéncia sejam mais
baseados na utilizacdo de suas qua-
lidades pessoais (influéncia intrin-
seca) do que no apoio da organiza-
¢do (influéncia extrinseca). Assim
sendo, seus estilos deverdo ser en-
fatizados pela maior utilizagdo do
poder técnico, do poder de refe-
réncia, da amizade e da colocacdo
do trabalho de forma desafiadora,
gue constituem a influéncia intrin-
seca, e ndo pela aplicacdo do poder
formal, do poder de premiar e
do poder de castigar, que compdem
a influéncia extrinseca.

Em outras palavras, o gerente de
projeto deve possuir um aito co-
nhecimento técnico, ser grandemen-
te respeitado e admirado por seus
comandados e ter condicles de es-
tabelecer um clima amistoso e de
desafio profissional com sua equi-
pe, pois os resultados desta pes-
quisa indicaram que essas condi-
¢bes conduzem, em conjunto, a
uma maior satisfacdo da equipe
para com o estilo de influéncia
do gerente e a um maior grau de
apoio e nivel de didlogo dentro
do projeto, o que certamente resul-
tard em condi¢ces muito mais fa-
voraveis para gque este seja bem
sucedido.
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Por outro lado, os individuos que
sdo percebidos em seu estilo
como enfatizando a influéncia ex-
trinseca — o poder formal (auto-
ridade}, o poder de premiar e o po-
der de castigar — devem ser prete-
ridos para a escolha da geréncia de
projetos, uma vez que em um-am-
biente de projeto eles ndo encontra-
réo um ambiente propicio a seu
estilo; ao contrério, tal atitude re-
sultarda em inumeras dificuldades e
problemas para a conquista dos
objetivos do projeto.

Convém deixar claro que isto ndo
significa que os gerentes de pro-
jeto ndo possam usar o poder
formal, o poder de premiar e o
poder de castigar. Significa, apenas,
que tais bases de influéncia devem
ser mantidas num nivel inferior
aquelas atinentes a influéncia in-
trinseca, s devendo ser intensi-
ficadas em casos extremos, quando
outras formas de influéncia se
mostrarem insuficientes, pois a
sua utilizacdo em alto grau, pode-se
garantir, face aos resultados da
pesquisa, ndo acarreta nenhum be-
neficio no relacionamento gerente
de projeto/equipe; pelo contrério,
apenas o atrapalha.

O treinamento dos gerentes de pro--
jeto também deverd levar em con-
sideracdo a relevancia dos resulta-
dos acima expostos para a forma-
¢do dos novos talentos, mostrando
a estes a exata dimensdo da impor-
tancia do estilo de influéncia do
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gerente de projeto na formacgdo
de uma equipe mais coesa. O trei-
namento deverd estar voltado sem-
pre para a melhoria das bases de
influéncia que compdem a influ-
éncia intrinseca, através de uma
politica de permanente atualiza-
¢do e reciclagem dos conhecimentos
técnicos da drea de especializa-
¢do dos gerentes e da participacdo
em cursos, semindrios, congres-
sos etc.,, que abordem a geréncia
e a administracdo de projetos.

Tal treinamento deverd, também,
estimular e enfatizar a responsabi-
lidade do gerente de projeto na
colocagdo do trabalho de forma
desafiadora para com seus coman-
dados e no estabelecimento de
um clima amistoso e de maior iden-
tificacdo com sua equipe, porque
tais condi¢Bes, uma vez satisfeitas,
se 'ndo garantirem a conquista dos
resultados do projeto, no minimo

criardo amplas condi¢Oes para que
eles sejam alcangados.

CONSIDERAGOES FINAIS

Muito deverd ser feito para que
a atuacdo do gerente de projeto
possa atingir a eficiéncia maxima
na conducdo das equipes de pro-
jeto nas empresas de Engenharia
Consultiva. Diversas conclusdes
deste trabalho merecerdo uma and-
lise mais apurada e rigorosa, antes
de serem generalizadas e aplicadas.

Apesar disso, conquanto tenhamos
a exata nogdo da limitagdo deste
trabalho, estamos convictos de
termos trazido alguma contribui-
¢do para o desenvolvimento de
uma atividade que, a cada dia,
se torna mais importante para ©
progresso de nossas empresas e do
nosso pais: A GERENCIA DE
PROJETOS.
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