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RESUMO

Esta pesquisa visa contribuir com a lacuna existente no campo de gestdo
comportamental de operacdes, especificamente empregada a gestdo de projetos.
Através da aplicacdo de questionarios estruturados em membros de times de projeto
de uma industria multinacional automotiva localizada no municipio de Camacari,
estado da Bahia, estudou-se como o uso das bases de poder exercidas pelos lideres
de projetos afetam a motivacdo e desempenho percebido dos times. Os constructos
validados no contexto brasileiro EBPS e IMST foram utilizados para medir as bases
de poder utilizadas pelos gestores e a motivacao dos times. Para medir o desempenho
percebido dos times, foi utilizada uma adaptacdo da escala de Lam, Chen e
Schaubroeck (2002). Os resultados da pesquisa indicam que o uso do poder de
recompensa pelos lideres esta positivamente associado a motivacdo do time,
enquanto o uso do poder de especialista e poder legitimo estdo positivamente
associados ao desempenho percebido pelo time.

Palavras-chave: gestdo de projetos; gestdo comportamental de operacoes;
motivacdo de times; desempenho percebido por times; bases de poder.



ABSTRACT

A STUDY ABOUT THE IMPACT OF PROJECT LEADER’S USE OF BASES OF
POWER ON THE MOTIVATION AND PERCEIVED PERFORMANCE OF THEIR
TEAMS.

This research aims to contribute to the existing gap in the field of behavioral
operations management, specifically in project management. Through the application
of structured questionnaires to members of the project team of a multinational
automotive industry located in the municipality of Camagcari, state of Bahia, it was
studied how the use of bases of power by project leaders affects the motivation and
perceived performance of the teams. Already validated constructs in the Brazilian
context, EBPS and IMST, were used to measure the power bases used by managers
and team motivation. To measure the perceived performance of teams, an adaptation
of the scale by Lam, Chen and Schaubroeck (2002) was used. The research results
indicate that the use of reward power by leaders is positively associated with team
motivation, while the use of expert power and legitimate power is positively associated
with the team's perceived performance.

Keywords: project management; behavioral operations management; team
motivation; perceived performance by teams; bases of power.
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1 INTRODUCAO

A pesquisa e analise de dados em gestdo de operacbes é um processo que
possibilita as organizacdes transformar desafios complexos em excelentes
oportunidades, através da conversao de dados em informacdo e informacdo em
insights, promovendo aumento eficiéncia de seus negocios (DONOHUE et al., 2019).
Entretanto, a gestao de operac¢des muitas vezes assume que os individuos envolvidos
no processo ou em todo o sistema operacional, como funcionarios, consumidores e
fornecedores, tomam decisdes totalmente racionais ndo sendo afetados por suas
emocdes ou pelo ambiente em que estdo inseridos, partindo da premissa de que séo
capazes de reagir e distinguir entre diferentes tipos de informagédo (DONOHUE et al.,
2019). Isso nem sempre é verdade, pois o comportamento humano tem papel
importante na tomada de decisdo e motivacdo do trabalhador e, portanto, deve ser
considerado no estudo das operacoes.

A gestao comportamental de operacdes visa compreender a tomada de decisao
dos gestores e tenta fazer melhorias na gestéo utilizando os insights obtidos. A gestao
comportamental de operacfes inclui conhecimentos de diversas areas, como
economia, ciéncia comportamental, psicologia e outras ciéncias sociais. A gestao
tradicional de operacdes e a gestdo comportamental de operagcdes tém um objetivo
intelectual comum nos resultados das operacdes, como flexibilidade, eficiéncia e
produtividade (SJEKAVICA; RADUJKOVIC, 2019).

Sendo responsavel pelo projeto, o gestor de projetos é quem responde por este
junto a alta direcéo, controla orgcamento, prazo, escopo, sendo fundamental para o
sucesso dos mesmos (SJEKAVICA; RADUJKOVIC, 2019). Entretanto, um projeto é
desempenhado por uma equipe, cabe a este gestor lidar com diferentes
personalidades que compdem o time, buscando otimizar a utilizacdo desses recursos
motivando e extraindo o maximo que cada um pode desempenhar visando atingir o
objetivo final (KERZNER; SALADIS, 2011).

E imprescindivel, portanto analisar e entender como as relagdes, percepgdes e
comportamentos dos integrantes das equipes de projeto sado afetadas pela lideranca
do gestor de projetos. Este campo de estudo esta contido na area de Behavioral
Operations Management (BOM) ou Gestao Comportamental de Operagdes (LOCH;

WU, 2007). Essa area avalia questbes relacionadas, por exemplo, ao nivel de
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motivacdo nas equipes e conflitos interpessoais e como estes podem estar ligados a
fatores relacionados a lideranga, em especial quanto a forma como o poder é exercido
pelos gestores de projeto (PIERRO et al., 2013).

Existem basicamente cinco formas de poder, chamadas de bases, das quais
os chefes costumam utilizar no processo de geréncia dos seus subordinados: poder
de recompensa, poder de coercéo, poder legitimo, poder de especialista e poder de
referéncia. Cada uma dessas bases é adequada para algumas atividades e
caracteristicas dos subordinados, fazendo com que o desempenho possa ser
otimizado em cenarios diferentes (MARTINS; GUIMARAES, 2007).

As bases de poder sdo conhecidas e divulgadas no meio cientifico, porém ha
uma lacuna quanto a estudos sobre a influéncia das diferentes formas de poder
exercidas por um lider sobre o comportamento e desempenho de um time de projeto.
E importante frisar que o ambiente de projetos de inovacéo, engenharia de produtos
ou processos é extremamente desafiador, com presséo por resultados, e avesso a
longos tempos de desenvolvimento (KEEGAN et al., 2002). Com isso, torna-se
pertinente analisar a seguinte pergunta de pesquisa: qual € o impacto do uso das
bases de poder pelos lideres de projeto na motivacdo e desempenho percebido de
seus times?

Embora a literatura sobre efeitos das bases de poder seja variada e exista ha
algumas décadas, nao foram encontrados estudos focados no impacto dessas bases
de poder sobre a motivacdo e o desempenho de times, no ambiente de gestdo de
projetos, no contexto brasileiro. Esta pesquisa visa, portanto, fazer uma contribuicao
tedrica original e auxiliar gestores a melhor motivarem seus subordinados, gerando

melhores resultados.

1.1 Objetivo da pesquisa

Esta pesquisa quer relacionar os poderes de recompensa (PR), especialista
(PE), legitimo (PL) e coercdo (PC) com forgca motivacional (FM) e desempenho
percebido pelo time (DPT), aplicados a projetos de engenharia de uma industria

multinacional automotiva.
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1.2  Objetivos especificos da pesquisa

e Propor um modelo conceitual relacionando as variaveis envolvidas no problema
de pesquisa, derivando hipoteses, com base na literatura de Psicologia Social,
Psicologia Cognitiva e Gestdo Comportamental de Operagoes;

e Coletar dados do ultimo projeto concluido por colaboradores de times de
projeto, referente as bases de podes exercidas pelos lideres e ao nivel de
motivagao pessoal, além de coletar percep¢des de desempenho do time;

e Testar as hipoteses de pesquisa por meio de correlagcdes entre essas variaveis;

e Analisar as implicacbes dos resultados para a teoria de Gestédo

Comportamental de Operacfes e para a pratica da gestéo de projetos.

1.3 Importancia da pesquisa

Na literatura é dificil encontrar abordagens focadas em comportamento dentro
de um ambiente de projetos. Essa pesquisa tem carater inovador, ao focar nas bases
de poder dos lideres e em como elas tem impacto na motivacdo e desempenho
percebido pelo time de projetos, em uma empresa industrial, multinacional americana
fabricante de automéveis.

Este estudo quer contribuir para a literatura de gestdo de operacoes
comportamental, especialmente para a gestao de pessoas durante o planejamento e
execucao de projetos, avaliando pontos positivos e desafios encontrados. Espera-se
obter um modelo estruturado que auxilie os gerentes e lideres de projeto a entenderem
como as bases de poder exercidas por eles, afetam a motivacdo e desempenho

percebido dos times de projeto.

1.4 Organizagcdo do documento

Na introducdo foi demonstrado um contexto geral sobre a gestédo
comportamental de operacdes aplicada a ao desenvolvimento de projetos, os desafios
de um lider de projetos em conduzir seus subordinados, além da pergunta central
desta pesquisa.

A sesséo de revisdo da literatura esta dividida em 5 subsec¢fes, explicadas a

sequir:
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Na subsecdo gestdao de projetos, falaremos sobre a importancia e
necessidade da gestdo de projetos para a humanidade e sobre o papel do lider no
planejamento e execucdo dos projetos, além de sua importancia na integracdo e
performance dos times. Na subsecédo motivacdo no trabalho, serdo demonstradas
como a motivacdo € percebida e afeta individuos e, como o lider de projetos deve
incentivar ou suprimir esse sentimento de acordo com o0s objetivos do
projeto/organizacdo. Também serd comentado sobre um instrumento validado no
contexto brasileiro para medir a motivacdo. Na subsecdo desempenho percebido
pelos times de projeto, seréo articulados sobre como € medido o desempenho em
projetos, quais fatores estimulam as pessoas a terem um bom desempenho, o valor
da sinergia em equipes de projeto e como as pessoas aprendem e trocam
conhecimento. Na subsecdo bases de poder, serdo explicadas as diferencas entre
poder e influéncia, os desafios para conseguir cooperacao, taticas de influéncia,
explicacdo sobre as quatro bases de poder estudadas e a utilizacdo dessas pelo lider
de projetos. Também sera comentado sobre um instrumento validado no contexto
brasileiro para medir as bases de poder exercidas por lideres. Na subsecdo modelo
conceitual e hipGteses, serdo apresentados os mais relevantes achados na literatura
que embasam as oito hipéteses criadas pelo autor.

Na secdo metodologia, serdo expressos quais serdo os métodos adotados
para a realizacdo da pesquisa e como os dados seréo tratados.

Na secdo resultados e discussdo, vamos indicar quais hipéteses foram
confirmadas, rejeitadas ou contraditas e também serdo discutidos os resultados
encontrados.

Na conclusao, sera realizado um apanhado geral da pesquisa, demonstrando
as conclusbes sobre os resultados encontrados, limitacbes do estudo e sua

importancia para a comunidade cientifica e aplicacdo em projetos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo abordar referenciais tedricos com base na
literatura existente sobre gestdo de projetos, motivacdo no trabalho, desempenho
percebido pelos times de projeto e bases de poder. Também serdo demonstrados
constructos validados no contexto brasileiro para medir motivacdo e desempenho
percebido dos times e um modelo para medir as bases de poder utilizadas pelos
lideres de projeto. Por fim, serd ilustrado o modelo conceitual do projeto de pesquisa,

amparado na revisdo da literatura e, as hipoteses levantadas.

2.1 Gestao de projetos

O gerenciamento de projetos ndo é algo novo e vem sendo utilizado ha
centenas de anos pela humanidade a fim de satisfazer suas vontades e necessidades.
E um ramo da ciéncia da administracdo que trata da iniciagdo, planejamento,
execucado, controle e fechamento de projetos, envolvendo a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto com intuito
de atender seus objetivos, permitindo as organizacdes executar projetos de forma
eficaz e eficiente. Dentre os resultados de projetos podemos citar: o Taj Mahal, o
Canal do Panama, a Grande Muralha da China, a vacina contra a polio, o
desenvolvimento de avides, o desenvolvimento de softwares, a publicacdo de um livro,
entre outros (PMBOK, 2017).

Segundo o PMBOK (2017), principal guia ocidental para o gerenciamento de
projetos, um projeto pode ser definido como um esfor¢o temporario para criar um
produto, um servico ou um resultado Unico. Para tal, ele necessita de objetivos claros,
parametros de medicdo (o que ndo se pode medir, ndo se pode controlar e melhorar)
e datas de inicio e término que atendam aos requisitos das partes interessadas
(stakeholders). Exercendo influéncia sobre o projeto e seus resultados, o0s
stakeholders podem ser pessoas, grupos ou mesmoO outras empresas, Cujos
interesses podem ser afetados diretamente de forma positiva ou negativa com a
execugao e conclusao do projeto.

Conforme demonstrado na Figura 1, os projetos sao as forcas motrizes de
crescimento de uma organizacdo, sendo capazes de proporcionar melhorias em

processos de manufatura, criacdo e/ou otimizagao de novos produtos, desenhos de
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processos de servico e tudo que pode proporcionar crescimento e rentabilidade para
organizacdo (BOWEN, 1996). Assim, € fundamental a forma como sao planejados,
segmentados e operacionalizados dentro das empresas. Normalmente a divisdo dos
esforcos em projetos se da por equipes, que podem ou ndo abdicar dos seus afazeres
diarios para se dedicar integralmente aos projetos, dependendo da estrutura
organizacional (PMBOK, 2017).

Figura 1: Funcdes de um projeto.

Cumprir requisitos Atender a pedidos
regulatorios, legais ou necessidades das
ou sociais partes interessadas
Projeto
Criar, melhorar ou ":zlz'l':::';:"
corrrlogt:: s;:gl:,?s’ estratégias de
P negécio ou

servicos tecnoldgicas

Fonte: adaptado de PMBOK, 2017.

Nesse contexto, o gerente de projetos desempenha um papel critico na
lideranca de uma equipe de projeto de modo a atingir os objetivos do mesmo, sendo
envolvidos desde a fase de iniciacdo até o encerramento do projeto. Sua funcao é
estratégica, sendo o elo de ligacao entre todos os setores e fun¢des que compdem a
realizagdo do mesmo. Diante disso, além de possuir conhecimentos na matéria,
precisa de competéncias para lidar com toda imprevisibilidade e problemas
decorrentes da realizacdo de um projeto. Dentre suas principais competéncias, 0
gerente de projetos deve possuir a lideranga, pensamento holistico, capacidade de
tomada de deciséo, capacidade de trabalhar em grupo, habilidades de mobilizacéo
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dos agentes de trabalho, de comunicacdo, de motivacdo de seus liderados e de
gerenciamento de conflitos (PMBOK, 2017).

N&do devemos confundir aqui o papel gerente de projetos com o gerente
funcional ou gerente de operacfes. Normalmente o gerente funcional se concentra na
supervisao do gerenciamento de uma unidade funcional ou de negdcios, e 0s gerentes
de operacdes sdo responsaveis por assegurar a eficiéncia das opera¢des do negocio.
O gerente de projetos € a pessoa designada pela organizacao para liderar a equipe
responsavel para alcancar os objetivos de determinado projeto (PMBOK, 2017).

A performance dos times de projeto esté ligada a capacidade de integracéo,
engajamento dos stakeholders e comunicagéo entre gerente de projetos e equipe, a
fim de manter a transparéncia sobre os processos para facilitar a tomada de deciséo
e resolucdo de problemas, possibilitando a entrega do escopo do projeto dentro do
prazo e custos determinados no planejamento.

A habilidade de entregar projetos no prazo estipulado, dentro do orgamento e
atendendo a expectativa dos clientes, gera valor para empresa. Dessa forma, torna-
se importante investigar como as relacdes entre o gestor de projeto e sua equipe
podem resultar em vantagens ou desvantagens a operacionalizacdo e desempenho
do projeto, ciente de que as pessoas possuem comportamentos e personalidades
Unicas e o mesmo trato generalizado pode nado surtir efeito desejado (SARIN e
MAHAJAN, 2001; THAMHAIN, 2004).

Um dos pontos fundamentais em gerenciamento de projetos é avaliar o
desempenho da equipe e verificar como as relagcdes de poder se estabelecem e
influenciam a entrega de resultados, competéncias e formas de trabalhar. Sarin e
Mahajam (2001) e Thamhain (2004) estudaram as relacdes de desempenho individual
com aplicacédo de recompensas, premiacdes, satisfacdo de necessidades pessoais, e
verificaram o que reforgca o comprometimento da equipe com o projeto, impactando
positivamente nos resultados do mesmo. Assim, faz-se necessario estudar as
relacbes dentro dos times de projetos e verificar formas de maximizar seu

desempenho, sendo que, trabalhar a motivacao do time € uma das possibilidades.
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2.2  Motivagao no trabalho

O capital humano na organizacdo € fundamental para garantir a sua
sobrevivéncia, performance e inovacado de seus produtos e servicos, sendo este
determinante para o sucesso da empresa. Para alcangar 0o sucesso, 0s gestores
precisam manter as pessoas motivadas e alinhadas aos objetivos organizacionais,
uma vez entendido que sdo elas as responsaveis pela promo¢do de um ambiente
organizacional positivo, levando a empresa a atingir suas metas e resultados
(MAGALHAES; ROSA, 2017).

Segundo Erez (1997), funcionérios insatisfeitos apresentam indisposi¢édo para
dedicar conhecimentos, esforcos e habilidades pessoais no trabalho. E fundamental
gue a organizacdao valorize eficientemente os seus colaboradores, retendo assim os
melhores talentos de modo a se manter competitiva.

A Psicologia Organizacional e do Trabalho evidencia a relagao entre o esforgo
que se realiza no trabalho e seu desempenho, resultante da motiva¢édo do individuo.
Os individuos tém expectativas quanto ao cumprimento de sua funcéo, anseios que
podem estar distantes ou préximos ao que encontram na realidade, gerando uma
valéncia que deve ser avaliada pelo lider de projeto. Ela deve ser reduzida em caso
negativo, e utilizada como forgca motivacional em caso positivo, uma vez que beneficia
a empresa aumentando o empenho do funcionario na realizacdo de suas tarefas.
Nesse sentido, o lider de projeto € peca chave neste processo, uma vez que parte de
suas atribuicbes € estimular e motivar pessoas em prol dos objetivos do projeto,
possibilitando o ganho coletivo (MAGALHAES; ROSA, 2017).

A maior parte dos autores considera a motivagdo humana como um processo
psicolégico relacionado com o impulso ou com a tendéncia a realizar com persisténcia
determinados comportamentos. A motivacao no trabalho manifesta-se pela orientacao
do empregado em realizar com presteza e precisao as suas tarefas e persistir na sua
execucao até conseguir o resultado esperado (CASTRO et al., 2019).

E importante observar que a motivacio varia de acordo com as expectativas
dos individuos e envolve fatores emocionais, bioldégicos e sociais, sendo um
comportamento responsavel por iniciar, direcionar e manter comportamentos
relacionados com o cumprimento de seus objetivos. Em uma organizacgao, as pessoas

podem se sentir mais ou menos motivadas pelo tipo de trabalho que desempenham,
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pelo relacionamento com o grupo, pelas habilidades que utilizam e aprendem, por
cargos e salarios, entre outros. Borges e Filho (2001) verificaram que profissionais da
salude e bancarios valorizam justica no trabalho, realizacdo, bem-estar e auto
expressdo, mas ndo dao a mesma importancia para os fatores de desgaste e
desumanizacdo. O resultado do estudo varia de acordo com o0s profissionais
estudados e area de aplicagdo. Nesse sentido, € importante estudar o que estimula a
motivacdo de equipes de projetos inovadores, indicando aquilo que é valorizado pelo
colaborador (aumentando a sua motivacao), e aquilo que é considerado indiferente ou
desprezado pelo colaborador (reduzindo a sua motivacao).

Borges e Filho (2001) desenvolveram e validaram, por meio de um estudo
guantitativo, o instrumento IMST — Inventario da Motivacéo e Significado do Trabalho.
Esse estudo permitiu mensurar o significado do trabalho e a da motivacao a partir de
sua relacdo e da avaliagdo de suas qualidades psicométricas. Essa metodologia
busca investigar as valéncias existentes entre o que o0s colabores consideram
motivador correlacionando com a realidade enfrentada por estes ou seja, como 0s
colaboradores percebem o seu trabalho em comparacdo com o que consideram ideal.
O estudo utiliza uma estrutura fatorial, que agrupa os itens em blocos, verificando os
componentes da motivacdo e significado do trabalho para os respondentes do
questionéario. Os aspectos considerados séo divididos em blocos, compostos por
perguntas com pesos diferentes, gerando resultados através da utilizacdo da andlise
fatorial (CASTRO et al., 2019). Os temas dos blocos séo:

e Justica no trabalho: o trabalho deve garantir condicbes de higiene e
seguranca, equidade de direitos, renda compativel as atividades exercidas e
equipamentos adequados;

e Desgaste e Desumanizacgéo: trabalho implica em ritmo, repeti¢cdo, exploragao,
esforco fisico e mental, proporcionando esgotamento;

e Realizacdo: o trabalho deve gerar prazer, desafio, produtividade,
aprendizagem continua, sentimento de realizacdo e deve ser digno;

e Bem-estar socioecondmico: o trabalho deve prover renda adequada,
estabilidade, sustento pessoal e familiar, assisténcia e boa reputacdo perante

a sociedade;
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e Auto expressdo: o trabalho deve possibilitar a expressdo de opinides,

criatividade, envolvimento e desenvolvimento de habilidades interpessoais.

A explicacdo para motivacdo mensurada pelo IMST est& baseada na teoria das
expectativas de (Vroom, 1995), que admite uma relacédo entre o esfor¢o e rendimento,

se sustentando em cinco pilares:

¢ Resultado: do trabalho proveniente das atividades dos colaboradores em uma
organizacao;

e Valéncia: é a atracdo ou repulsdo do trabalhador por certa atividade, conforme
esta lhe traga ou néo resultados. Dessa forma a valéncia ou valoracao de cada
atividade esta no seu resultado esperado;

e Expectativa: é o préprio desejo, conforme os objetivos pessoais;

e Instrumentalidade: € a correspondéncia entre os objetivos individuais e a
produtividade do colaborador, ou seja, como o profissional usa seu trabalho
para conseguir o que almeja (ou atingir suas expectativas);

e Forca motivacional: que pode ser definida como a quantidade de esforgo

empreendido para motivar-se.

A Forca Motivacional é expressa através da Equacao 1:

FM = [E(Fel, Fe3, Fe4, Fe5)*X(Fil, Fi2, Fi4, Fi5)] — (Fe2*Fi3) (1)

onde FM é a forca motivacional, E é a expectativa e | a instrumentalidade.

Magalhdes e Rosa (2017) investigaram as caracteristicas motivacionais de
colaboradores em um hospital publico no interior de Rondénia com auxilio do IMST.
Os resultados evidenciaram que o0s participantes valorizam o0 proprio
desenvolvimento, realizacao profissional, esperam condi¢cbes dignas e seguras para
o exercicio da profissdo e se integram aos colegas de trabalho. Essa analise

proporcionou subsidios para a instituicAo tomar acfes que impulsionassem a
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motivagdo e consequente melhoria de desempenho. Os autores estabeleceram,
portanto, uma ligagcédo entre motivacao e desempenho organizacional.

Castro et al. (2019) utilizou o IMST para estudar a relagcdo entre motivacao e
mudanca do contexto organizacional para a abordagem de producdo enxuta. Os
resultados evidenciaram que equipes mais motivadas e com melhor relacionamento
intra-grupo, apresentaram melhor desempenho no que concerne a reducdo de
desperdicios e aumento de produtividade. Além disso, a auséncia de motivacdo e
consequente baixo desempenho, foi correlacionado diretamente com a dificuldade em
visualizar os resultados do esforco individual pelos membros do grupo. A motivagao
afeta as habilidades que os individuos desenvolvem, seus empregos e carreiras e a
maneira como alocam seus recursos (por exemplo, atencao, esforco, tempo, capital
humano e social), que por sua vez, afetam a direcdo, intensidade e persisténcia das
atividades de laborais (KANFER et al., 2017).

Muitos estudos relacionam a motivagdo dos funcionarios ao desempenho
operacional medido de diferentes maneiras (por exemplo, tempo, custo, qualidade e
flexibilidade). Guo et al. (2017) estudaram como a motivacdo relacionada ao
compartiihamento voluntario de informacBes entre as funcdes pode afetar o
desempenho operacional. Guclu e Guney (2017), assim como Khan e Baloch (2017),
estudaram como as técnicas motivacionais utilizadas pelos gestores podem aumentar
a produtividade dos funcionarios no chdo de fabrica. Bennett e Levinthal (2017)
estabeleceram uma ligacdo positiva entre a motivacdo da forca de trabalho e o
crescimento da empresa. Finalmente, Cordero et al. (2005) concluiram que as
dimensdes tradicionais de desempenho, especialmente produtividade, qualidade e
lead-time s&o positivamente influenciadas por planos de incentivo que visam aumentar
a motivacao, entretanto, esse tipo de incentivo tradicional ndo € eficaz na promocéao

do trabalho criativo em processos de inovacao em unidades fabris.

2.3 Desempenho percebido pelos times de projeto

No contexto de gerenciamento de projetos o monitoramento e controle das
entregas acontece medindo-se as métricas de custo, prazo e qualidade, comparando-
se o planejado com o executado. Adicionalmente, alguns estudos sugerem que o fator

motivacional seja estudado de modo a entender o que estimula as pessoas a
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realizarem um bom trabalho. Nesse sentido, as equipes de projeto se tornam a
principal vantagem competitiva organizacional, uma vez que seu valor sinérgico é
praticamente impossivel de ser copiado por seus concorrentes (VAN WOERKOM,;
CROON, 2009).

Cada integrante do time traz consigo uma bagagem cultural composta por
desejos, valores e expectativas Unicas para 0s projetos nos quais trabalham. Em seu
estudo, Van Woerkom e Croon (2009) explicam que a performance de um time esta
ligada ao seu aprendizado coletivo, através da troca de conhecimentos e experiéncias
entre si. Essa interagdo os torna bons agentes de aprendizagem ao processar as
informacgdes geradas ou adquiridas transformando-as em conhecimento e aplicando-
as para resolver problemas ou fazer entregas, afetando diretamente a eficacia e
eficiéncia dos projetos.

Segundo Munter (1993), a diversidade cultural deve ser considerada, uma vez
que existem incontaveis diferencas entre popula¢ges. Paises como China, Japao e
Coréia do Sul, desejam primeiramente estabelecer confianca, fortes relacbes pessoais
e suas negociacfes tendem a ser mais ritualizadas e lentas. Em contraste, paises
como Canada, Alemanha e Estados Unidos, desejam ir direto ao ponto, valorizam
performance e experiéncia e se esforcam para fazer suas negociacdes da maneira
mais eficiente possivel.

O estudo desenvolvido por Lam, Chen e Shaubroeck (2002), sugere que a
tomada de decisdo participativa, ou seja, o ato de compartilhar influéncia entre a
equipe de projeto e seus superiores na tomada de decisdo, afeta positivamente a
satisfacdo, participacédo e desempenho das atividades realizadas pelos membros da
equipe. Os colaboradores possuem crencas sobre sua eficacia ao participar das
tomadas de deciséo no trabalho sendo divididas em dois tipos: eficacia de participacéo
individual e eficicia de participacao coletiva. Eficacia de participacéo individual pode
ser definida como até onde o individuo acredita que ele tem a habilidade de participar
do processo da tomada de decisdo. Eficacia de participagéo coletiva pode ser definida
como o quanto os membros do grupo acreditam que seu grupo tem a habilidade de
participar da tomada de decisao e influenciar no desempenho da tarefa a fazer.

A aprendizagem em equipe pode ser entendida como as atividades por meio

das quais se obtém e sdo processados os dados que permitem aumentar o
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conhecimento do time. O processo de aprendizagem em equipe pode ser dividido em

quatro atividades que devem ser aplicadas de maneira simultanea. Gibson e

Vermeulen (2003) as definem como:

Aquisicao de informacgdes: € o processo no qual as informacgdes sdo obtidas
através da varredura passiva do ambiente interno e externo, a fim de identificar
problemas e oportunidades ou, iniciando ativamente investigacdes sobre o
ambiente quando mais informagdes sdo necessarias;

Processamento das informacdes: é o processo pelo qual os membros da
equipe compartilham e recebem informacgdes uns dos outros. Os membros da
equipe podem ter desenvolvido diferentes esquemas mentais com base em
suas atividades de aquisi¢do de informacdes. E nessa etapa que os membros
combinam percepcfes por meio de um processo de dialogo e comunicacao
reflexiva, que os permite chegar em solugdes potenciais;

Armazenamento e recuperacdo de informacdes: refere-se ao
armazenamento de informacfes compartilhadas, localizacdo e uso dessas
informacdes no futuro. O recém desenvolvido conhecimento precisa ser
traduzido em conceitos, decisdes e a¢bes para que um resultado viavel possa
ser desenvolvido. A codificacdo do novo conhecimento registrando-o em atas
de reunido ou colocando em um banco de dados, diminui sua ambiguidade e

permite que as pessoas cologuem esse conhecimento em prética.

Quando avaliamos o engajamento do time em relacdo as suas entregas, a

motivacdo aparece ligada aos desejos e expectativas pessoais, sendo a principal

responsavel pela cooperacdo entre os membros da equipe. Como 0os membros da

equipe possuem diferentes conhecimentos e habilidades, cabe ao lider de projeto

mapea-las e alocar cada profissional conforme a necessidade de entrega do projeto,

estimulando-os para que se sintam motivados e produtivos (VAN WOERKOM,;

CROON, 2009). Infelizmente, com frequéncia os times de projeto sdo formados por

designacéao, de forma a facilitar o gerenciamento de suas atividades, mesmo que seus

sentimentos, crencgas e motivacdes sejam deixados de lado.
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O lider de projeto também é responsével por remover obstaculos, tratar e
resolver questdes relacionais da equipe e delegar atividades com maestria inspirando
e cobrando seus liderados, fortalecendo sua equipe e criando nela um sentimento de
ownership, tornando-a mais integrada, confiante e motivada. Ele também deve
esclarecer e justificar os objetivos do projeto para a sua equipe, pois quando o time
toma ciéncia do projeto e sua importancia, se torna mais participativo, engajado e
motivado (HARTMAN, 2000).

De acordo com Jahn (1996), os subordinados se sentem mais motivados
quando eles pertencem a um time onde sao livres para dar sugestdes, pois 0
sentimento de pertencimento a um grupo € uma necessidade basica do ser humano.
Nesan e Holt (1999) observaram que as equipes ficam especialmente motivadas
guando tém a oportunidade de se auto gerenciar. Os dois pesquisadores focaram sua
pesquisa na organizacao do trabalho, concluindo que o grau de autonomia na gestao
do trabalho pelo préprio time favorece a motivacao dos membros deste. Outros fatores
como condicbes de trabalho, sistemas de remuneracdo e investimentos
organizacionais no desenvolvimento no sentimento de pertencimento e no feedback
organizacional por um trabalho bem feito também influenciam na motivagdo dos
subordinados (DIPIETRO et al., 2014).

Conforme demonstrado na Figura 2, o sentimento de pertencer a um projeto é
equivalente ao quarto nivel (estima) da piramide de Maslow, enquanto o
desenvolvimento pessoal é o quinto nivel (realizacédo pessoal) (FERREIRA; TAKEUTI,
ASSIS; NETO, 2012).
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Figura 2: Piramide das necessidades humanas.

Moralidade, criatividade, superagao, espontaneidade,
auséncia de preconceitos, aceitagio dos fatos

Realizagao Pessoal

ESTIMEe _I

Auto-gstima, confianca, respeito aos outros
e dos outros

Secundarias

Amor, afeto, comunicagio, amizade,
sar parte de algo, intimidade sexual

Social

Seguranga Figica, material, moral

Primarias

Fisiolégicas Ar, dgua, comida, excregio,

song, homeostase, sexo

Fonte: adaptado de Maslow, 1965.

Assim como individualismo e coletivismo representam os atributos gerais de
uma cultura, os termos “idiocentrismo” e “alocentrismo” tém sido utilizados para
mensurar o nivel de orientacdo individual que refletem esses valores culturais
(TRIANDIS, 1989). Idiocentricos se enxergam como separados dos demais, estdo
preocupados com realizacdes préprias e priorizam realizagdes pessoais aos objetivos
coletivos. Contrariamente, pessoas com autos niveis de alocentrismo se enxergam
como inseparaveis de seus grupos. Eles sdo bastante preocupados com a harmonia
interpessoal do grupo e acabam sobrepondo os interesses e objetivos do grupo em
relacdo aos préprios interesses e objetivos (LAM; CHEN; SCHAUBROECK, 2002).

A tomada de decisdo coletiva tem efeito sobre o desempenho do time,
favorecendo a eficacia coletiva. Times auto motivados e eficazes utilizardo
oportunidades de tomada de decisdo participativa para alcancar o que desejam,
enquanto times com baixa motivacdo e menos eficazes tendem a sentir angustia
guando apresentados a tais oportunidades. Similarmente, grupos motivados e
eficazes tendem a participar ativamente quando tém a oportunidade porque estéo
confiantes que em grupo, eles podem efetivamente trazer um aumento no
desempenho organizacional. Por outro lado, times pouco motivados tendem a ver
esse tipo de oportunidade como ameaca, porque enxergam seu time como incapaz
de tomar decisdes de forma eficaz. Assim, o grau que os funcionarios acreditam que

eles ou suas unidades de trabalho sdo capazes de participar efetivamente é
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fundamental para determinar o quao forte a tomada de decisao influencia em seu
desempenho (MITCHELL, 1973).

Experiéncias compartiihadas levam membros do grupo a desenvolver
estruturas de conhecimento inter-relacionadas que facilitam ou impedem o avanco do
grupo. Cannon e Edmondson (2001) sugerem que esse desempenho foi associado
ao compartilhamento de crencgas sobre como aprender com o fracasso.

Times compostos por pessoas alocéntricas sdo mais propensos a colaborar,
aprender, se motivar e entregar melhores resultados uma vez que estao perseguindo
um objetivo comum, onde o trabalho em grupo pode determinar a eficacia com que
eles usam oportunidades de desenvolvimento, aprendizado e crescimento. Por outro
lado, times compostos por pessoas idiocéntricas sdo menos motivadas a colaborar,
pois dao maior atencdo a seus papéis individuais, valorizando realizac6es individuais
e autonomia (LAM; CHEN; SCHAUBROECK, 2002). O lider de projetos tera mais
sucesso se conseguir identificar esses valores em seus subordinados e direciona-los
para as atividades que necessitam dessas caracteristicas (individualismo e
coletivismo), de modo a aumentar sua motivacédo e desempenho.

Em seu estudo, Lam, Chen e Shaubroeck (2002), propuseram uma escala de
mensuracao de desempenho percebido pelos times usando trés itens adaptados de
Heilman et al. (1992): "Este time foi muito competente”, "Este time fez o trabalho de
forma muito eficaz" e "Este time realizou bem o trabalho", com escala Likert para
resposta.

Em sintese, os times de projeto podem ser avaliados através de seu
desempenho, que pode ser decomposto em: niveis de aprendizado durante a
realizacdo do projeto, eficacia e eficiéncia das entregas do projeto, nivel de
pertencimento e participacao ativa nas decisdes do projeto, propostas de inovacédo em

ideias e, processos e produtos de modo a melhorar o desempenho da equipe.

2.4 Bases de poder
A forma como os lideres de projeto se relacionam com seus subordinados tem
influéncia no desempenho e comportamento destes, bem como no ambiente de

trabalho da empresa. Conforme a base de poder utilizada, os conflitos, a sensacéo de
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bem-estar, motivacdo e desempenho dos times afetara os resultados de suas
entregas (HINKIN; SCHRIESHEIM, 1994).

Poder e influéncia sdo temas presentes no nosso cotidiano. Constantemente
estamos tentando influenciar outras pessoas e sendo por elas influenciados
(RODRIGUES; ASSMAR; JABLONSKI, 1992). As formas de poder sdo mencionadas
e estudadas na literatura sendo que o estudo classico sobre esse tema parte de
French e Raven (1959), onde é indicada uma relacéo direta entre poder e influéncia:
o poder gera influéncia sobre o outro ocasionando alguma mudanca, seja
comportamental, de opinides, valores etc. Worchel, Cooper e Goethels (1991)
enfatizam essa diferenca de maneira mais explicita: a influéncia realmente muda o
comportamento de outra pessoa, enquanto o poder é basicamente a habilidade e o

potencial de realizar tal mudanca. Dessa forma:

¢ A influéncia funciona pela persuasédo, pela sugestdo, pela inducdo e pelo
convencimento, sendo a pessoa livre para aceita-la ou ndo sem sofrer nenhum
tipo de penalizagao pela recusa;

e O poder funciona pelo comando e pela ordem, ndo existindo liberdade de
escolha, sendo o individuo obrigado a se submeter a determinacédo ou sera

punido pela recusa.

Lideres sdo pessoas que conseguem extrair de seus liderados através da
influéncia (persuaséao, confianca e carisma) sacrificios pessoais para a realizacéo de
um objetivo.

Conseguir das pessoas (ou subordinados) mudanca de comportamento nem
sempre € uma tarefa simples, especialmente quando por algum motivo elas sao
contrarias a ideia ou ao plano proposto. Para Barry e Shapiro (1992), é fundamental

entender as formas de influenciar, baseando-se em trés pilares:
e Descobrir a gama de téaticas de influéncia utilizadas;

e Identificar os fatores situacionais determinantes da escolha das taticas;

e Compreender as consequéncias de determinados comportamentos;
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Conforme demonstrado na Tabela 1, algumas das formas reportadas para
taticas de influéncia por Kipnis e Schmidt (1985) sdo: energéticas (envolvem elevagéo
de voz, assertividade e exigéncias), racionais (uso de légica, didlogo e barganha);
brandas (bajulacdo, submisséo e realizacdo de acordos). E importante ressaltar que
essas formas de influéncia sdo inerentes ao individuo que as aplica, escolhendo-as
intuitivamente, considerando sua experiéncia, relacdo com o influenciado, objetivo da
abordagem e poder relativo de sua posicdo para escolher a melhor forma de

influenciar em determinada situacao.

Tabela 1: Estratégias de influéncia.

Estratégia Situagcdo em que é utilizada

O agente da influéncia leva vantagem

Enérgica A resisténcia é prevista

O comportamento do alvo da influéncia viola normas sociais ou organizacionais

O alvo da influéncia esta em posi¢édo vantajosa

Racional A resisténcia é prevista

O objetivo é conseguir beneficios para si proprio

Nem o agente, nem o alvo da influéncia levam uma real vantagem de poder

Branda A resisténcia ndo é prevista

O objetivo é conseguir beneficios para si proprio e para organizacao

Fonte: baseado em KIPNIS e SCHMIDT, 1985.

O nivel de poder é fundamental na escolha de qual abordagem de influéncia
utilizar. Em linhas gerais, quanto maior o poder do individuo maior sua liberdade para
usar qualguer uma das taticas, como por exemplo a energética, que somente é
aplicada em ultimo caso por um subordinado em relagéo ao chefe. Os que tem menos
poder, geralmente recorrem a taticas mais brandas (MENDONCA; DIAS, 2006).

Existem diversas formas de poder em ambientes organizacionais, as mesmas
podem ser caracterizadas como bases de poder. Segundo French e Raven (1959),
bases de poder dizem respeito a uma relacéo entre dois individuos baseada em uma
ou mais fontes de poder, podendo ser individualizadas em categorias, dependendo de

algumas variaveis qualitativas do relacionamento. Considerando uma relacao entre

32



dois individuos, Skinner, Dubinsky e Donnelly Jr. (1984) definem as bases de poder

como:

Poder de recompensa: é baseado na capacidade que um individuo (lider) tem
de recompensar ou fornecer incentivos positivos. A for¢ca desse poder aumenta
junto com a capacidade de oferecer recompensas;

e Poder coercivo: é derivado da expectativa que um individuo (subordinado)
tem de ser punido caso o0s objetivos da lideranca ndo sejam alcancados.
Punicao se refere a retencdo das recompensas desejadas pelo individuo;

e Poder legitimo: é baseado na crenca que um individuo tem o direito de
influenciar e os outros sdo obrigados a aceitar sua influéncia. Ele normalmente
deriva do papel que o individuo assume. Exemplo: relacao lider/subordinado;

e Poder de referéncia: envolve a identificacdo de uma pessoa pela outra. Isso
geralmente ocorre porgue uma pessoa € altamente atraida pelas crencas ou
comportamento de outra pessoa;

e Poder de especialista: uma pessoa que possui conhecimentos ou habilidades

especificas exigidas por alguém. Normalmente esse poder € algo que o

individuo possui e ndo pode ser delegado.

Essa definicdo de bases de poder idealizada pelos autores € a mais utilizada
em estudos na area. Outras propostas foram apresentadas, mas carregam consigo
essencialmente o que ja fora reportado anteriormente (MARTINS; GUIMARAES,
2007).

Introduzido por Raven (1965), o poder da informacéo € considerado a sexta
base de poder. Baseado na persuasao, argumento l6gico e no dominio da informacéo
por parte de B, capaz de influenciar A, essa base de poder é considerada secundaria
por advir de uma juncao entre poder de referéncia e de especialista, dependendo
também de fontes externas e ndo apenas de caracteristicas pessoais do influenciador
(MARTINS; GUIMARAES, 2007). Como exemplo, em uma situacdo de auséncia de
poder de referéncia e/ou de especialista, dificilmente o poder de informacéo seria
exercido (PEIRO; MELIA, 2003). E importante observar que essas bases de poder

podem ser aplicadas simultaneamente com o objetivo de influenciar um individuo.
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A utilizacdo das bases de poder e suas formas por lideres de projetos é
fundamental para influenciar o desempenho dos times de projetos e suas entregas. A
motivacdo do uso do poder geralmente provém da necessidade do aumento de
produtividade, conclusao de uma tarefa ou satisfacdo de alguma necessidade interna,
cabendo ao lider de projeto mensurar, analisar e verificar qual a base mais adequada
para determinado cenario e individuo. O efetivo exercicio da base de poder pode ser
precedido de uma preparacao do ambiente para que a sua aplicacédo seja mais efetiva.

A propria escolha de palavras, linguagem corporal e expresséao facial podem
afetar muito a maneira pela qual o alvo da influéncia responde, tanto em conformidade
guanto em interacdo futura com o agente influenciador (ERCHUL; RAVEN, 1997).

Avaliando o poder de recompensa, vemos que este esta ligado a possibilidade
do subordinado em obter ganhos pessoais com a realizacdo da acéo. Ja o poder de
coercao, esta ligado a intimidacéo, provando que detém a capacidade de punicéo e
que esta disposto a utilizar se necessario (MENDONCA; DIAS, 2006). Diante disso, €
possivel imaginar que o poder de recompensa e o0 poder de coercdo (punicao)
poderiam ser mal utilizados e serem percebidos como injustos pelos colaboradores,
gerando desmotivacdo e até conflito de relacionamento, por haverem pessoas
favorecidas ou punidas injustamente.

Existe um instrumento psicometricamente sélido e validado no contexto
brasileiro que possibilita estimar o nivel de uso das bases de poder. Esse instrumento
se chama Escala de Base de Poder do Supervisor — EBPS e foi adaptado e validado
para o Brasil por meio das autoras Martins e Guimaraes (2007). A escala brasileira
avalia quatro das cinco bases de poder propostas por French e Raven (1959).
Interessante frisar que néao foi possivel identificar nos trabalhadores que participaram
do estudo de adaptacéo e validacéo para o Brasil a Base de Poder de Referéncia, que
consta na escala original, entretanto, a sua a auséncia néo interfere na capacidade do
instrumento em medir o constructo da base de poder (MARTINS; GUIMARAES, 2007).
Dada a importancia das bases de poder, é fundamental analisar qual sua

consequéncia de aplicacdo em nivel de desempenho dos times de projetos.
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2.5 Modelo conceitual e hipbteses

As pessoas possuem suas proprias percepcoes, opinides e julgamentos de si
e de outros, incluindo sua capacidade em usar as bases de poder para influenciar
outras pessoas. Muitas vezes essas percepcoes, opinides, julgamentos e capacidade
de influenciar residem dentro de sua propria mente, ndo correspondendo com a
realidade. Por exemplo, um lider de projeto pode acreditar que exerce determinado
poder e influéncia sobre seus subordinados, julgando-se poderoso e influente.
Entretanto, a real percepcéo de seu time nao € facilmente conhecida, pois dependente
muitas variaveis e pode ndo corresponder com a visdo do lider de projeto (TURNER;
SCHABRAM, 2012). O contrario também pode acontecer, quando os lideres de
projeto ganham a confianca e respeito de seus times, abolindo os embates pessoais
entre os membros e lideranca, conduzindo-os e entregando resultados com
exceléncia.

A capacidade dos lideres de projetos de influenciar seus subordinados depende
em grande parte de fatores que sdo de natureza subjetiva. Embora a qualidade das
trocas entre lideres de projetos e subordinados possa variar, na maioria dos contextos
organizacionais, os subordinados esperam ser tratados com educacdo e ter seus
direitos como funcionérios e individuos respeitados. As bases de poder podem ser
interpretadas como uma expresséao do sistema de valores do detentor do poder (lider
de projeto) e dar pistas sobre a integridade da troca social. Assim, além de serem
justos, os lideres de projetos devem se preocupar com a aparéncia de imparcialidade,
impressionando seus subordinados com a disposi¢cado de considerar as opinides do
time e serem equilibrados na tomada de decisbes (MOSSHOLDER; BENNETT;
KEMERY; WESOLOWSKI, 1998).

A perspectiva de valores de grupo sugere que os individuos estao
principalmente preocupados com suas relagdes de longo prazo com seus lideres e
com seu time. Os subordinados esperam ter suas opinides levadas em conta nas
tomadas de decisdo além de serem tratados com estima e consideracdo por seus
lideres. Esses pontos, somados a uma comunicagdo sincera e uma explicagdo
suficiente sobre as tomadas de decisdo por parte da lideranca, promovem um
ambiente motivador e sensacéo de bem-estar no time (MOSSHOLDER; BENNETT;
KEMERY; WESOLOWSKI, 1998).
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Atwater e Yammarino (1996) estudaram os estilos de lideranca ativa e passiva
de alguns lideres em relacdo aos seus subordinados. Na lideranca ativa, o lider
intervém de maneira direta e assertiva nas atividades de seu time para corrigir
problemas e apontar erros. Frequentemente, esse tipo de intervencdo é visto pelos
subordinados como uma critica ou ameacga implicita, para gque novos erros nao
acontecam, sendo bastante associado com o poder de coercédo e diminuindo a
motivacdo e desempenho percebido por este time. Por outro lado, a lideranca ativa
também € associada com o poder de especialista e poder legitimo uma vez que o
lider, comportando-se como o esperado pelos subordinados, tem o conhecimento
necessario para identificar erros e sugerir corre¢cdes, aumentando a motivacao e
desempenho percebido por este time. Ja na lideranca passiva, o lider deixa seus
subordinados livres e com certa autonomia para desenvolverem as tarefas como
desejarem e s6 intervém quando € absolutamente necesséario. Embora na maior parte
dos casos, isso seja percebido como uma recompensa pelos subordinados,
aumentando sua motivacdo e seu desempenho percebido, em alguns casos, a
lideranca passiva pode ser percebida pelos subordinados como auséncia de poder
legitimo do lider.

Existem estudos que abordam a utilizacdo das bases de poder em
trabalhadores de linhas produgédo e em centros de manufatura. Guedes et al. (2020)
estudou a relacdo entre a implementagcéo do TPM (Total Productive Maintenance) e a
motivacdo e desempenho de times de producdo. Seus achados foram que quanto
maiores os niveis de motivacdo da equipe de producdo, melhor seria a sua
performance operacional e mais propensos a aceitar mudancas eles estariam. Esses
achados sugerem gue quanto maiores o0s niveis dos poderes de recompensa, legitimo
e especialista utilizados pelo lider de producdo, maior seriam os niveis de motivacao
e desempenho deste time. Da mesma maneira, Ezenwakwelu, Funminiyi e Benedict
(2019) analisaram como o jogo de poder em industrias manufatureiras na Nigéria
influenciam na produtividade dos trabalhadores. Eles concluiram que os poderes de
coercao, recompensa e legitimo eram os mais utilizados pela lideranca das fabricas e
0 uso desses poderes afetavam negativamente a determinagédo e o comprometimento
dos trabalhadores. Para ilustrar, o poder de coercéo era utilizado para pressionar 0s

funcionarios a se demitirem ou para que recebessem avalia¢cdes ruins, o poder
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legitimo era utilizado para corromper os lideres e préticas organizacionais e o poder
de recompensa fazia com que os subordinados deixassem de trabalhar com afinco,
pois as recompensas nao eram distribuidas de forma transparente.

Ao estudar as condi¢des sob as quais a eficacia (ou ineficacia) de um lider do
sexo masculino ou feminino é percebida por seus subordinados devido a utilizacédo
das bases de poder, Dirik (2020) descobriu que os subordinados percebem os lideres
do sexo masculino sdo mais efetivos quando utilizam bases de poder mais severas
(poder legitimo, poder de coercao e poder de recompensa), entretanto, as lideres do
sexo feminino, séo percebidas como menos efetivas quando utilizam bases de poder
mais severas. Ainda, os subordinados tendem a aceitar com mais facilidade o uso do
poder legitimo e de coercéo por lideres do sexo masculino.

Outros estudos abordam a utilizacdo das bases de poder entre alunos e
professores e dentro de universidades. Kaufmann e Buckner (2019) examinaram a
relacdo entre professores e alunos durante aulas on-line (ndo presenciais) nos
Estados Unidos da América. Seus estudos indicaram que o uso do poder de
especialista pelos professores afetava os estudantes de maneira positiva, melhorando
sua motivacédo e aprendizado cognitivo. O poder de especialista também aumentou a
credibilidade e afeto pelos professores, principalmente quando esses associavam a
sua experiéncia e titulagdo ao contetdo do curso. O uso do poder de coercao pelos
professores foi associado a percepcdes negativas e desempenho ruim nos niveis de
aprendizado dos alunos. Um achado importante dessa pesquisa € que os professores
precisam ter cuidado nas trocas de e-mails, mensagens de texto, quadros de
discusséo e respostas gravadas em video com os alunos para nao sejam associados
a comportamentos autoritarios ou coercivos. Da mesma forma, Dogan e Celik (2019)
examinaram o nivel de desempenho e comprometimento organizacional de
professores em relacéo ao estilo de poder empregado pelos administradores de uma
instituicdo localizada na Turquia. Os autores descobriram que o tipo de poder utilizado
predizia o nivel de desempenho e engajamento dos professores. De acordo com 0s
resultados da pesquisa, 0 uso do poder de recompensa aumentava a motivagao dos
professores e demonstrava de maneira clara quais eram 0S comportamentos
esperados dos professores pelos administradores, ja que esses eram

recompensados. O poder de coercao foi associado a melhor desempenho dos
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professores e, 0s poderes de especialista e legitimo foram associados a um
desempenho e comprometimento regular. Ainda, Nooradi, Bagheri nia e Ouliaey
(2017) investigaram as relacdes entre as bases de poder utilizadas por gerentes e a
satisfacdo dos professores da cidade de Golbahar, localizada no Iran. Os resultados
indicaram que os gerentes exerciam grande influéncia nos professores através do uso
das bases de poder, podendo interferir significativamente em suas emocdes e niveis
de satisfacdo. O uso do poder legitimo e poder de especialista pelos gerentes foram
positivamente associados com a satisfacdo dos professores no trabalho. O uso do
poder de coercdo pelos gerentes diminuia significativamente a satisfacdo dos
professores com seu trabalho. Por fim, Nwankwo, Mbah e Okeke (2017) estudaram o
efeito das bases de poder em empregados de algumas universidades da Nigéria. Eles
descobriram que o uso os poderes de recompensa, especialista e legitimo estavam
associados a maiores niveis de performance dos funcionérios enquanto o uso do
poder de coercao foi associado ao desempenho negativo ou insignificante e também,
a sentimentos de medo e punicéo.

Dentro do contexto esportivo, Rylander (2016) analisou as relacfes entre 0s
jogadores de um time de futebol e seu treinador. Ele descobriu que quanto maior o
uso do poder de especialista pelo treinador, maior eram os niveis de influéncia,
satisfacdo e crenca de eficacia coletiva de seu time de futebol. Ja a utilizagéo do poder
legitimo pelo treinador, foi atribuida a menores niveis de influéncia, satisfacéo e crenca
de eficécia coletiva por parte de seu time. Para o uso do poder de recompensa pelo
treinador n&o houve melhora significativa nos niveis de influéncia, satisfacéo e crencga
de eficacia coletiva por parte de seu time, entretanto a utilizacdo desse poder foi
associada a maiores niveis de aprendizado. O uso do poder de coercao teve efeito
misto. Em alguns casos esse poder melhorou a crenca de eficacia coletiva e satisfacéao
do time (pelo resultado atingido no jogo) e em outras situacdes e piorou a crenca de
eficacia coletiva e satisfacdo do time.

Existem ainda estudos que demonstram como as bases de poder afetam o
acolhimento de novos lideres pelos subordinados, satisfacdo no trabalho,
comprometimento dos subordinados com sua lideranca. Martin e Hunt (1980)
avaliaram como as bases de poder afetam a motivacéo e acolhimento de novos lideres

por seus subordinados. Eles descobriram que o uso do poder de especialista estava
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associado a maior motivacdo e acolhimento de novos lideres por parte de seus
subordinados, o uso do poder legitimo estava associado a menor motivagcao e
acolhimento de novos lideres por parte de seus subordinados e o uso do poder de
recompensa e poder de coercdo nado foram significantes na motivacéao e acolhimento
de novos lideres por parte de seus subordinados. J& Koslowsky et. al. (2001) reportou
que a satisfacdo no trabalho € positivamente relacionada com as bases de poder mais
brandas (poder de especialista) e negativamente relacionada com as bases de poder
mais severas (poder legitimo, poder de coercéo e poder de recompensa), enquanto o
comprometimento com a organizagao € positivamente associado com todas as bases
de poder. Ainda, Gupta e Sharma (2008) analisaram a interacdo e comprometimento
entre subordinados e lideres no contexto indiano. A utilizacdo do poder de
recompensa e poder de especialista pelo lider foram associados a maiores niveis de
satisfacdo e comprometimento com a organizacdo e lideranca. J& a utilizacdo do
poder legitimo e poder de coercdo foi associado a menores niveis de satisfacdo e
comprometimento. Por fim, Ansari (1990) avaliou as relacdes entre as bases de poder
e as medidas de estilos de lideranca participativa, orientada para a tarefa, burocratica
e autoritaria entre alguns gerentes na india. Os resultados indicaram que o poder de
coercdo estava associado a estilos autoritarios e burocraticos (menos motivador), e o
poder de especialista estava relacionado a um estilo orientado para a tarefa (mais
motivador e com maior desempenho percebido pelo time).

Erchul e Raven (1997) entendem que o uso do poder de recompensa e poder
de coercédo podem influenciar crencas, atitudes e comportamentos das pessoas: a
aprovacao de alguém que gostamos ou admiramos pode ser gratificante, assim como
uma recompensa tangivel pode ser (sendo equivalente a uma promoc¢ao, um boénus,
um beneficio etc). Da mesma forma, a rejeicdo ou desaprovacdo de alguém que
gostamos ou admiramos pode servir como um poderoso poder coercivo. Com relacéo
ao poder de especialista os autores descobriram que as pessoas tendem a acreditar
mais em especialistas, principalmente quando esses utilizam linguagem técnica, falam
sobre seus anos de estudos, certificados e experiéncia profissional. Mesmo
funcionando em alguns casos fazendo com que o poder de especialista seja mais
percebido e acreditado, fazer recomendacbes de maneira autoritaria nao é

recomendado, uma vez que normalmente afasta e desacredita os seguidores do
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especialista. Existe ainda o efeito bumerangue, onde os influenciados fazem
exatamente o oposto ao indicado pelo especialista, seja por desconfianca, descrenca
ou por acreditar que o especialista estd usando seu conhecimento apenas em
beneficio proprio.

Ao explorar empiricamente as relagfes entre o uso das varias formas de poder
pelo lider, a motivacdo autodeclarada dos subordinados e suas intenc¢des de trabalho
favoraveis, Peyton, Zigarmi e Fowler (2019) descobriram que o uso dos poderes de
recompensa, coercao e legitimo pelos lideres, foi frequentemente associado a altos
niveis de desinteresse dos subordinados e necessidade de estabelecimento de regras
para realizacdo do trabalho. Entretanto, quando o poder de especialista era utilizado,
0s subordinados experimentavam altos niveis de motivacao intrinseca.

Ja Podsakoff e Schriesheim (1985) sugerem que o poder de especialista
geralmente esta positivamente relacionado a satisfacé@o no trabalho, satisfacdo com a
supervisao e desempenho do subordinado. J& o poder de recompensa, poder de
coercdo e poder legitimo parecem ser relacionados negativamente, ou n&o
relacionados, a essas mesmas variaveis. Esses autores também descobriram que
quando a puni¢do é administrada condicionada ao mau desempenho, tal punicao esta
positivamente relacionada ao desempenho e satisfacdo dos subordinados. No
entanto, quando a puni¢cdo € administrada de forma inadequada (de maneira injusta
ou ndo estando condicionada ao desempenho), a relacdo € negativa ou nao
significativa. Esses achados sugerem que quando o poder de coer¢do ou a puni¢cao
sdo percebidos como apropriados, € provavel que tenham efeitos funcionais, quando
€ inadequado, ndo tem ou tem efeitos negativos. Com relacdo ao poder de
recompensa, pode ser bom recompensar alguém por um trabalho bem feito, mas as
recompensas podem também ser percebidas como subornos, favoritismo etc.

Examinando as relacbes entre os métodos de influéncia de alguns gerentes e
o indice de apoio que os gestores receberam de seus subordinados, o grau em que
0s subordinados estavam dispostos a discordar dos gerentes e 0 grau em que 0S
subordinados se sentiram envolvidos em seus trabalhos com projetos, Thambain e
Gemmill (1974) identificaram que a utilizacdo do poder de especialista teve relacdes
positivas com as trés variaveis estudadas, enquanto ndo foram encontradas relacdes

com o poder de recompensa, poder legitimo e poder de coercéo.
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Turner e Schabram (2012) defendem que a escolha da base de poder a ser
utiizada no local de trabalho é feita através de percepc¢des informais e pré-
julgamentos baseados em crencas e primeiros contatos entre lider e subordinados.
Como nem sempre as escolhas sdo precisas, essas podem influenciar futuras
dindmicas de poder. Para os autores, a utilizagdo do poder de recompensa foi
bastante valorizada e tem alta aceitagcéo por parte dos subordinados, sugerido maior
motivacdo e desempenho das entregas do time. Em contrapartida, a utilizacdo do
poder de coercdo teve baixa aprovacdo dos subordinados e foi associado aos
sentimentos de punig&o, desprezo e intolerancia. Ja a utilizacdo do poder legitimo, foi
percebido por seus subordinados como natural ou indiferente, ja que as hierarquias
organizacionais sdo bem definidas e todos os funcionarios devem seguir as instrucdes
de seu superior (se desejarem continuar empregados), néo afetando
significativamente sua motivagcdo ou desempenho percebido no trabalho. Ainda, a
utilizacéo do poder de especialista pelo lider, também foi bastante valorizado por seus
subordinados, principalmente quanto esses sentem que um conselho ou orientacéo
de um especialista € necessario e deve ser atendido, sugerindo aumento em sua
motivacdo e desempenho percebido. Os autores ainda ressaltam que o poder de
especialista pode ter efeito contrario e negativo, onde os subordinados fazem o oposto
ao que diz o lider, seja porque os subordinados ndo confiam no lider ou porque o lider
nao exerce a influéncia necesséria sobre seus subordinados.

Em seu estudo, Palich e Hom (1992) descobriram que o comportamento de um
lider é afetado de acordo com a base de poder utilizada por este, sugerindo uma
correlacao entre o comportamento do lider e sua preferéncia por determinada base
de poder. A utilizacdo do poder de especialista foi associada a um maior desempenho
percebido. J& a utilizacdo do poder legitimo ndo foi significante no desempenho
percebido e na motivacdo dos subordinados. O poder de recompensa e o poder de
coercao nao foram avaliados.

Mossholder, Bennett, Kemery e Wesolowski (1998) avaliaram como os
subordinados percebem os procedimentos de tomada de decisdo dos lideres em um
hospital e uma empresa prestadora de servigcos. Eles descobriram que o poder de
especialista, o poder de recompensa e o poder legitimo tém um efeito positivo sobre

a motivacdo dos subordinados e seu desempenho percebido, muitas vezes
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melhorando suas relacdes de amizade e companheirismo com seus pares e lideres.
Ja o poder de coergcdo possui um efeito negativo, muitas vezes atrapalhando as
entregas, o relacionamento e a comunicacao entre os membros do time e seus lideres.
Embora ndo recomendadas como estratégia de gestdo, praticas coercivas podem
surgir nas organizacdes, especialmente em relacdo a puni¢éo e disciplina. Portanto,
0 incentivo de gestao participativa, trabalho em equipe e diversidade da forca de
trabalho podem elevar a satisfacdo, confianga e comprometimento dos subordinados.

Em vendas, Mallin e Ragland (2017) estudaram como as bases de poder
utilizadas por gerentes afetam a motivagéo e desempenho de vendedores. O uso do
poder legitimo e poder coercdo acentuaram a performance em vendas dos
vendedores intrinsicamente motivados (aqueles que buscam auto-realizacéo, senso
de pertencimento e atividades que os faziam se sentir felizes e completos) e, o uso do
poder legitimo teve um efeito negativo entre os vendedores extrinsecamente
motivados (agqueles que se sentem motivados por premiacdes, salario, viagens etc).

Buscando entender como as bases de poder afetam o comprometimento
organizacional, Silva, Veiga Neto, Lima Coelho e Castro (2019) desenvolveram uma
pesquisa com o objetivo de investigar a existéncia de correlacdes entre as bases de
poder e 0o comprometimento organizacional na guarda civil municipal de Mossoro,
estado do Rio Grande do Norte. Os resultados indicaram que havia baixo
comprometimento organizacional sendo que as bases de poder mais utilizadas pelos
guardas civis foram o poder legitimo e poder de especialista, enquanto os menos
utilizados foram os poderes de coercdo e recompensa.

Wieland (1969) examinou as relagdes entre as bases de poder e clareza de
objetivos. Ele descobriu que o uso do poder de recompensa, poder de coercéo e poder
legitimo por um reitor estavam negativamente relacionados a percepcéo de clareza
de metas dos membros do corpo docente, enquanto o uso do poder de especialista
estava positivamente relacionado. Esses resultados sugerem que o poder de
especialista pode estar geralmente associado a clareza relacionada a tarefa e maio
desempenho percebido para os subordinados enquanto as demais bases de poder
possuem uma relacao negativa ou nao significativa.

Alguns estudos sugerem que a maneira como sao utilizadas as bases de poder

pelos lideres afeta consideravelmente como a percepc¢éo dos subordinados sobre seu
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desempenho, motivacdo e também sobre o lider. Mais especificamente, ter
expectativas de futuras recompensas ou conseguir melhores resultados devido a
orientacdo do lider para determinada tarefa aumentou o desempenho percebido por
este time (MOSSHOLDER; BENNETT; KEMERY; WESOLOWSKI, 1998).

A maior parte das discussdes sobre poder e influéncia, sugerem que o0s
poderes de especialista, recompensa e legitimo podem influenciar positivamente os
subordinados a atenderem as solicitacdes da lideranca. Quando os lideres sentem
gue nao tém outras alternativas para influenciar seus subordinados, eles recorrem a
ameacas de punicao e lideranca corretiva. O poder de coercdo possui varios efeitos
negativos potenciais, incluindo ressentimento e ineficacia dos subordinados, devendo
ser utilizado com extrema cautela (ATWATER; YAMMARINO, 1996). Existe uma
tendéncia em que os alvos do poder de coercdo possam se ressentir por conta da
ameaca de punic¢ao, desenvolvendo sentimentos ruins em relagéo a sua lideranca,
pois séo obrigados a fazer algo que ndo desejam e tornam-se menos propensos a
mudanca (RAVEN, 2008).

Com o poder de recompensa é diferente, nesse caso a tendéncia encontrada é
gue o0s sentimentos associados a recompensa podem levar a uma maior aceitacao de
mudangas e uma maior simpatia pelo agente influenciador (RAVEN, 2008). A
promessa de recompensa por determinado comportamento ou apds a entrega de uma
tarefa, gera um sentimento de satisfacdo, dever cumprido e compromisso com a
lideranca, fazendo com que os subordinados percebam e respeitem a figura do lider
e se sintam mais propensos a colaborar, melhorando seus niveis de motivacao e
desempenho (ATWATER; YAMMARINO, 1996).

Lideres que séo carismaticos, inspiradores, intelectualmente estimulantes e
individualmente atenciosos possuem poder de especialista e poder legitimo aos olhos
dos seguidores. O uso desses dois poderes, aumentam a satisfacdo e desempenho
dos times (ATWATER; YAMMARINO, 1996).

A discussdo gerada até aqui, prop6e o modelo conceitual demonstrado na

Figura 3.

43



Figura 3: Modelo conceitual.
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Fonte: AUTOR, 2021.

A seguir, estdo as hipoteses geradas a partir da discussao e modelo conceitual:

H1: Quando MAIOR o uso do Poder de Recompensa (PR) pelo lider de

projetos, MAIOR ser& a Forca Motivacional (FM) de seus liderados.

H2: Quanto MAIOR o uso do Poder de Especialista (PC) pelo lider de projetos,

MAIOR seré a Forca Motivacional (FM) de seus liderados.

H3: Quanto MAIOR o uso do Poder Legitimo (PL) pelo lider de projetos, MAIOR

sera a Forca Motivacional (FM) de seus liderados.

H4: Quanto MAIOR o uso do Poder de Coercado (PC) pelo lider de projetos,

MENOR sera a Forga Motivacional (FM) de seus liderados.

H5: Quanto MAIOR o uso do Poder de Recompensa (PR) pelo lider de projetos,

MAIOR seréa o Desempenho Percebido pelo Time (DPT).
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H6: Quanto MAIOR o uso do Poder de Especialista (PE) pelo lider de projetos,
MAIOR sera o Desempenho Percebido pelo Time (DPT).

H7: Quanto MAIOR o uso do Poder Legitimo (PL) pelo lider de projetos, MAIOR

sera o Desempenho Percebido pelo Time (DPT).

H8: Quanto MAIOR o uso do Poder de Coercao (PC) pelo lider de projetos,
MENOR sera o Desempenho Percebido pelo Time (DPT).
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3 METODOLOGIA

Este € um estudo empirico, inferencial, quantitativo e exploratério (PEREIRA et
al., 2018). Empirico, pois, se caracteriza como uma pesquisa de campo, envolvendo
coleta de dados que oferecem subsidios para sistematizar a teoria. Inferencial pois
utilizou informagdes de uma amostra para conclusdes sobre um grupo maior. E
quantitativa por recorrer a dados matematicos para descrever um fendmeno e as
relacfes entre variaveis (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

O tipo de pesquisa pode ser considerado exploratoria porque consistiu em
estabelecer maior familiaridade com os problemas e construiu hipéteses que foram
testadas e validadas (DIEHL; TATIM, 2004). Como estratégia de pesquisa, utilizou-se
o estudo de caso, tendo em vista que as hipoteses e coletas de dados foram
exploradas junto a equipes de trabalho de uma Unica empresa industrial multinacional,
do ramo automotivo, e aplicados a seus projetos de engenharia, que representam o
objeto das analises, permitindo a investigacdo e compreensao dos fendmenos in loco
(GIL, 2009). Nesta pesquisa propde-se um modelo conceitual que correlaciona bases
de poder especificas com forca motivacional e desempenho percebido pelos times de
projeto.

A coleta de dados aconteceu em plataforma on-line (Google Forms), por meio
de questionarios estruturados nos ja abordados instrumentos EBPS, IMST e uma
adaptacao da escala usada no estudo de Lam, Chen e Shaubroeck (2002) para medir
a performance percebida dos times de projeto. Os respondentes foram instruidos a
responder todas as perguntas do questionario usando como base suas experiéncias
e percepcdes no ultimo projeto concluido em que tiveram participacdo ativa. Também
leram e concordaram com um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que foi
colocado nesta mesma plataforma. E importante ressaltar a ética na coleta de
informagdes, mantendo-se a confidencialidade dos participantes, uma vez que foram
investigadas diferentes equipes de projeto, evitando assim possiveis sanc¢des ou
represalias devido as opinides dos mesmos serem divulgadas.

As unidades de analise, que forneceram os dados para testar as hipoteses séo
os colaboradores de uma industria automotiva multinacional americana localizada
municipio de Camagari/BA. Essa industria possui cerca de 1200 funcionarios em seu

departamento de pesquisa e desenvolvimento, que participam ativamente em projetos
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de novos veiculos, inovacdo e otimizacdo em produtos e processos. Levando em
consideracdo a disponibilidade de pessoas para fazer parte da amostra em um
determinado intervalo de tempo, a amostragem por conveniéncia foi adotada para
selecdo dos respondentes da pesquisa, onde por se tratar de uma amostra nao
probabilistica e ndo aleatoria, essa € utilizada para criar amostras de acordo com a
facilidade de acesso (LAKATOS; MARCONI, 1986). Assim, a pesquisa foi enviada
para 82 pessoas e foi respondida por 66 pessoas que declararam ndo exercer cargo
de lideranca, que participaram ativamente como membros de times de projeto e que
responderam a pesquisa com referéncia ao ultimo projeto concluido de que
participaram. Antes do envio da pesquisa, foram realizados contatos telefonicos, por
e-mail e mensagem de texto de modo a explicar o objetivo da pesquisa e para tirar
duvidas sobre como responder o questionario.

Os dados foram tratados utilizando estatistica inferencial, objetivando medir as
relacdes entre as variaveis. As oito hipteses baseadas em referencial teérico foram
testadas, visando a identificacdo de padrbes (YIN et al., 2013). As relacfes entre as
variaveis foram testadas por meio de correlacfes, mais especificamente correlacdes
de Spearman, teste ndo paramétrico.

Antes da aplicacdo da pesquisa, 0os questionarios foram previamente testados
com seis professores doutores de um centro universitario, sendo um deles um
psicologo. Algumas sugestdes foram feitas de modo a ajustar a apresentacdo do
guestionario, enunciados, explicacbes e perguntas pontuais. Com base nisso,
pequenos ajustes e melhoramentos foram feitos no entendimento das perguntas e
objetivo da pesquisa. Além do pré-teste, foi feito também a validacdo semantica do
constructo de desempenho, pois trata-se de uma escala traduzida, efetuando o
backtranslation e coletando a opinido dos peritos sobre o entendimento das

afirmagbes/perguntas. Para esse caso especifico, ndo foram feitas mudancas.

3.1 Escalade bases de poder

O primeiro instrumento utilizado na pesquisa foi a Escala de Base de Poder do
Supervisor (EBPS), que se constitui em um questionario que visa medir a taxa de
poder do supervisor, ou no presente estudo, dos lideres de projetos. O instrumento &

composto por quinze questdes, com cinco opg¢des de resposta em escala Likert, que
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vao de um a cinco, sendo estas: discordo totalmente, discordo, nem concordo nem
discordo, concordo e concordo totalmente. O instrumento € um constructo validado no
pais e que investiga quatro das cinco bases de poder. Foram utilizadas apenas as
perguntas relativas aos quatro tipos de poder presentes nas hipoteses de pesquisa:
poder de recompensa, poder de especialista, poder legitimo e poder de coercéo
(MARTINS, 2007) e uma média foi aplicada nas respostas de cada pergunta relativa
a cada base de poder. O poder de referéncia néo foi validado no contexto brasileiro e

foi excluido.

3.2 Escala de motivagédo no trabalho

Em relacdo a mensuracao da variavel motivacao, foi utilizado o Inventario da
Motivacao e Significado do Trabalho (IMST), desenvolvido por Borges e Alves Filho
(2001) pois € um instrumento com propriedades psicométricas confiaveis para o
estudo da motivacédo (BORGES; ALVES FILHO, 2001).

O IMST visa ampliar a compreensao das relacdes dos profissionais com o seu
trabalho e é composto por quatro componentes (atributos de valor, atributos
descritivos, expectativas e instrumentalidade), com itens especificos (questbes) e
estrutura fatorial em cada componente. Cada item tem um peso atribuido que, uma
vez colocado em sua estrutura fatorial, permite o calculo dos construtos a serem
medidos (a tabela de pesos esta listada ho Anexo E dessa pesquisa). Neste estudo,
foram utilizados especificamente questionarios de expectativa e instrumentalidade,
necessarios para calcular a for¢ca motivacional (BORGES; ALVES FILHO, 2001). A
instrumentalidade consiste no grau de relacao percebida entre a execucéo do trabalho
(o desempenho total) e o alcance dos resultados. A expectativa consiste na percep¢ao
de quanto esforco leva aos resultados esperados. E o grau em que o individuo acredita
que um resultado especifico é provavel. E uma probabilidade subjetiva que pode ser
descrita de acordo com sua intensidade (BORGES; ALVES FILHO, 2001).

No IMST, forca motivacional (FM) é a quantidade de esfor¢o ou pressdo que
uma pessoa aplica para se motivar, sendo esta uma medida do construto motivacao.
A forca motivacional € obtida a partir do produto das somas das pontuacfes dos
fatores de expectativa e instrumentalidade (a soma das expectativas 1, 3, 4 e 5

multiplicada pela soma das instrumentalidades 1, 2, 4 e 5), subtraida pelo produto das
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pontuacdes dos fatores de expectativa e instrumentalidade relativos a resultados de
trabalho indesejaveis ou ndo atraentes, aos quais, hipoteticamente, é atribuida
valéncia negativa. Esses dois fatores estdo relacionados ao desgaste e a
desumanizacdo (expectativa 2 e instrumentalidade 3, respectivamente). Conforme
citado anteriormente, a equagdo 1 demonstra o calculo da forga motivacional
(BORGES:; ALVES FILHO, 2001).

FM = [Z(Fel, Fe3, Fed, Fe5)*3(Fil, Fi2, Fid, Fi5)] — (Fe2*Fi3) (1)

A equacao 2 pode ser traduzida da seguinte forma: Fe2 e Fi3 medem a valéncia
negativa; Fel, Fe3, Fed4 e Fe5 medem a expectativa; e Fil, Fi2, Fi4 e Fi5 medem a

instrumentalidade.

3.3 Escalade desempenho percebido de times de projeto

Para avaliar o desempenho e sucesso percebidos do projeto, foi utilizada a
escala de Lam, Chen e Schaubroeck (2002). Esses autores propuseram uma escala
de mensuracéao de desempenho para times usando trés itens adaptados do estudo de
Heilman et al. (1992): "Este time foi muito competente”, "Este time fez o trabalho de
forma muito eficaz", e "Este time realizou bem o trabalho", com sete opc¢bes de
resposta em escala Likert: discordo totalmente, discordo, discordo parcialmente,
neutro, concordo parcialmente, concordo e concordo totalmente. A proposta desse
instrumento é avaliar o grau de motivacdo e desempenho percebido pelos times de

projeto no ultimo projeto em que participaram.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Conforme explicado na sesséo anterior, a pesquisa foi enviada para 82 pessoas
e foi respondida por 66 pessoas que declararam ndo exercer cargo de lideranca, que
participaram ativamente como membros de times de projeto e que responderam a
pesquisa com referéncia ao ultimo projeto concluido de que participaram. Antes do
envio da pesquisa, foram realizados contatos telefénicos, por e-mail e mensagem de
texto de modo a explicar o objetivo da pesquisa e para tirar dividas sobre como
responder o questionario.

Com relagcdo ao género dos participantes, a amostra é composta por 82% de
pessoas do género masculino (54) e 18% de pessoas do género feminino (12),

conforme demonstrado pelo Grafico 1.

Gréfico 1: Género da amostra.

= Masculino

= Feminino

Fonte: AUTOR, 2021.
O Gréfico 2, indica que a amostra € composta por 65% de pessoas que

possuem poés graduacao (43), 29% de pessoas que possuem graduacgdo (19), 5%

possuem nivel técnico (3) e 1% possui apenas o0 ensino médio (1).
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Gréfico 2: Escolaridade da amostra.

5% 1%

= Ensino médio

= Graduacdo / Tecndlogo
Pés Graduacao

65% = Técnico

Fonte: AUTOR, 2021.

A média de idade dos participantes é de 38,30 anos com desvio padrdo de 9,55
anos e seu tempo de experiéncia trabalhando com projetos é de 12,53 anos com
desvio padrao de 6,06 anos. Dentro desse universo amostral, os respondentes do
sexo feminino tém uma média de idade de 32,08 anos com um desvio padrao de 11,63
anos e seu tempo de experiéncia trabalhando com projetos é de 9,08 anos com desvio
padrdo de 4,14 anos. Ja os respondentes do sexo masculino tém uma idade média
de 39,69 anos com desvio padrdo de 8,55 anos e seu tempo de experiéncia
trabalhando com projetos é de 13,30 anos com desvio padrao de 6,18 anos. Esses
dados estdo sumarizados na Tabela 2 e Tabela 3.

Tabela 2: Média e desvio padréo da idade da amostra.

Média Desvio Padrao
Feminino 32,08 anos 11,63 anos
Masculino 39,69 anos 8,55 anos
Total 38,30 anos 9,55 anos

Fonte: AUTOR, 2021.

51



Tabela 3: Média e desvio padrédo da experiéncia em projetos da amostra.

Média Desvio Padrao
Feminino 9,08 anos 4,14 anos
Masculino 13,30 anos 6,18 anos
Total 12,53 anos 6,06 anos

Fonte: AUTOR, 2021.

A Tabela 4 demonstra a média e desvio padrdo calculadas a partir dos dados
coletados para as bases de poder. A Tabela 5 demonstra 0s mesmos itens para a

forca motivacional e desempenho percebido do time.

Tabela 4: Média e desvio padréo das quatro bases de poder.

Poder de Poder Poder de Poder de
Recompensa (PR) Legitimo (PL) Especialista (PE) Coercao (PC)

Média 2,73 3,94 3,85 2,83

Feminino
Desv. Padrao 0,88 0,43 0,97 1,08
Média 2,92 3,87 3,93 2,53

Masculino
Desv. Padrao 0,79 0,82 0,84 1,11
Média 2,88 3,88 3,91 2,58

Total

Desv. Padrédo 0,81 0,76 0,86 1,10

Fonte: AUTOR, 2021.

Tabela 5: Média e desvio padrdo da FM e DPT.

Desempenho Percebido

Forga Motivacional (FM) ]
pelo Time (DPT)

Média 116,40 5,92

Feminino
Desv. Padrao 39,29 0,73
Média 121,25 5,61

Masculino
Desv. Padrao 50,99 1,18
Média 120,37 5,67

Total

Desv. Padrédo 48,83 1,11

Fonte: AUTOR, 2021.
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Com base nos dados coletados, o teste de Spearman foi realizado e os
resultados foram organizados na Tabela 6 de modo a demonstrar a correlagao feita
entre a Forca Motivacional (FM) e Desempenho Percebido pelo Time (DPT) com as
04 bases de poder (Poder Legitimo, Poder de Especialista, Poder de Coercéo e Poder

de Recompensa).

Tabela 6: Resultado correlagBes bases de poder com FM e DPT.

Poder Poder de Poder Legitimo Poder de Coergéo
Recompensa (PR)  Especialista (PE) (PL) (PC)
rs 0,3319 0,1933 0,1880 -0,0948
Forca
Motivacional (FM)
(0,0064*) (0,1199) (0,1362) (0,4485)
Desempenho rs 0,1327 0,2094 0,2955 -0,0524
Percebido pelo
Time (DPT) (0,2878) (0,0914%**) (0,0159%) (0,6759)

rs = 0,1 até 0,3 = correlagédo fraca

rs = 0,3 até 0,5 = correlacdo moderada
rs = 0,5 até 1,0 = correlacao forte

* Significante para p<0.05

** Significante para p<0.1

Fonte: AUTOR, 2021.

A seguir, estao apresentados os resultados em termos de confirmacéo das
hip6teses levantadas, sempre os comparando aos resultados semelhantes de outros
estudos, por analogia, mesmo que tenham sido realizados em ambientes ou situacées
de trabalho diferentes. Estes estudos foram apresentados anteriormente, no capitulo

de revisdo da literatura.

H1: Quando MAIOR o uso do Poder de Recompensa (PR) pelo lider de projetos,

MAIOR seréa a Forgca Motivacional (FM) de seus liderados.
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A primeira hipotese foi confirmada (p = 0,00647) e houve uma correlagéo
moderada (rs = 0,33194), indo ao encontro das evidéncias de Guedes et al. (2020),
Dogan e Celik (2019), Turner e Schabram (2012) e Erchul e Raven (1997).

H2: Quanto MAIOR o uso do Poder de Especialista (PC) pelo lider de projetos, MAIOR
sera a Forca Motivacional (FM) de seus liderados.

A segunda hipétese ndo foi confirmada (p = 0,1199), ndo confirmando
evidéncias colhidas por Kaufmann e Buckner (2019), Peyton, Zigarmi e Fowler (2019),
Nooradi, Bagheri nia e Ouliaey (2017), Rylander (2016).

H3: Quanto MAIOR o uso do Poder Legitimo (PL) pelo lider de projetos, MAIOR ser&
a Forca Motivacional (FM) de seus liderados.

A terceira hip6tese nao foi confirmada (p = 0,1362), ndo confirmando evidéncias
colhidas por Guedes et al. (2020), Nooradi, Bagheri nia e Ouliaey (2017), Atwater e
Yammarino (1996).

H4: Quanto MAIOR o uso do Poder de Coercéo (PC) pelo lider de projetos, MENOR
sera a Forca Motivacional (FM) de seus liderados.

A quarta hipétese nao foi confirmada (p = 0,44851), ndo confirmando
evidéncias colhidas por Ezenwakwelu, Funminiyi e Benedict (2019), Kaufmann e
Buckner (2019), Peyton, Zigarmi e Fowler (2019) e Turner e Schabram (2012).

H5: Quanto MAIOR o uso do Poder de Recompensa (PR) pelo lider de projetos,
MAIOR serd o Desempenho Percebido pelo Time (DPT).

A quinta hipotese nao foi confirmada (p = 0,28784), ndo confirmando evidéncias
colhidas por Dirik (2020), Nwankwo, Mbah e Okeke (2017), Turner e Schabram (2012),
Mossholder, Bennett, Kemery e Wesolowski (1998).

H6: Quanto MAIOR o uso do Poder de Especialista (PE) pelo lider de projetos, MAIOR
sera o Desempenho Percebido pelo Time (DPT).
A sexta hipoétese foi confirmada (p = 0,09141) e estabeleceu-se uma correlacéo

fraca (rs = 0,20947), indo ao encontro das evidéncias colhidas por Guedes et al.
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(2020), Kaufmann e Buckner (2019), Nwankwo, Mbah e Okeke (2017), Rylander
(2016) e Turner e Schabram (2012).

H7: Quanto MAIOR o uso do Poder Legitimo (PL) pelo lider de projetos, MAIOR ser&
o Desempenho Percebido pelo Time (DPT).

A sétima hipotese obteve resultado significante (p = 0,01598) e foi confirmada
com uma correlacdo moderada (rs = 0,29557). Conforme confirmado pelos estudos
de Dirik (2020), Guedes et al. (2020), Nwankwo, Mbah e Okeke (2017) e Mossholder,
Bennett, Kemery e Wesolowski (1998).

H8: Quanto MAIOR o uso do Poder de Coerc¢éo (PC) pelo lider de projetos, MENOR
serd o Desempenho Percebido pelo Time (DPT).

A oitava hip6tese € nao significante (p = 0,67594), ndo confirmando evidéncias
colhidas por Ezenwakwelu, Funminiyi e Benedict (2019), Kaufmann e Buckner (2019),
Rylander (2016) e Atwater e Yammarino (1996).

Este estudo descobriu relacbes interessantes entre as bases de poder
utilizadas pelos lideres de projeto e a forca motivacional e desempenho percebido
pelo time de projetos.

Hé indicios de que a forca motivacional e o desempenho percebido pelo time
de projetos variam de acordo com as bases de poder utilizadas pelo lider de projeto.
A utilizacdo do poder de recompensa pelo lider de projetos é algo que motiva
individualmente os membros dos times de projeto (H1). A utilizacdo do poder de
especialista e poder legitimo pelo lider de projetos € algo que ajuda no aumento do
desempenho percebido pelo time de projetos (H6 e H7).

O poder de recompensa que esta ligado a um beneficio direto e pessoal do
subordinado, foi o unico poder que se correlacionou de forma significante com a forga
motivacional e ndo teve efeito significante sobre o desempenho percebido pelo time.
Dentro do ambiente de gerenciamento de projetos estudado, a recompensa é
entendida pelos membros dos times de projeto como um reconhecimento, podendo
ser manifestado pelos lideres de projeto através de um simples elogio por um trabalho

bem feito, um reconhecimento formal perante a alta dire¢gdo, um aumento de salario,
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algum tipo de bonus, uma promoc¢ao para um cargo Superior ou por conseguir algum
privilégio que os demais funcionarios ndo tenham acesso. Os membros do time de
projeto se sentem motivados pois estdo sendo valorizados por sua lideranca direta e
sentem que as suas entregas contribuem significativamente para o projeto e para a
organizacdo em que trabalham.

Se os lideres ndo forem éticos ao utilizar o poder de recompensa, cria-se
parcialidade entre os subordinados desenvolvendo um sentimento de pertencimento
para alguns que séo favorecidos aos olhos dos respectivos lideres e desconforto para
aqueles que sao tratados de forma injusta. A falta de ética no uso do poder de
recompensa somada a injustica sofrida pelos subordinados, torna-se uma causa para
gue esses deixem a organizacdo em busca de novas oportunidades (BASORO,
NIDAW, 2021). Ainda, conforme demonstrado pelo estudo de Ezenwakwelu,
Funminiyi e Benedict (2019) aplicado em algumas industrias manufatureiras na
Nigéria, o poder de recompensa pode ser utilizado de maneira injusta, gerando efeitos
contrarios e potencialmente baixando os niveis de motivacdo e desempenho
percebido pelo time.

E importante observar que n&o ha como prever como o poder de recompensa
sera utilizado pelo lider de projetos (para melhorar ou piorar a forca motivacional e
desempenho percebido pelo seu time) ou ainda como este sera percebido por seu
time (em situacdes onde o lider ndo lidera através do exemplo ou existem altos indices
de corrupcdo, os membros do time que ndo foram premiados podem se sentir
trapaceados pela lideranca ou pela organizacéo).

O poder de especialista e o poder legitimo tiveram efeito positivo sobre o
desempenho percebido pelo time, mas ndo houve efeito significante sobre a forca
motivacional dos subordinados. Os resultados parecem indicar que a melhoria do
desempenho se d& por outras vias que ndo a motivacao do subordinado. Para Valdez
de La Rosa, Villarreal-Villarreal e Alarcon-Martinez (2020) a industria automotiva
trabalha com altos volumes, alta exigéncia por qualidade, margens apertadas e alta
competividade. Por isso, ela possui altos niveis de automacdo, treinamento de pessoal
e processos burocraticos para garantir que seus produtos sejam entregues no prazo
determinado e com a qualidade esperada. Nesse sentido, como existem sistemas e

metodologias bem estruturadas para o desenvolvimento dos projetos, onde esses
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direcionam o esfor¢co dos seus colaboradores sobre 0 que é necessario ser feito em
cada etapa do projeto, a entrega de resultados possivelmente depende menos do
estimulo da for¢ca motivacional.

O desenvolvimento de projetos para a industria automotiva é bastante
complexo e exige dos profissionais muita dedicagao, horas de trabalho e estudo antes
que as primeiras entregas possam ser feitas. Ao utilizar o poder de especialista, o lider
de projetos estabelece conexdo com seus liderados, contribuindo com seu
desenvolvimento e aprendizado, despertando a admiracdo e reforcando a sua
autoridade em determinado assunto. Dessa forma, os membros dos times de projeto
se sentem mais seguros e confiantes, fazendo com que o seu desempenho percebido
aumente.

O poder legitimo é algo que direciona a atencdo dos membros do time de
projeto, pois ele faz com que a hierarquia do projeto seja seguida. O uso desse poder
estabelece prioridade de acordo com a estratégia da organizacao, fazendo com que
em momentos em que existem muitas entregas a serem feitas e os funcionarios se
sentem sobrecarregados, esses encontrem o caminho a ser seguido através de seus
lideres. Essa organizacao nas atividades dos membros de projeto, especialmente em
momentos de alto estresse, contribui para aumentar seu desempenho percebido.

N&o foram encontradas rela¢cbes significantes para as hipéteses H2, H3, H4,
H5 e H8, ficando dificil, portanto, encontrar relagdes na amostra, entre essas outras
bases de poder, e forca motivacional e desempenho percebido pelo time em um
ambiente de projetos.

A aplicacdo das bases de poder nem sempre é feita de maneira racional. Em
muitos casos ela é feita de maneira intuitiva e automética, devido ao fato dos lideres
de projeto experientes conhecerem bem o seu time e a demanda diaria de trabalho.
Faz-se necessaria uma andlise cuidadosa do time, de modo a entender as virtudes e
anseios e dificuldades de cada um para melhor aplicacdo das bases de poder e,
também, das condicbes em que esse time esta inserido. Ainda, ndo s os lideres
podem aplicar as bases de poder para influenciar seus times, os subordinados
também podem utiliza-las para influenciar a lideranca. A utilizacao das bases de poder
pode ainda ter efeitos contrarios ou nulos dependendo do contexto em que séo

utilizadas.
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Com base nesses achados, o lider de projetos deve atuar de maneira a
melhorar a satisfacdo de seus liderados, pois ela leva ao senso de pertencimento e
comprometimento com a empresa, melhor performance nos projetos e sucesso da

organizacao.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa buscou contribuir com a lacuna existente na literatura ao buscar
entender como as bases de poder afetam a forca motivacional e o desempenho
percebido dos times de projeto.

Os resultados encontrados podem ajudar todos os tipos de lideranca,
especialmente lideres de projeto que atuam na industria automotiva, a entenderem e
escolherem a melhor estratégia para abordar e influenciar seus subordinados.
Refletindo sobre o resultado, os lideres de projeto tém a oportunidade de se tornarem
mais conscientes sobre como suas préaticas de lideranca influenciam as crencas,
atitudes e comportamento de seus subordinados, podendo assim tornar sua lideranca
mais natural e amigavel.

A medida que o lider de projetos conhece seu time, ele pode ajustar a maneira
de utilizar as bases de poder de modo a extrair a maxima performance de seus
subordinados. Uma auto avaliacdo honesta, ajuda o lider de projetos a descobrir as
habilidades que precisa desenvolver e/ou aprimorar para melhor influenciar seu time.
A prépria organizacao pode achar util desenvolver procedimentos formais e informais
de treinamento que encorajem os lideres de projeto a desenvolver as bases de poder
que influenciem positivamente seus subordinados e restringir (ou eliminar) as que
possam influenciar negativamente ou trazer prejuizos as pessoas, ao projeto ou a
organizacao.

Adicionalmente os resultados podem ser utilizados para desafiar o uso do
Poder Legitimo (PL) normalmente atribuido aos lideres de projeto, como meio de
dirigir e influenciar seus subordinados de acordo com o objetivo do projeto ou da
organizacao.

Uma limitacdo importante desse estudo € que nao foi possivel controlar o efeito
de outros fatores no desempenho percebido dos times, como remuneragao, natureza
do projeto (escopo, complexidade, risco etc), caracteristicas do time (capacitacao,
experiéncia etc), eficiéncia e eficacia no planejamento, e comunicacdo. Porém, a
coleta de dados de funcionarios de uma unica empresa industrial ajuda a reduzir,
mesmo que parcialmente, o efeito de alguns desses fatores de confuséo.

Estudos futuros poderéo levar em conta algumas dessas variaveis, e, com uma

amostra de maior porte, utilizar uma técnica estatistica mais poderosa, como a analise
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de equacbes estruturais. Isso possibilitaria desenvolver um modelo conceitual
complexo relacionando Bases de Poder, Conflitos, Motivagcédo e Desempenho, e testar
empiricamente a validade de tal modelo.

Por fim, um estudo multivariado e de grande amostra, que leve em conta o
efeito conjunto e a interagdo das bases de poder na motivacdo e desempenho de
times, € necessario para confirmar os indicios aqui colhidos. Esse estudo ja esta em

fases iniciais de design e sera a evolucdo natural dessa pesquisa.
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ANEXO A - Pesquisa Cimatec

Pesquisa do mestrando Adriano Villa sob orientacdo do Prof. Dr. Paulo Soares

Figueiredo para o PPG Senai Cimatec

0Ola, tudo bem?

Meu nome € Adriano, sou mestrando pelo Senai Cimatec. Eu te convido para
doar 15 minutos do seu tempo para contribuir com a minha pesquisa que busca avaliar
como aspectos comportamentais e de lideranca podem impactar resultados em
gestado de projetos. A pesquisa esta sendo orientada pelo Prof. Dr. Paulo Figueiredo
e busca avaliar como aspectos comportamentais e de lideranga podem impactar
resultados em gestéao de projetos.

Sua privacidade esta totalmente assegurada, pois os dados da pesquisa serao

usados apenas de forma agregada, sem identificar nenhum respondente individual.

Espero contar com a sua colaboracdo. TODAS AS PERGUNTAS DESSE
QUESTIONARIO SE REFEREM AO ULTIMO PROJETO CONCLUIDO DO QUAL
VOCE PARTICIPOU NO CIMATEC, SEJA ELE QUAL FOR.

Um forte abracgo,

Adriano Villa
CENTRO UNIVERSITARIO SENAI CIMATEC
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ANEXO B — Demografia do respondente
Informacdes importantes:

e Por favor, preencha todos os dados;

e NA&o é necessario informar o seu nome;

e Responda o questionario pensando no ultimo projeto concluido no qual vocé

participou;

e Este material NAO sera disponibilizado nem utilizado por sua empresa.
Identificagcéo

1. Qual a suaidade? R: anos.

2. Qualoseugénero? M( ) F( ).

3. Qual a sua escolaridade? Ensino médio ( ) Técnico ( ) Graduacéo ( ) Péds

Graduacao ( ).

4. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa? R: (anos)
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ANEXO C - Escala de Bases de Poder do Supervisor (EBPS)

As perguntas a seguir seréo utilizadas para descrever os comportamentos que
0S supervisores ou lideres apresentam frente aos seus subordinados. Responda as
perguntas utilizando a escala abaixo, PENSANDO NO LIDER DO ULTIMO PROJETO
CONCLUIDO DO QUAL VOCE PARTICIPOU E NO SEU TRABALHO NAQUELE

MOMENTO.
Discordo ] Concordo
Discordo Neutro Concordo
Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5
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O lider do ultimo projeto concluido do qual eu participei podia:

1 | Aumentar o meu salario.

2 | Me fazer sentir que tenho compromissos a cumprir.

3 | Fornecer boas sugestbes técnicas sobre meu trabalho.

4 | Me dar tarefas de trabalho indesejaveis.

5 | Tornar o meu trabalho dificil.

6 | Me fazer perceber que tenho que cumprir as exigéncias do meu trabalho.
7 | Influenciar a organizacao para conseguir um aumento de salario para mim.
8 | Dividir comigo suas experiéncias ou treinamentos importantes.

9 | Conseguir beneficios especiais para mim.

10 | Influenciar a organizag&o para me dar uma promogao.

12 | Fornecer para mim conhecimentos técnicos necessario ao trabalho.

13 | Tornar as coisas desagradaveis para mim.

14 | Tornar meu trabalho desagradavel.

16 | Me fazer perceber que tenho responsabilidades a cumprir.

17 | Me fazer reconhecer que tenho tarefas para realizar.

18 | Fornecer-me dicas relacionadas ao trabalho.




Identificacdo do tipo de base de poder

Tipo de Base Perguntas
Poder Legitimo 21616 |17
Poder de Especialista | 3 |8 | 12 | 18
Poder de Coercédo 45|13 | 14
Poder de Recompensa | 1| 7| 9 | 10
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ANEXO D - Inventério da Motivacéao e Significado do Trabalho (IMST)

Instrucdes Gerais

O IMST contém perguntas sobre o trabalho (focando no udltimo projeto
concluido do qual participou) em vérias perspectivas, e esta dividido em duas partes:
a primeira aborda suas expectativas com relagcdo ao trabalho e a segunda, sua
percepc¢ao sobre como resultados possiveis dependem de suas acoes.

Talvez vocé sinta certa repeticdo entre os dois blocos, mas o que ocorre € que
precisamos que opine, as vezes, sobre o mesmo aspecto do trabalho (por exemplo:
salario e natureza das tarefas) sob duas perspectivas diferentes de analise, que serédo

explicadas.

Primeira Parte

Reflita sobre o seu trabalho durante O ULTIMO PROJETO CONCLUIDO DO
QUAL PARTICIPOU e responda: Quanto vocé ESPERAVA que o seu trabalho no
projeto apresentasse o resultado indicado no questionario? Indique sua resposta

atribuindo uma escala de 0 (minimo de expectativa) e 4 (maximo de expectativa).

Expectativas durante o Gltimo projeto concluido do qual participei

Esperava

Questionario 1 (Fe) (0 a4)

Prazer pela realizagdo de minhas tarefas.

Oportunidades de me tornar mais qualificado.

Reconhecimento da importancia do que faco.

Boa comunicagéo dos chefes comigo.

Meu sustento.

Independéncia para assumir minhas despesas pessoais.

Estabilidade no emprego.

Beneficio para os outros (usuérios, clientes e pessoas em geral).

O | N[O |bd|W|IDN|PF

Retorno econdémico merecido.

10 | Repeticao diaria de tarefas.

11| O uso de meu pensamento ou da cabeca.

12 | O sentimento de ser tratado como pessoa respeitada.
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13

Cuidados necessarios a higiene no ambiente de trabalho.

14

Minhas opinides levadas em conta.

15

A confianca dos chefes em mim.

16

Crescimento pessoal na vida.

17

Independéncia para decidir o que compro para mim.

18

Assisténcia em transporte educacédo, salude, moradia, aposentadoria, etc.

19

Responsabilidade para enfrentar os problemas do trabalho.

20

Reconhecimento da autoridade dos superiores.

21

Ocupacéo de meu tempo.

22

Esforgo fisico (corporal) na execugéo do meu trabalho.

23

Dureza, pela exigéncia de esfor¢o, dedicacao e luta.

24

Exigéncia de tentar fazer o melhor.

25

Percepcéo de que ganho o suficiente e de acordo com meu esforgo.

26

Sentimento de que sou uma pessoa digna.

27

Conforto nas formas de higiene, disponibilidade de materiais,
equipamentos adequados e conveniéncia de horario.

28

Oportunidades permanentes de aprendizagem de novas coisas.

29

Responsabilidade por minhas decisoes.

30

Minha sobrevivéncia.

31

Permanéncia no emprego pela qualidade do que faco.

32

Assisténcia para mim e para minha familia.

33

Contribuicédo para o progresso da sociedade.

34

Obediéncia aos superiores.

35

Tarefas parecidas diariamente feitas.

36

Percepcgéo de estar ocupado fazendo alguma coisa.

37

Uma vida corrida quando se trabalha também em casa.

38

Tarefa cumprida.

39

Tarefas e obrigacdes de acordo com minhas possibilidades.

40

Sentimento de ser como uma maquina ou um animal.

41

Adocéao de todas as medidas de seguranca recomendaveis no meu
trabalho.

42

Discriminagédo pelo meu trabalho.

43

Igualdade de direitos para todos que trabalham.

44

Percepcéo de que ganho pouco para o esfor¢o que faco.
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45 | Sentimento de que estou esgotado.

46 | Sentimento de que sou gente.

47 | Percepcao de que estou atarefado.

48 | Reconhecimento pelo que faco.

49 | Limpeza no ambiente de trabalho.

50 | Merecimento de ganhar mais pelo que faco.

51 | Sentimento de estar bem de cabeca (mentalmente).

52 | Exigéncia de rapidez.

53 | Equipamentos necessarios e adequados.

54 | Assisténcia merecida.

55 | Oportunidade de exercitar o meu corpo.

56 | Pressa em fazer e terminar minhas tarefas.

57 | A percepcao de ser produtivo.

58 | Desenvolvimento das minhas habilidades interpessoais.

59 | Influéncia nas decisdes (contribuindo para a formagao de opinides).

Cumprimento das normas e obrigacdes da organizagéo (empresa) para
comigo.

61 | Oportunidades de expresséao de minha criatividade.

60

62 | Meu salario.

Segunda Parte

Atribuindo pontos de 0 (dependeram o minimo) a 4 (dependeram ao maximo),
novamente, a cada item da lista que se segue, conte-nos agora: quanto esses fatores
positivos e negativos que vocé possivelmente obteve do seu trabalho no projeto
DEPENDERAM DE SEU DESEMPENHO E/OU ESFORCO? Responda novamente
com relagéo ao ULTIMO PROJETO CONCLUIDO DO QUAL PARTICIPOU.

Instrumentalidade durante o altimo projeto concluido do qual participei (Quanto
esses fatores dependem de vocé?)

Respostas

Questionario 2 (Fi) (0 a4)

1 |Prazer pela realizacdo de minhas tarefas.

Oportunidades de me tornar mais profissionalizado (mais
qualificado).

3 | Reconhecimento da importancia do que faco.
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4 |Boa comunicagao dos chefes comigo.

5 | Meu sustento.

6 |Independéncia, porque assumo minhas despesas pessoais.

7 | Estabilidade no emprego (emprego garantido).

8 |Beneficio para os outros (usuarios, clientes e pessoas em geral).

9 | Sentimento de ser tratada como pessoa respeitada.

10 | O prazer de ver minhas tarefas prontas.

11 | Minhas opinides levadas em conta.

12 | Amizades feitas no trabalho.

13 | A confianga dos chefes em mim.

14 Assisténcia em transporte, educacao, saude, moradia,
aposentadoria, etc.

15 | Responsabilidade para enfrentar os problemas do trabalho.

16 | Reconhecimento da autoridade dos superiores.

17 |Ocupacédo de meu tempo.

18 | Esforco fisico (corporal) na execucgédo do trabalho.

19 | Exigéncia de tentar fazer o melhor.

20 Percepcéo de que ganho o suficiente e de acordo com meu
esforco.

21 | Sentimento de que sou uma pessoa digna.

29 Confo_rtp nas fprmas adequadas dgAhig_iene, diqunibilidade de
materiais, equipamentos e conveniéncia de horario.

23 | Oportunidades permanentes de aprendizagem de novas coisas.

24 | Responsabilidades por minhas decisoes.

o5 O_uso meu corpo e/ou das minhas energias fisicas para executar
minhas tarefas.

26 | Sentimento de ser querido pelos colegas de trabalho.

27 | Permanéncia no emprego pela qualidade do que faco.

28 | Assisténcia para mim e minha familia.

29 | Contribuicdo para o progresso da sociedade.

30 | Obediéncia aos superiores.

31 |Uma vida corrida quando se trabalha também em casa.

32 | Tarefa cumprida.

33 |Igualdade de esforcos entre todos os trabalhadores.

34 | Sentimento de ser uma maquina ou um animal.
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Adocéao de todas as medidas de seguranca recomendaveis no

35 meu trabalho.

36 | Discriminacéo pelo meu trabalho.

37 |Igualdade de direitos para todos que trabalham.

38 | Sentimento de que estou esgotado.

39 |Sentimento de que sou gente.

40 |Percepcédo de que estou atarefado.

41 |Limpeza no ambiente de trabalho.

42 | Equipamentos necessarios e adequados.

43 | Assisténcia merecida.

44 | A percepcgéao de ser produtivo.

45 | Desenvolvimento das minhas habilidades interpessoais.

46 |nf_|u_é~ncia nas decisfes (contribuindo para a formacéo de
opinides).

47 Cumprim(_—:'nto das normas e obriga¢Bes da organizacdo (empresa)
para comigo.

48 | Meu salério.
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ANEXO E - Estrutura fatorial do IMST

EXPECTATIVAS

FE1 FE2 FE3 FE4 FE5
ITEN PESO ITEN PESO ITEN PESO ITEN PESO ITEN PESO
12 0.40 10 0.48 19 0.50 03 0.46 27 0.44
14 0.50 22 0.54 21 0,42 05 0.80 41 0.51
15 0.41 23 0.55 26 0,55 06 0,72 49 0.49
28 0.57 35 0.52 29 0.55 o7 0.53 53 0.55
43 0.40 37 0.59 34 0.51 09 0.56 54 0.65
46 0.50 40 0.57 36 0,46 17 0.45
48 0.56 42 0.53 38 0,60 18 0.48
50 0.45 44 0.44 39 0.47 30 0.41
51 0,52 45 0,60
57 0.42 47 0,46
58 0.54 52 0.54
59 0.75 56 0.54
61 0.75
Tabela 3 - Expectativas
Legenda tab.3:
FE1 -> Auto-expresséo
FE2 -> Desgaste e Desumanizacéo
FE3 -> Responsabilidade
FE4 -> Independéncia Econdmica
FES5: -= Seguranca e Dignidade
INSTRUMENTALIDADE
Fl1 Fl2 FI3 Fl4 FI5
iITEN PESO ITEN PESO ITEN PESO ITEN PESO |ITEN PESO
01 0.40 14 0,52 18 0.47 10 0,51 05 0.68
02 0.63 22 0,72 25 0.46 12 0,43 06 0.60
03 0,82 28 0,43 31 0.36 15 0,56 o7 0.38
04 0.56 35 0.68 34 0.55 16 0.35 14 0.34
09 0.59 37 0.33 36 0.40 17 0.36 20 0.43
11 0,72 41 0.75 38 0.54 19 0,33 28 0.44
13 0,59 42 0,74 40 0,57 21 0,60 48 0.41
23 0,57 43 0,71 24 0,51
33 0,42 47 0,44 26 0.48
37 0,41 27 0,31
45 0,39 30 0.46
46 0,57 32 0,57
39 0,47
44 0,35
45 0.31

Legenda tab.4:
FI1 -> Envolvimento e Reconhecimento
FI2 -> CondicSes Materiais de Trabalho
FI3 -> Desgaste e Desumanizacéo
Fil4 -> Recompensa e Independéncia Econémica
FIS -> Responsabilidade

Tabela 4 - Instrumentalidade

77



ANEXO F — Desempenho Percebido pelo Time (DPT)

O objetivo deste questionario € medir a performance coletiva do time no projeto.
Por favor, leia as perguntas e indigue o DESEMPENHO DO TIME de acordo com a
escala abaixo, REFERINDO-SE AO ULTIMO PROJETO CONCLUIDO DO QUAL

PARTICIPOU.
Discordo ) Discordo Concordo Concordo
Discordo ] Neutro . Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

1 | O time de projeto foi muito competente.

2 | Otime de projeto fez o trabalho de forma efetiva.

3 | Otime de projeto fez bem o seu trabalho.
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