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RESUMO

Esta dissertacéo tem como finalidade descrever e analisar a participac&o na
tomada de decisdo nas escolas superiores de enfermagem ao nivel dos
departamentos/equipas, confrontando as descrigoes de coordenadores e
colaboradores.

Tem como base o modelo tedrico de Vroom e Jago (1988), nas suas
vertentes descritiva e normativa, incidindo particularmente, na participagao
dos colaboradores na tomada de decisdo. Este modelo pertencente as
teorias contingenciais de lideranga, permite através da utilizagdo de uma
taxonomia descrever a forma como s&o tomadas as decisbes (modelo
descritivo), e ainda, pela decomposigdo das situagdes em atributos, fazer a
prescricdo ou indicagcdo do método ou métodos a utilizar pelo lider em
determinada situagao (modelo normativo).

As questdes de investigagdo formuladas incidiram na forma como os
coordenadores desenvolvem o processo de tomada de decis&o, que metodos
de participag&o utilizam; qual a percepgao que 0s seus colaboradores tém da
sua propria participagdo, e da participagéo ideal.  Procurou-se ainda
estabelecer a existéncia de convergéncia das descrigdes com o modelo
normativo, bem como a influéncia de alguns factores organizacionais sobre 0
grau de participagéo.

Foram inquiridos setenta e nove docentes de cinco escolas superiores
de enfermagem, através da aplicagdo de dois questionarios de resposta
fechada elaborados no ambito desta dissertagdo, sendo um dirigidos aos
coordenadores e outro colaboradores. As situagdes contidas em ambos 0s
questionarios s&o idénticas, e foram construidas a partir da observagao e
realizacdo de entrevistas a alguns docentes destas escolas, tendo como
objectivo recriar o ambiente decisional ao nivel dos departamentos/equipas.

Os resultados confirmam a existéncia de diferengas significativas

entre o que os coordenadores entendem ter encorajado os colaboradores a
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participar e a forma com estes veém a sua participagao, indo a diferenga no
sentido do entendimento de uma maior participagdo por parte dos
coordenadores, relativamente aquilo que aos colaboradores entendem ter
participado. No entanto, o ideal de participagédo dos colaboradores
correlaciona-se positivamente com a percepgdo que os coordenadores tém
dessa participagdo, levando-nos a pensar que ambos 0s grupos sao
influenciados pelo chamado mito ou vis&o idealizada da participagao, n&o
tendo desta um entendimento contingencial, isto &, dependente da situagéo.
Tal é confirmado pelo afastamento em relagdo ao modelo normativo,
existindo apenas alguma concordancia quando este prescreve no sentido
mais participativo. Relativamente as variaveis organizacionais, verificou-se
alguma influéncia no grau de participagao.

A investigagdo colocou algumas interrogacbes que poderao ser
atribuidas ao funcionamento do modelo normativo, ou ao instrumento de

recolha de dados deixando em aberto propostas para investigagoes futuras.
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A PARTICIPACAO NA DECISAO NAS ESCOLAS SUPERIORES DE
ENFERMAGEM

CAPITULO 1

INTRODUCAO

A integragdo do ensino de Enfermagem no sistema educativo
nacional ao nivel do ensino superior (Dec Lei 480/ 88), corresponde ao
reconhecimento oficial pelas entidades da tutela, da necessidade de
instituir aquele nivel de ensino na formag&o dos enfermeiros. Esta
mudancga assumida do ponto de vista legal, desencadeou uma série de
outras mudancgas de ordem diversa no seio das escolas, onde se incluem
as modificagbes dos orgéos de gestdo, novas carreiras profissionais,
redefinicdo de competéncias e responsabilidades, necessidades
acrescidas de formacao dos docentes e revisdes ao nivel dos curricula.

Desde a aplicacéo do estatuto da carreira docente Dec Lei 166/92
& aprovagdo do regime de gestdo das escolas, Dec Lei n° 205/95, que se
vivem situagdes de indefinicdo e ambiguidade que afectaram as escolas
de forma geral, e os docentes em particular. O sentimento mais ou menos
generalizado de alheamento dos processos de decis&o, desencadeou a
necessidade do seu estudo, pelo que a presente dissertagao tem como

objectivo geral, analisar a participagéo na tomada de decis&o nas escolas
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superiores de enfermagem, tendo como base o modelo de Vroom e Jago
(1988).

Ao longo do seu processo historico a enfermagem, vem assumindo
diferentes papeis, no @mbito do exercicio profisséo’ a que ndo sera
alheia a perspectiva de formagéo e o modelo de trabalho fornecido pelas
escolas, ou mesmo nos seus primordios a auséncia de formacdo. Dos
cuidados atribuidos a mulher, com énfase em modelos de reproducgéo
pratica, passando pela colagem a religido, onde a doenga é tida como
fendmeno sobrenatural, e a assisténcia prestada, decorrente dos valores
da caridade e do exercicio espiritual de servir a Deus, até a enfermagem
como auxiliar da medicina, que se tém perpetuado relagbes de
dependéncia, ficando o exercicio de autonomia, controle profissional e a
capacidade de decis&o relegados para segundo plano.

E com Florence Nightingale que surge o reconhecimento da
necessidade de formacao tedrica dos enfermeiros, no entanto, esta
evolug&o ndo permite ainda a identificagdo de uma postura de autonomia,
pois paralelamente a dependéncia conventual, a enfermagem, vem
assumir outra, a da medicina. S&o os medicos, conforme refere Colliere
(1989), que vao dar conteudo profissional| as praticas de cuidados de
enfermagem, avaliando-os na pérspectiva do desenvolvimento do seu
proprio trabalho, do servir o doente e a instituicdo. O conceito da
enfermagem como auxiliar da medicina encerra em si uma dicotomia na
diviséo social do trabalho, entre decisdo e execugdo, sendo a decisao e
posigdo de poder e lideranga assumida pelos médicos e a execugdo e
ajuda em determinadas tarefas assumida pelas enfermeiras.

Também nas escolas tem sido possivel identificar o modelo de
trabalho que se pretende os enfermeiros venham a desenvolver,
naturaimente que se assiste a uma evolugdo no sentido de uma maior
autonomia. Neste &mbito discute-se a enfermagem como profissdo, a
etica profissional, o diagnéstico de enfermagem e o seu corpo de

conhecimentos; os enfermeiros s&o formados pelos seus pares, sendo



eles que decidem o tipo de conhecimentos a transmitir e os avaliam,
seguem-se no fundo os pressupostos que Freidson (1984) identifica como
profissionalizantes.

Esta tentativa de descolagem do modelo biomédico tem como
objectivo, que a enfermagem venha a assumir um papel diferente e néo
subalternizaste na divisédo social do trabalho, com a possibilidade de
decidir, desenvolvendo modelos de trabalho préprios, onde a producgéo do
saber de enfermagem seja da sua responsabilidade. No nosso pais,
embora formalmente a nivel de legislagdo alguns passos tenham sido
dados, esta realidade s6é se podera considerar verdadeiramente
consolidada, quando apresentar os devidos resultados, no desempenho
profissional, e o reconhecimento e mérito forem do dominio cientifico e
publico.

Actualmente as escolas superiores de enfermagem estdao a
atravessar um periodo transitorio, que de acordo com o previsto ird
terminar no primeiro semestre de 1996. Durante a recolha de dados da
presente dissertagdo, as escolas, aguardavam ainda a aplicagdo do
estatuto de autonomia do ensino superior politécnico, que viria a ser
publicado em Agosto de 1995. A organizagdo e funcionamento destas
instituicdes dependia de legislagdo aprovada pelo Ministério da Saude
datada de 1976, que se esperava ser revogada a todo o momento. Tal
situagcdo conferiu aos o6rgdos em vigor um caracter de finitude e
precaridade que nao Ihes permitia o desenvolvimento de projectos a longo
prazo nem o poder para tomar decisGes. Fora da estrutura preconizada
para os estabelecimentos do ensino superior, ou ensaiando internamente
modos de funcionamento idénticos aos das outras instituicbes de ensino
mas sempre com caracter provisorio, as escolas, obrigadas a dar resposta
as exigéncias de formagéo impostas pela tutela, relativamente a alunos e
professores, sem que a sua estrutura organ'izacional estivesse claramente
definida, revelaram internamente alguma agitacdo resultante da
ambiguidade e do elevado nivel de incerteza em que viviam.

Os docentes também sofreram as mesmas influéncias e

reproduziram internamente nas suas instituigdes, o modelo tradicional de



trabalho, agravado pelo facto de se encontrarem a margem do sistema
educativo e desenvolvendo a formacéo sob a tutela do ministério
empregador. Os professores alheados do processo de tomada de deciséo
aceitando o distanciamento do poder, ou ponderando negativamente
estratégias mais interventivas permitiram, nao de forma teodrica ou
ideoldgica, mas na pratica, a perpetuagéo da relagéo de dependéncia de
outros grupos profissionais.

A problematica em redor das questdes relacionadas com a
lideranga e a participagdo na decisédo nas escolas superiores de
enfermagem, evidenciou um conjunto de problemas que em nossa opinido

se poderiam equacionar da seguinte forma:

*Fragilidade das direcgdes das escolas relativamente aos
ministérios da tutela. Défice de autonomia.

* Estruturas organizacionais pouco clarificadas.

* Centralizag&o da informacgéo

* Comunicagao descendente

* Exacerbacao dos procedimentos formais.

* Dificuldades na gestao de conflitos

* Ambiguidades no processo de tomada de deciséo.

* Tentativa de diluicdo de responsabilidades. Aparente partilha do
poder.

Naturalmente que a generalidade dos problemas poderiam ser
enquadrados em constructos varios que ultrapassariam largamente o
dmbito da participagdo na tomada de decisdo, no entanto um trabalho
desta natureza devera ter definidos os seus préprios limites para se tornar
exequivel e operacional, assim a presente dissertacdo desenvolve-se em
torno da problematica da participag@o na tomada de deciséo, utilizando o
modelo de Vroom e Jago, para a sua operacionalizagéo.

O modelo tedrico de Vroom e Jago (1988) integrado nas teorias
contingenciais de lideranga, prevé uma série de variaveis situacionais que
permitem caracterizar e descrever (modelo descritivo) os processos de

tomada de decis&o, com base em situagdes tipo, através da utilizagcédo de



uma taxonomia cuja aplicagdo possibilita a classificagdo dos
procedimentos adoptados. Numa outra vertente (normativa), torna-se
possivel fazer a prescricdo dos métodos de decis&o a adoptar a fim de se
atingir a eficacia da decisé&o.

Neste trabalho foram utilizadas as vertentes descritiva € normativa
do modelo tedrico, tendo sido construidos um instrumentos de recolha de
dados contendo vinte situagdes - problema que a semelhanga do que tem
sido preconizado pelos autores, foram desenvolvidas a partir do ambiente
de trabalho, onde a recolha de dados foi realizada.

A presente dissertagdo desenvolve-se ao longo de cinco capitulos,
sendo os dois primeiros destinados ao levantamento e reflex&o tedrica, e
os restantes ao método, & apresentacédo dos resultados, e & discussao e
conclusdes sobre investigagao realizada.

No primeiro capitulo faz-se o levantamento das principais
abordagens de investigagdo em lideranga, a fim de melhor se |
compreender a evolugéo de conceitos e teorias neste ambito. Assim s&o
abordados de forma sucinta algumas teorias da lidefanga: tracos de
personalidade, abordagem = comportamentalista, e abordagem
contingencial. No ambito da abordagem contingencial, entendeu-se ser
pertinente desenvolver o modelo de Fiedler, as teorias cognitivo-
motivacionais, e a teoria da liderancga situacional. O modelo de Vroom e
Yetton / Jago, que também se inclui nas teorias contingenciais, € tratado
detalhadamente no segundo capitulo.

O segundo capitulo pretende articular lideranga com tomada de
deciséo, pelo gue se inicia com uma revisdo dos modelos e alcance da
decisdo, seguindo-se um desenvolvimento sobre lideranga participativa
versus autocratica. O continuo da participagéo, os efeitos da participagéao,
o modelo de Vroom e Yetton /Jago s@o também apresentados neste'
capitulo, que termina com a abordagem da problematica especifica da
lideranca e decis&o no ensino de enfermagem, e a formulag@o da hipotese
e objectivos especificos do trabalho. Na revisdo sobre o ensino de
enfermagem séo levantadas as principais guestbes com que se tem

confrontado este tipo de ensino



O terceiro capitulo reporta-se ao método, onde se faz uma
descricao da populagdo (docentes , coordenadores e colaboradores de
equipas ou departamentos de escolas superiores de enfermagem). E
também feita a apresentagdo dos instrumentos de recolha de dados, e
explicitados os passos da sua elaborag&o, desenvolvida no ambito deste
trabalho, posteriormente é incluida a resolugdo normativa. Este capitulo
finaliza com descricdo dos procedimentos de distribuigdo, aplicagdo e
recolha dos questionarios, que viabilizaram a fase empirica da
dissertagao.

O capitulo relativo aos resultados comega por apresentar uma
andlise descritiva dos mesmos, posteriormente apresentam-se 0s
resultados da anélise factorial, e caracterizagdo dos factores emergentes,
a que se segue a analise da variancia. Na fase final, & feito o estudo
comparativo com a resolugdo normativa e analisada a influéncia de
algumas variaveis independentes no grau de participagao.

A discussdo e as conclusbes constituem o objecto do Uultimo
capitulo, onde se os resultados obtidos sao discutidos, com base na da
revisdo tedrica e evidéncias anteriores, sendo adiantadas algumas
justificagbes para os mesmos. O instrumento de recolha de dados €
objecto de critica sendo apontados alguns aspectos susceptiveis de
serem melhorados, para futuras investigagbes. S&o ainda apresentadas
sugestdes relativas a utilizagéo futura da presente investigagcéo. Apés a
apresentacéo das referéncias bibliograficas, s&o incluidos em anexo todos

os documentos elaborados no ambito desta investigagéo.

Principais Abordagens de Investigacdo em Liderancga

O estudo da lideranca, tem sido assunto de interesse entre
académicos, investigadores e personalidades em geral, é ainda abordado
como um dos temas fundamentais da investigagdo, sobretudo pelos

cientistas do comportamento.



Temos sido frequentemente confrontados com histérias de grandes
lideres universais, que tomaram corpo como profetas, reis, chefes de
estado,' chefes militares. Alguns deles foram objecto de mitificag@o e
admirag&o, arrastaram consigo multidées e serviram de modelos para os
seus povos. Bass (1990), salienta sobre esta tematica a importancia dos
Classicos Gregos, Latinos, a Biblia e outros, como referéncia de
discussbes de episodios de lideranca, e a necessidade de compreenséao
dos fendmenos que conduzem a que determinados individuos sejam mais
eficazes que outros a liderar grupos, organizacdes ou sociedades.

A terminologia utilizada, & época a que remontam algumas das
figuras lendarias que constroem a Histdria dos Homens, ndo seria
obviamente a actual, mas a sua tematica poder-se-ia enquadrar numa ou

em mais correntes ou formas de abordagem da lideranca. Bass (1990)

apresenta o termo /eadership como um conceito relativamente recente, -

que surge na primeira metade do século XIX, alguns séculos depois do
aparecimento da palavra ‘'leader, que o Oxford English Dictionary (1933)
referencia para a lingua inglesa no ano de 1300. Este termo (lideranga)
pode assumir significados diversos consoante os utilizadores: Yukl (1989)
diz " tratar-se de uma palavra retirada do vocabulario comum e
incorporada no vocabulario técnico de uma disciplina cientifica sem ter
sido precisamente definida.’, Jesuino (1987) refere-se a ela, no ambito da
lingua portuguesa, como um conceito -que tera como antecedentes a arte
de comando, que associa a literatura castrense. Nesta perspectiva a
lideranca seria entendida mais como uma arte do que como uma ciéncia,
uma arte que se aprende com o mestre, imbuida do forte cunho da
personalidade, centrada na pessoa, no lider, e ndao no processo. Yukl
(1989, pg 3), reine uma série de definicoes de lideranga de vérios

autores:

“ Lideranga é o comportamento de um individuo quando ele dirige as
actividades de um grupo através de um objectivo comum “(Hemephill e Coons
1957).

MRS st oo



lideranga ¢ um tipo particular de relagdo de poder caracterizada pela
percepcao de um dos membros do grupo, de que outro membro tem o direito a
prescrever padroes de comportamento ao primeiro, no que diz respeito a sua

actividade como membro do grupo”. (Janda 1960).

Lideranca € a influéncia interpessoal exercida numa situagéo, sendo dirigida
através do processo de comunicagdo & consecugdo de um ou diversos

objectivos especificos”. (Tannenbaum; Wescheer e Massarik 1961).

“ Lideranga é um processo de influéncia das actividades de um grupo

organizado para a consecugio de objectivos.” ( Rauch e Beheing 1984).

Como podemos verificar, estas definigbes contemplam varias
visdes de lideranga, centradas no comportamento, na relagao de poder /
influéncia e mesmo na percepgédo que outros tém desse mesmo poder.
Lord e Maher (1991), numa abordagem idéntica a de Janda (1960), dao
énfase a percepgao social definindo lideranga “como um processo de ser

percepcionado pelos outros como lider”.

A existéncia de diferentes definicbes para o conceito de lideranga,
vai condicionar as abordagens de investigagdo sobre o tema. Estas
diferencas entre investigadores, relativamente & sua concepgao de
lideranga, conduzem também a diferencas na sensibilidade para a
procura do problema a investigar, interpretagdo e apresentagao de
resultados, o que tera contribuido para algum insucesso que € apontado
ao estudo da lideranca, apesar do esforgo produtivo dos investigadores e
académicos.

De acordo com Jesuino (1987) a investigagéo em lideranga foi-se
desenvolvendo segundo correntes que corresponderam a necessidade
dos investigadores em encontrar outro tipo de respostas para as questoes
e limitagdes levantadas pelos varios estudos. Bass (1990) da-nos a ideia
da dimensao do significado da lideran¢a e do tipo de estudos efectuados
nesta area. Assim, segundo este autor, a lideranga tem sido concebida
como; processo de grupo, questdo de personalidade, forma de induzir
influéncia, comportamento, persuaséo, relagéo de poder, instrumento para
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se alcangarem objectivos e ainda diversas combinagdes de todas estas
formas. No entanto, apesar das diferentes abordagens, foi possivel
encontrar pontos comuns que permitiram o seu agrupamento em correntes
ou teorias da lideranga. Jesuino (1987) utiliza uma taxonomia proposta
por Jago (1982), que considera a existéncia de dois grandes critérios no
estudo da lideranga: o da universalidade versus contingéncia e o critério
dos tragos versus comportamento dos lideres.

As teorias seriam, de acordo com esta taxonomia, classificadas de
tipo I, Il, ll e IV - 0o que de algum modo reflecte a ordem do seu
aparecimento. As primeiras incidiram nos tracos de personalidade do
lider; as segundas sdo resultantes de uma abordagem
comportamentalista, e assentam nos comportamentos do lider eficaz.
Estes dois primeiros tipos de teorias abordam sobretudo a pessoa do
lider, quer no tocante aos tragos de personalidade quer ao seu
comportamento. As teorias do tipo lll e IV v&o procurar enquadrar-se no
contexto da situacao; as de tipo lll procuram a existéncia de um estilo e
cruzam as caracteristicas pessoais dos lideres com as da situacéo; as de
tipo IV assentam no cruzamento das variaveis situacionais com o0s
comportamentos dos lideres.

Vroom (1976), utiliza uma sistematizag&o algo idéntica: a) lideranga
como trago de personalidade; b) o comportamento do lider eficaz; e c)
abordagens situacionais. Yukl (1989) considera que a investigag&o em
lideranga pode ser classificada da seguinte forma: abordagem poder v. s.
influencia; abordagem dos tragos; abordagem comportamentalista;
abordagem situacional. Este autor apresenta uma classificagéo
ligeiramente diferente dos anteriores, ao introduzir a abordagem poder-
influéncia, onde explicita a lideranga eficaz, em termos da quantidade de
poder do lider, dos tipos de poder, e de como este é exercido. Os outros
itens vao de encontro a classificagdo proposta por Jago, ainda que sem a
referéncia numérica. A classificagdo proposta por Jago representa de
algum modo a convergéncia da generalidade das classificagbes das

teorias de lideranga.



Podemos entdo dizer que existem trés grandes abordagens no
estudo da lideranca: a) abordagem dos atributos pessoais dos lideres ou
tracos de personalidade; b) abordagem dos estilos; e c¢) abordagem

contingencial.

Abordaaem dos Tracos de Personalidade

Até a década de 40, a investigacdo em lideranca incidiu
fundamentalmente na pessoa do lider, nas suas caracteristicas ou tracos
de personalidade. Este era entendido, conforme refere Jesuino (1987),
como aquele com capacidade de liderar eficazmente qualquer grupo em
qualquer situagdo. A esta concepgdo de lideranca esta subjacente a
associacdo a tracos de personalidade unidimensionais, que permitiriam
distinguir o lider dos seus colaboradores, e ainda a existéncia de variagao
potencialmente mensuravel entre as caracteristicas ou tragos dos lideres
e dos nao lideres, ou dos lideres eficazes relativamente aos nao eficazes
(Vroom 1976; Yukl 1989; Bass 1990; House e Podsakoff 1994). Na
procura de identificagdo das caracteristicas individuais daqueles que
seriam capazes de influenciar um grupo, foram estudados alguns tragos
que se poderiam agrupar em caracteristicas fisicas e de personalidade.
Vroom (1976) refere alguns dos tragos estudados tais como inteligéncia,
extroversdo, ajustamento, dominio e autoconfianca, independéncia, onde
os scores obtidos foram apenas ligeiramente mais elevados nos lideres,
nao se tendo excluido de forma clara e inequivoca que esta diferenca de
scores nao tenha resultado de efeitos decorrentes da posigédo do lider
face a diversas situagdes. Verificou-se ainda existir consideravel variagao
entre os atributos de personalidade e o estatuto de lider.

Esta forma de abordagem desiludiu investigadores e académicos,
nao tendo os estudos realizados permitido estabelecer correlagbes
consistentes com a lideranca eficaz, nem foi possibilitado a distingao
irrefutavel entre lideres e n&o lideres. Apesar das dificuldades gue

apontamos, a concepgao lideranga associada aos tragos de personalidade
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é ainda uma visdo muito popular. A proposito desta quest&o Bass (1990)
refere que os tedricos procuram encontrar as qualidades de um suposto
lider, que determinam a sua estima aos olhos dos colaboradores,
acrescentando que, em tempo de crise, os subordinados dotam com
carisma uma figura dominante que seja empatica com as sua
necessidades criticas. Lopes e Reto (1993) indicam um ressurgimento
desta teoria, ainda que n&o na mesma procura das aptidoes universais do
lider, e sim numa tentativa de associar os tragos de personalidade as
caracteristicas dos subordinados e as caracteristicas da situagao.

Parece, portanto, existir uma crescente evidéncia de que o©
abandono desta abordagem teréa sido prematuro, pois existe a
possibilidade de alguns tragos exibidos por lideres serem universais.
House e Podsakoff (1994) referem por exemplo, que ao ser feita a meta
analise de estudos realizados no ambito dos desta abordagem, teréo sido
encontrados alguns tracos relevantes, como inteligéncia, dominio e
masculinidade. Estes tragos, estariam significativamente associados com
as percepgdes de lideranga dos subordinados podendo vir a influenciar a
estima que estes teriam do seu lider. Referem ainda que embora a
identificacdo dos tragos ou caracteristicas seja importante para a
emergéncia de lideres e para o estudo da lideranga em geral, a sua
relacdo com a eficacia serd provavelmente mais importante no contexto
organizacional.

Em consequéncia dos resultados encontrados sem o contributo da
meta andlise, chegou-se & conclus@o que a concepgao de lideranca
associada aos tracos de personalidade seria demasiado simplista, ao
desprezar sobretudo os aspectos relacionados com a acgédo e o
desempenho dos lideres, tendo a comunidade cientifica evoluido para
outro tipo de abordagem com especial enfoque no comportamento dos

mesmaos.
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Abordagem Comportamentalista

O desencanto com a abordagem dos tragos de personalidade, a
ascendéncia da corrente comportamentalista na psicologia, a inexisténcia
de personalidade caracteristica dos lideres eficazes (que inviabilizou a
possibilidade de distingdo entre estes e os n&o eficazes, ou ehtre 0s
lideres e os n&o lideres), foram factores que comprometeram esta linha de
investigacdo, pelo que os investigadores, nas décadas de 1950 e 1960,
passaram a procurar a existéncia de correlagbes entre comportamento e
lideranca eficaz (Vroom 1976 ).

A abordagem cbmportamentalista, como referem Jesuino (1987) e
Yuk! (1989), pretendeu sobretudo identificar os comportamentos - estilos -
daqueles que estado investidos de poder - os lideres formais - tendo ainda
dado énfase ao seu desempenho, com o objectivo de distinguir os lideres
eficazes dos néo eficazes. Outra perspectiva de investigacéo incidiu nos
grupos de tarefa, sem lider formal, onde se pretendeu estudar a
emergéncia de lideres. A abordagem de estilos de lideranga, iniciada por
Kurt Lewin em 1938, acentua fundamentalmente o desempenho dos
lideres formais, e vem influenciar duas grandes linhas de investigagéo
ligadas as universidades de Michigan e Ohio.

Segundo Yukl (1989), um dos primeiros estudos do comportamento
em lideranga denominado ‘owa Childhood Studies’ foi conduzido por
Lewin, Lipit e White em 1939, tendo sido estudada a influéncia em grupos
de jovens de dois estilos diferentes de comportamento em lideranga: o
estilo autocrdtico e o estilo democrético, em estudos posteriores foi
também incluido o estilo /aissez-faire. Os resultados indicam resultados
diferentes conforme o estilo utilizado, encontrando-se o0 grupo menos
produtivo com o lider a assumir o papel de /aissez-faire. A interacgao com
o lider democratico revelou as atitudes mais positivas no grupo e as mais
produtivas estavam relacionadas com a lideranga autocratica.

Estas investigagdes foram desenvolvidas fundamentalmente a partir
da observagéo, enquanto que os estudos da universidade do Ohio,
introduziram uma metodologia diferente, que passou a ser utilizada como

método de eleicdo em posteriores investigagbes em lideranga ( Yukl 19889,

12



Bass 1990; House e Podsakoff 1994). Nestes estudos a estratégia
fundamental de investigagdo incidiu na tentativa de identificagdo do
comportamento do lider eficaz, tendo a metodologia consistindo na
utilizagdo da analise factorial do questionario (LBDQ) Leader Behavior
Description Questionaire, onde se pretendeu identificar as principais
dimensbes comportamentais dos lideres. Desta analise surgiram varias
dimensdes, das quais sdo apontadas como mais importantes a
consideragdo (‘consideration’) e a estruturagdo (‘initiating structure’) (
Jesuino 1987; Yukl 1989; Bass 1990; House e Podsakoff 1994 ). A
consideragdo assenta num comportamento de supervisdo do lider
indicador de amizade, confianga mutua, respeito e bem estar,
preocupagao com o0s subordinados e tratamento igualitario; a
estruturagdo, por sua vez, corresponde a um comportamento dirigido a
realizagdo e consecugéo de objectivos e realizag&o de actividades, onde o
lider define e organiza ambos os papeis - 0 seu e 0 do grupo. As
dimensdes de considerago e estfdturagéo sao consideradas categorias
relativamente independentes, e na generalidade positivamente
relacionadas com outras variaveis como moral do grupo e eficacia.
Estudos posteriores demonstraram no entanto que as duas dimensdes
poderiam estar positiva ou negativamente relacionadas entre si, nao
assumindo sempre a condi¢do de independentes, no que diz respeito a
relagdo delas com a satisfag@o e a eficacia dos grupos. A evidéncia
empirica aponta para correlagdes positivas entre consideracdo e
satisfagdo, e entre esfruturacdo e eficacia. S&o no entanto diversas as
correlagbes entre consideragdo e eficacia, e estruturagdo e satisfagao,
sendo possivel encontrar efeitos contraditorios consoante as populagbes
-em estudo ( Vroom 1976; House e Podsakoff 1994).

Na universidade do Michigan, os estudos desenvolvidos
inicialmente por Kahn & Katz e por Maccoby & Morse, centraram a
atencdo nas diferencas dos comportamentos de supervisdo dos lideres,
dividindo-os entre supervisdo proxima ou mais geral, e supervisdo
centrada nos trabalhadores ou na produgdo (House e Podsakoff, 1994),

tendo-se os investigadores interessado em conhecer as diferengas de
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comportamento entre os lideres eficazes e os nao eficazes. Yukl (1989), a
este proposito, acentua a importancia destes estudos na identificacdo das
relagbes entre o comportamento do lider, os processo de grupo e o seu
desempenho.

Da investigacdo emergem ftrés tipos de comportamento
diferenciado entre lideres eficazes e nao eficazes: a) Comportamento
orientado para a tarefa; b) Comportamento orientado para as relacbes; c)
Lideranga participativa. O comportamento orientado para a tarefa, nos
lideres eficazes, consiste em separar de forma nitida o tipo de tarefas. O
lider concentra-se sobretudo no trabalho de concepgéo e coordenacéo,
no planeamento e calendarizag&o de tarefas, conduzindo os subordinados
ao desempenho e consecuc¢ao de objectivos. Este tipo de comportamento
orientado para a tarefa pode considerar-se idéntico a dimenséao
estruturagdo que emergiu nos estudos da Universidade do Ohio.

No comportamento orientado para a relagdo, os gestores tém um
comportamento baseado na confianga e compreensao, mostrando aprego
pelas ideias dos subordinados e dando reconhecimento e ajudando no
desenvolvimento profissional destes. Tendem a utilizar uma superviséao
geral em vez de uma supervisdo muito proxima. Este tipo de
comportamento pode considerar-se idéntico a dimensao consideragcdo dos
estudos do Ohio.

A lideranca participativa aponta para a supervisdo de grupo em vez
da supervis&o individual. Likert propds que os gestores deveriam utilizar
mais supervisdo de grupo, facilitando assim a participagéo; as reunides de
grupo facilitam a participagéo dos subordinados na tomada de deciséo,
melhoram a comunicag&o, promovem cooperagao e facilitam a resolugéo
de conflitos; o papel do lider sera o de orientar a discussdo para a
resolugao de problemas. A utilizagéo da participagéo nao implica abdicar
de responsabilidades, ja que o lider devera ser o responsavel Ultimo por
todas as decisdes e seus resultados (Yukl 1989).

Na generalidade, os estudos da universidade do Michigan néo
foram mais promissores do gque os realizados no Ohio, embora tenham

constituido uma contribuigao importante para o estudo da lideranca. O tipo
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de abordagem utilizada constituiu uma evolugdo metodolégica e
psicométrica fundamental, tendo demonstrado com alguma clareza gque
era possivel identificar diferentes dimensoes comportamentais em
lideranga, apesar de ndo fornecer uma teoria universal de lideranga. Os
estudos de ambas as universidades apontam alguns caminhos que vao
incidir em valores opostos, como consideragdo e estruturagédo, estilo
autocrédtico e democratico, orientagdo para a tarefa e para o
relacionamento, o que conduz a uma certa bipolarizagdo (House e
Podsakoff 1994).

A grade de gestdo de Blake e Mouton surge como extens&o dos
estudos da Universidade de Michigan e Ohio, tendo estes autores
desenvolvido o comportamento do lider em duas dimensdes denominadas
de orientagdo para as pessoas e de orientagdo para a produgdo (Bass,
1990; Hughes, Ginnet & Curphy, 1993). Estes autores terdo desenvolvido
um dos modelos mais bem conseguidos, que integram a orientagéo para a
tarefa e para o relacionamento, como forma de alcangar a lideranga
eficaz. A grade gerencial, como & conhecido o modelo, assume que 0s
lideres e gestores variam numa escala de 1 a 9 em dois eixos
perpendiculares: um orientado para o relacionamento (eixo vertical ) e
outro para a tarefa ou produgéo (eixo horizontal ) ( Jesuino 1987; Bass
1990). Pela interacgdo dos eixos e do gradiente de pontuag&o, foram

identificados 5 estilos:
9.1- Maxima orientagdo para a tarefa, menor orientagao para as pessoas.
1.9- Maxima orientacéo para as pessoa, minima para a tarefa.
1.1- Minima orientagéo para as pessoas, minima para a tarefa.
5.5- Conciliagdo de ambas as orientagbes.

9.9- Maxima orientagdo para as pessoas, maxima para a tarefa

Esta postura de valores opostos, considerados nos estudos de
ambas as universidades, implica uma certa dicotomia entre dois extremos,
que acabou por conduzir a resultados pouco consistentes, ja que
desprezam & existéncia de valores intermédios, que a visdo do continuo

da lideranga participativa acabaria posteriormente por incluir. Para além
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desta questdo dos valores opostos, havia que prestar também maior

atencao as variaveis situacionais.

Abordagem Contingencial

A visao contingente da lideranca implica a interaccdo e a
adequacgdo dos estilos as variaveis situacionais, 0 que leva ao
entendimento do comportamento do lider como resultante da interacgéao
de todo o conjunto dinémico lider, subordinados e situacdo, e ndo ao
dimensionamento isolado de cada um. Conforme refere Jesuino (1987) “A
crenga do lider universal da entao lugar a perspectiva contingencial, que
consiste em admitir que a eficacia da lideranga é fung&o da situagéo.”

A abordagem contingencial sofre dois tipos de influéncia, que vem
dar origem a dois tipos de teorias - lll a IV - ou seja, aguelas que conciliam
os tragos de personalidade do lider com a situagcédo (lll), e as que
conciliam o comportamento do lider com a situagao (IV). As teorias
contigenciais mais conhecidas, que incluiremos na nossa abordagem, séo,
no grupo Ill, 0 modelo contingencial de Fiedler e, no grupo 1V, a teoria da
lideranga situacional, as teorias cognitivo motivacionais e o modelo
normativo de decisdo, também conhecido como o modelo de Vroom e
Yetton. Sera este ultimo que mais detalhadamente iremos desenvolver
por constituir o suporte da nossa investigagéo.

Na generalidade estas teorias assumem que os lideres sé&o
capazes de compreender os aspectos - chave que envolvem o0s
subordinados, integrando a possibilidade daqueles se comportarem de
maneira flexivel, ou seja, os lideres podem e devem mudar os seus
comportamentos conforme mudam as caracteristicas dos subordinados e
das situagbes. Excepgéo feita ao modelo de contingéncia de Fiedler, que
preconiza uma certa permanéncia do comportamento do lider (Yukl 1989;

Huges Ginnet e Curphy 1993).

16



Modelo Contingencial de Fiedler

O modelo contingencial de Fiedler, foi provavelmente o primeiro a
integrar aspectos especificos da situagao, podendo os seus pressupostos
resumir-se em trés aspectos basicos: a) os lideres tém determinados
tracos que os orientam para a tarefa ou para a relacéo; b) a orientagéo
baseada nos tragos pode ser medida atraves da escala LPC; c) a eficacia
do lider depende da adaptagao entre o tipo de orientagdo deste e a tarefa
v.s. relagdo e a favorabilidade da situacdo. O modelo contingencial de
Fiedler reconhece que os lideres tém tendéncias gerais de
comportamento, ou seja um determinado comportamento dominante, que
nalguns lideres & mais orientado para a relagéo, e noutros mais orientado
para a tarefa ou para o atingir de objectivos. As tendéncias ou disposigbes
comportamentais dominantes relacionam-se com a maior ou menor
eficacia dos lideres na resolugéo de determinadas situagoes.

Esta teoria entende a existéncia de um certo perfil que nao varia
com a situacdo. Existiria portanto uma permanéncia no comportamento do
lider que lhe seria conferida pelos tracos de personalidade. Fiedler utiliza
a distingdo entre tarefa e relacionamento, procurando relacionar estas
com as varias situagbes. A variavel por ele utilizada para caracterizar as
diferengas entre lideres, resulta da descrigéo pelo lider da pessoa com
quem teve maior dificuldade em desenvolver trabalho, no contexto de uma
tarefa simples. Para isso utilizou uma escala bipolar de adjectivos de
significados opostos, com um intervalo entre um e oito - LPC Least
Preferred Co-worker.

Esta escala deriva de uma outra - ASO (Assumed Similarity
Between Opposites) que utilizava as diferengas das descricdes do
colaborador mais desejado, e do menos desejado, uma vez que o indice
de correlagéo entre as duas escalas da ASO era bastante elevado, Fiedler
passou a utilizar apenas uma delas - a do colaborador menos desejado

(LPC). Esta escala veio permitir, segundo Fiedler, determinar a tendéncia
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geral de comportamento do lider, ou a seja a sua hierarquia motivacional.
Assim, de acordo com os scores obtidos, os lideres poderiam ser
categorizados em dois grupos distintos: baixo LPC e elevado LPC: os que
apresentam LPC baixo s&o motivados principalmente para a tarefa, e a
sua tendéncia dominante de comportamento € idéntica a dimensé&o
estruturagdo dos estudos de Ohio. No entanto, se a tarefa foi cumprida de
maneira aceitavel os baixos LPC passam para o segundo nivel de
motivagéo - as relagbes com os subordinados. Podemos entio dizer que
os LPC baixos se empenhariam na melhoria das relagbes com
subordinados, depois da tarefa cumprida, podendo logo que necessario
voltar a tendéncia dominante. Os LPC altos, de acordo com o autor, sdo
sobretudo motivados pelo relacionamento, ou seja, fundamentalmente
satisfeitos pelo estabelecimento e manutencdo de boas relacbes
interpessoais. Esta tendéncia de comportamento é idéntica a dimenséo
consideragdo dos estudos de Ohio. Logo gue tenham estabelecido boas
relagbes com os subordinados os lideres deslocar-se-iam para o seu nivel
secundario de motivagéo - o cumprimento da tarefa. No entanto, se as
relagbes com os subordinados se alterarem negativamente, os lideres
cessam o énfase na tarefa e deslocam-se para a melhoria das relagdes -
sua tendéncia dominante (Yukl 1989; Hughes, Ginnet & Curphy 1993).

A existéncia de algum nivel de imprecisdo na escala LPC esta
relacionada com os individuos cuja hierarquia motivacional se situa em
scores intermédios, podendo estes alternar de hierarquia com maior
facilidade do que os que apresentam valores extremos. Uma outra
variante neste modelo de contingéncia é a favorabilidade da situagdo, que
corresponde a quantidade de controle que o lider tem sobre os
subordinados - presumivelmente quanto maior for o controlo do lider sobre
os subordinados, mais favoravel a situagéo (Vroom 1976; Jesuino 1987).
De acordo com Vroom (1976), a situacdo teria para Fiedler trés sub-
elementos: relagdo lider/ membro, estrutura da tarefa e posicéo de poder.
Os lideres s6 se comportariam de acordo com o seu objectivo secundario
em situagbes altamente favoraveis, ou seja, os lideres em situagdes

desfavoraveis ou moderadamente favoraveis, satisfazem as suas
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motivagdes primarias. Fiedler ndo acredita que programas de treino em
lideranga possam alterar substancialmente a postura, ou tracos do lider,
porque considera uma certa estabilidade de comportamento que este
desenvolveu ao longo dos anos. Este autor considera mais eficaz mostrar
aos lideres como podem reconhecer e mudar as caracteristicas
situacionais afim de as adequar a sua hierarquia motivacional.

Apesar de constituir uma abordagem mais abrangente do que as
ate entdo desenvolvidas, e de ter tido o mérito de ser dos primeiros, senao
O primeiro modelo, a considerar os aspectos especificos da situacao,
Fiedler tem sido alvo de criticas relacionadas sobretudo com a escala
LPC, pelo facto de ser assumido, de forma redutora, que as orientagdes
para a tarefa ou para a relagdo fazem parte de uma escala
unidimensional, em vez de constituirem dimensées de lideranca.

No ambito da abordagem contingencial é possivel enquadrar um
outro grupo de teorias que resultam de uma outra perspectiva da
lideranga, que utilizam, como ja referimos, os comportamentos do lider e
nao os tragos de personalidade com as variaveis situacionais, e que

passaremos a desenvolver.

Teorias Cognitivo-Motivacionais

Estas teorias tém, segundo Jesuino (1987), o mérito de articular as
teorias da motivagdo com a lideranga, pois derivam e sao influenciadas
pela teoria das expectativas e valéncias. Por expectativa entende-se
aquilo que o individuo acredita poder resultar da execucdo de
determinado acto, e valéncia o valor que subjectivamente se Ihe atribui. O
lider tem como papel fundamental motivar os subordinados: por um lado
garantir as recompensas que resultam da consecucido de objectivos
(goal), por outro ajudando e elucidando os subordinados sobre a melhor
forma de alcancgar esses resultados (path) . Esta teoria € considerada

como uma das mais sofisticadas e abrangentes teorias da contingéncia ao
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relacionar todos os actores do processo: lider, subordinados e as
caracteristicas da situagdo. As varidveis independentes da teoria sdo os
varios tipos de comportamento dos lideres; as variaveis dependentes, a
aceitagdo dos lideres, a satisfagdo no trabalho e a motivagcdo dos
subordinados para o desempenho de tarefas. No que diz respeito ao lider
e considerado que este apresenta quatro tipos de comportamento de
lideranga: comportamento de suporte (apoio), lideranca directiva,
lideranga participativa, e comportamento orientado para a consecucgao de
objectivos. Relativamente aos subordinados, s&o identificados dois grupos
de variaveis, umas relacionadas com a sua satisfagdo, € um outro grupo
relacionado com a auto-percepgao das suas

capacidades.  Estas varidveis dependem da capacidade do lider
influenciar os subordinados, mas sobretudo das caracteristicas dos
subordinados que Jesuino (1987), aponta como sendo a
autodeterminagédo (locus de controle) externo e interno, autoritarismo, e a
autoavaliagdo da competéncia profissional.

Ao serem introduzidos os scores de autodeterminacdo
relativamente aos subordinados descobre-se aquilo que Hughes, Ginnet e
Curphy (1993) denominaram de relacionamento contingencial. Os
resultados de investigagdo empirica indicam que os subordinados com
autodeterminagdo interna, ou seja, os que acreditam que o resultado é
consequéncia das suas proprias decisdes, tém muito maior satisfagdo com
lideres  participativos e, contrariamente, subordinados com
autodeterminagéo externa, tém maior satisfagdo com lideres directivos.
Relativamente & variavel avaliagdo da competéncia profissional, os
subordinados que acreditam ser perfeitamente capazes de desempenhar
determinada tarefa ndo s&o motivados por um lider directivo, como o
seriam por um participativo, o que significa que quanto maior for a sua
auto-avaliacdo da competéncia profisSional menos o subordinado aceita
um comportamento directivo por parte do lider. No que diz respeito a
situagdo existiiam trés factores susceptiveis de influenciar, quer o

comportamento do lider, quer o dos subordinados, conforme referem os
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mesmos autores, a tarefa, o sistema formal de autoridade e o trabalho do
grupo primario.

S&o apontadas limitagbes varias a esta teoria, nomeadamente a
nivel das poucas hipoteses que foram validadas, e da maior necessidade
de investigacdo relativamente a situacdo. Os estudos utilizaram
preferencialmente questionarios aos subordinados para medir o
comportamento do lider onde as variaveis eram medidas apenas num
momento unico, n&o sendo sempre incluidas as medidas do processo

motivacional expectativas e valéncias.

Teoria da Lideranca Situacional

A teoria de lideranga situacional, desenvolvida por Hersey e
Blanchard, originalmente chamada de ciclo de vida da lideranca, pretende
articular o comportamento do lider com uma variavel situacional
denominada maturidade dos liderados. Os autores desta teoria sustentam
que os lideres eficazes devem basear os seus comportamentos de
lideranga no grau de maturidade dos seus colaboradores em cada
situagdo. De acordo com Hersey e Blanchard (1982), um lider eficaz
devera n&o so utilizar diferentes estilos em pessoas diferentes, mas
tambem utilizar estilos diferentes para a mesma pessoa, consoante a
tarefa e o seu nivel de maturidade relativamente a essa tarefa especifica.
Os comportamentos desenvolvidos para o lider sdo idénticos as
dimensbes de consideragdo e estruturacdo da universidade do Ohio e
correspondem aos comportamentos definidos para a tarefa e para o
relacionamento.

A variavel maturidade é, segundo os mesmos autores, um continuo
maturo - imaturo, podendo variar entre quatro pontos possiveis. Esta
mesma variavel & definida por Jesuino (1987) como “a capacidade de
estabelecer objectivos elevados mas realistas” salientando como conceito

basico do modelo a interacgdo resultante da actuacdo do lider e a

21



maturidade dos colaboradores, o que corresponde a necessidade de
flexibilizagédo do comportamento do lider, de acordo com a avaliagéo que
faz dos seus colaboradores. Esta perspectiva afasta-se substancialmente
do modelo de contingéncia de Fiedler, que prevé uma certa permanéncia
do comportamento. Assim & medida que aumenta a maturidade dos
liderados, o comportamento do lider devera evoluir no sentido do
relacionamento, reduzindo portanto a orientacdo para a tarefa. A variavel
situacional do nivel de maturidade pode evoluir em ambos os sentidos, o
que requer um ajustamento flexivel do comportamento do lider, tendo sido
identificados quatro graus de maturidade que s&o considerados

segmentos de um continuo entre a imaturidade e a maturidade:

M1- Quando os subordinados sao muito imaturos relativamente & tarefa. O lider
deve concentrar-se num comportamento orientado para a tarefa e ser bastante

directo ao definir os papeis dos subordinados. Objéctiva padrbes e procedimentos.

M2/ M3- Subordinados com nivel moderado de maturidade. O lider deve actuar
dando suporte, consultando os subordinados na tomada de decisao, dar atengao, e
ao mesmo tempo exercer direcgdo moderada na organizagdo, especialmente no

quadrante M2.

M4- Quando o subordinado é muito maturo o lider deve delegar responsabilidade

para decidir como o trabalho de ser tudo e permitir consideravel autonomia.

Relativamente ao lider, conforme ja foi dito, este tem que adequar
os seus estilos comportamentais. Assim sendo podemos, de acordo com

Jesuino (1987), esquematiza-los da seguinte forma:

S1- Dar ordens (telling)

S2- Vender (Selling)

S3- Participar (Participating )
S4- Delegar (Delegating )

A Teoria da Lideranga Situacional, tem sido objecto de critica e
identificagéo de fraquezas que, segundo Hughes, Ginnet e Curphy (1993),
se relacionam fundamentalmente com: o fraco suporte empirico,

inexisténcia de variaveis explicativas, excepto as relacionadas com a
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variavel maturidade como, por exemplo, a habilidade e a motivagao,
ignorando importantes varidveis situacionais. Consideram ainda alguma
ambiguidade na definicdo do comportamento do lider, relativamente aos
quadrantes, e parece existir uma certa tendéncia de enviesamento do
questionario (LEAD) relativamente as situagbes, em favor da teoria.
Apesar das deficiéncias encontradas, esta teoria tem contribuicbes
bastante positivas: da énfase ao comportamento flexivel e adaptavel do
lider, sendo essencial a compreenséo de que se devem ter atitudes e
comportamentos diferentes consoante os subordinados e as situacdes.
Dentro destas teorias contingenciais de lideranca insere-se também
0 modelo de Vroom e Yetton/Jago. Conhecido como modelo normativo de
tomada de decisdo, este modelo pretende equacionar os diferentes
comportamentos do lider, face a diferentes tipos de situagdo, onde o
comportamento do lider é estudado face a procedimentos de decis&o com
maior ou menor participagdo. Assim iremos desenvolvé-lo mais
detalhadamenie no contexto da lideranga participativa e tomada de

decisao.
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CAPITULO 2

LIDERANCA E TOMADA DE DECISAQ

O estudo das decisdes no contexto organizacional, nao tem ainda
uma tradi¢do muito longinqua, pois apenas com Herbert Simon, na década
de 50, foram dados os primeiros passos no estudo das decisbes nas
organizagdes. Oriundos da escola de Carnegie autores como March,
Cynet e outros contemporaneos de Simon, tiveram um papel
preponderante durante o periodo inicial, quando emergiram os conceitos
da racionalidade ‘limitada e objectivos satisfatorios (Koopman e Pool
1990). Durante os anos 70, o estudo e dindmica das decisdes
organizacionais tornou-se assunto  permanente em psicologia
organizacional, integrado numa perspectiva de interdisciplinaridade e
acompanhando a fung&o de lideranga.

Por decisdo, entende-se, “um processo consciente envolvendo
fendmenos individuais e sociais, baseado em premissas factuais validas,
que incluem a escolha de uma ou mais alternativas, acerca de um
particular curso de acgéo, com a finalidade de alcangar determinado
objectivo” (Harrison F. 1987). O estudo dos processos de tomada de
decisdo, deve incluir o pfocesso, 0 decisor, e a decisdo. Os modelos
normativos de decisdo como o de Vroom e Yetton incidem
fundamentalmente no processo de decisdo, na metodologia a escolher
pelo lider, a fim de se obter a eficicia da decisdo, articulando
naturalmente o lider (decisor) e a situagéo (decisdo). Koopman e Pool

(1990) consideram que a tomada de decisdo pode ser descrita a varios

24



niveis: individual , de grupo, organizacional e a nivel mais lato, na
envolvente.

A decisao individual, implica a recolha de bastante informacéo pelo
decisor, que tem assim tendéncia a protelar o processo de decisdo. Os
decisores individuais manifestam habitualmente dificuldades em rever a
sua poéigéo inicial, dando especial énfase as informagbes preliminares,
mesmo quando confrontados com informacdo adicional, ou novas
evidéncias, considerando apenas as alternativas aos pares em vez de
listagens completas. Relativamente aos resultados da investigacao,
Harrison F. (1987) aponta que, na decisdo individual, existe a tendéncia
de sobrevalorizagdo das probabilidades baixas, e subvalorizagdo das
probabilidades elevadas, associada a uma confianca excessiva nas suas
capacidades de estimagio. Refere ainda que, de uma maneira geral, os
decisores individuais demonstram comportamentos susceptiveis de maior
afastamento dos modelos normativos da tomada de decisdo, bem como do
seu processo tedrico e objectivo. Como vantagens, tém sido apontadas 3
decis&o individual, a maior eficiéncia em fungio do menor consumo de
tempo no processo de decisao, a possibilidade de melhor adequacéo, e
menor risco, face as decisdes resultantes do consenso, onde muitas vezes
se fica ao nivel do menor denominador comum do grupo (Campbell 1968).

A decisdo de grupo ndo corresponde a uma extensdo da
elaboragéo do processo individual, pois ocorre uma nova identidade, com
dinamica e complexidade proprias. Assim, as decisdes de grupo nio
devem ser objecto de previsGes, mesmo que se tenha um conhecimento
profundo dos membros constituintes, pois a existéncia de compromisso
das opgbes individuais, no seio do grupo com a finalidade de se obter o
consenso, inviabiliza a possibilidade de se considerar a decis&o de grupo
como o somatorio de decisdes individuais. De uma maneira geral o grupo
rodeia-se de um maior conjunto de conhecimentos, que poderdo conduzir
a uma analise mais profunda do que a resultante da avaliacdo de pares de
conjuntos de alternativas - caracteristica da decisdo individual. As

decisbes tém maior probabilidade de aceitagcdo, sobretudo se estiverem
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envolvidos na decisdo aqueles que as dever&o implementar. Por outro
lado, a procura de consenso implica um maior investimento de tempo, e
pode tornar-se frustrante para os individuos que preconizam alguma
liberdade de escolha individual. Os grupos tendem a correr mais riscos
que os seus membros tomados isoladamente, e a qualidade das decisbes
de grupo pode ser inferior, do que seria se fosse tomada pelo seu membro
mais qualificado, excepto se estivermos face a um grupo de peritos, da
tematica sobre a qual incide a decisao.

A decisdo de grupo e a necessidade de obter consenso podem
introduzir fenomenos de pensamento de grupo. Janis, em 1972,
descreveu este fendmeno que se caracteriza por uma forte crenga na
moralidade do grupo, viséo estereotipada dos adversarios, sentido ilusério
de invulnerabilidade do grupo, pressao no sentido da unanimidade e auto-
censura dos elementos divergentes que, com o objectivo de proteger a
coesdo, induzem este fendmeno, podendo atentar contra a eficacia das
decisdes do grupo, ou mesmo resultar em grandes fiascos (Janis 1982,

Harrison F. 1987).

Modelos de Decisao

Koopman e Poole (1990) identificam quatro modelos de deciséo,
que podem ser classificados da seguinte forma: a) Neo-racional, b)
Burocratico, ¢) Arena e d) Modelo Aberto de Decisdo. Estes modelos
relacionam-se, e podem ser caracterizados, através de quatro dimensdes
principais: centralizagao, formalizagéo, informagéo e confrontagéo.

Modelo Neo-Racional - Este modelo caracteriza-se por uma forte
centralizacdo, baixa formalizagdo e confrontacdo. Os processos de
decisdo assumem dimensdes pouco complexas com o controle vertical da
gestdo de topo da organizagdo, e fraca distribuicdo de poder.

Equacionando o modelo no ambito da estrutura organizacional
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poderiamos, de acordo com Mintzberg (1995), considera-lo como fazendo
parte de uma estrutura simples ou autocracia. No que diz respeito aos
processos de decisdo, este modelo preconiza a racionalidade da decisao,
ou seja a dirigida a consecucgio dos objectivos organizacionais, através da
maximizag&o do comportamento do gestor, baseado num modelo fechado
de decisdo. No entanto ao assumir a terminologia de neo-racional, o
modelo aceita o conceito da racionalidade limitada.

A racionalidade da decisé&o, foi posta em causa por Simon que, em
oposigao, introduz a racionalidade limitada. Nesta perspectiva, o decisor
estaria sujeito a limitagbes diversas, dependentes das suas caracteristicas
pessoais, cognitivas e emocionais, factores como o tempo e os aspectos
econémicos. Limitagbes essas que lhe permitiriam desenvolver o seu
raciocinio. baseado em esquemas simples, procurando na realidade
alcangar objectivos satisfatorios, em vez de ter um comportamento
maximizador (M.Crozier 1977; Harrison F. 1987).

Modelo Burocratico - As principais caracteristicas deste modelo
acentuam a existéncia de regras, normas e regulamentos. A organizagéo
contempla no seu seio descrigbes de tarefas e competéncias, decorrentes
da legislagéo, ou outro tipo de directivas, de origem interna ou de
organismos centrais. Os processos de decisdo, tendem a ser bastante
formalizados e complexos e a centralizagdo manifesta-se de forma
moderada, caracterizando-se ainda por baixos niveis de conflito, com
informag&o tendencialmente generalizada. Segundo a tipologia de
Mintzberg (1995) estariamos em presenca da maguina burocrética, ou
sistema fechado. Nas organizacbes, em que a decisdo esta circunscrita
pela formalizagdo, e sujeita a uma diminuicdo dos seus graus de
liberdade, surge muitas vezes a necessidade da existéncia de um
entendimento sobre o processo de decisdo e procedimentos a seguir - a
meta decisdo - que, de acordo com o mesmo autor corresponde as
decisbes que irdo determinar a estrutura do processo no seio do qual as

decisbes serdo tomadas.
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Modelo Arena ou Politico - Como caracteristicas dominantes do
modelo, podemos referir a negociagéo e a emergéncia de coligagdes entre
os varios grupos de interesse, existindo pouco distanciamento do poder e
estando este relativamente bem distribuido. Os processos de decis&o
tendem a ser baseados no consenso e aceitagdo, ainda gue possam
existir dois niveis de decisdo; um ao nivel do grupo restrito, que pode
tomar decisbes criticas, e outro que legitima posteriormente essas
decisbes, ao nivel dos restantes grupos. Este modelo assume que as
partes envolvidas tém interesses divergentes, tentando influénciar-se
mutuamente, e alterando desta forma as percepgdes dos participantes na
tomada de decisdo. De acordo com Mintzberg esta dindmica do modelo
de decisao pode ser enquadrada numa Burocracia profissional.

Modelo Aberto de decisdo - Este modelo caracteriza-se pela
existéncia de uma visdo limitada no alcance dos objectivos
organizacionais, colocando-se questdes como a imprevisibilidade do
ambiente organizacional, e a necessidade de adaptacOes e reformulagdes
constantes, que condicionam a organizagdo a actuar flexibilizando,
reciclando e aferindo constantemente os resultados. O comportamento
eficaz do gestor opera em oposigdo ao modelo fechado de decis@o, nao
se procurando um comportamento maximizador, mas sim satisfatorio. A
decisao tem possibilidades de atingir os objectivos e esta relacionada com
o conceito da racionalidade limitada. Dependendo da problematica em
questdo, serdo chamados peritos, em situagdo temporaria, para fazer a
gestdo do projecto. As decisdes tendem a ser complexas, inovadoras e,
muitas vezes, imprevisiveis e mesmo acidentais, tendo geralmente lugar

nas chamadas Adocracias.

Lideranca Autocratica Versus Lideranga Participativa

O conceito de partilha de poder e a participagdo surgem no mundo

académico com Elton Mayo, Yukl (1989) refere estudos experimentais
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desenvolvidos na Universidade do Michigan, onde foram abordas
questdes relativas a participacdo dos subordinados na tomada de decisao,
salientando os efeitos positivos, nomeadamente ao nivel da satisfacéo e
desempenho. No parecer do autor, o estudo da lideranga, no ambito da
participagdo, conduz-nos ao estudo das decisbes, da forma como s&o
tomadas, dos factores de que de'pendem e dos metodos ou opgdes
tomadas para viabilizar a escolha mais eficaz, e € nessa perspectiva que
muitos autores se tém dedicado a esta tematica: Tannenbaum e Massarik
(1950); Lawrence e Smith (1955); Tannenbuam e Schmidt (1958); Vroom e
Yetton (1973); Vroom (1959,1976), Vroom e Jago (1978, 1980,1988,1995);
Field (1982); Schewinger e Leana (1986 ); Locke, Schweiger, Latham
(1986); Locke e Lathan (1990); Locke, Latham e Winters (1994). Yukl
(1989), considera que o comportamento participativo envolve também
consulta, tomada de decisao conjunta, partilha de poder, descentralizagao
e gestdo democratica, assumindo que o processo de participagdo pode
ser conduzido com a implicacdo de subordinados, pares e superiores,
permitindo ainda a articulagéo com elementos do exterior.

Vroom e Yetton (1973) articulam lideranga com tomada de decisé&o,
entendendo o comportamento humano como reflexo das decisdes
tomadas e dos processos que as regulam. Para estes autores, os
processos que determinam as decisbes nas organizacdes s&o de natureza
cognitiva e social, considerando ainda como intrapessoais e interpessoais
os acontecimentos que medeiam o estabelecimento do problema com a
sua resolugdo. A lideranga inscrever-se-ia sobretudo nos aspectos
interpessoais e sociais da tomada de decis&o “ O lider ndo se limita a
tomar as decisbdes, também designa, regula e selecciona os sistemas
sociais que as tomam” Vroom e Yetton (1973). Simon e March (1958)
citados por Harrison F. (1987), identificam tomada de decis&o com gestéo,
explicando desta forma o comportamento das organizagbes, consideram
que, tal como a gestédo, a decisdo € um processo genérico, aplicavel a
todas as formas de actividade organizada. Nesta perspectiva, associada

a necessidade de organizacdo e gestdo, existiria sempre tomada de
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decisdo, contemplando as organizagdes no seu seio, varios ciclos de
decisdo em simultdneo, que se destinariam a atingir os objectivos e a
preencher os propositos organizacionais. E nesta intercepcao especifica
da lideranca e tomada de decis&o, da forma como a lideranga se reflecte
no processo social orientado para a decis&o, que se enguadra o modelo
de Vroom e Yetton (1973), revisto posteriormente por Vroom e Jago
(1988). Estes autores nao visam a resolugéo dos problemas levantados,
antes tém interesse no método e tipo de envolvimento que os
subordinados ou colaboradores devem ter nas decisdes, dando assim
forma ao comportamento participativo ou autocratico do lider, adequado a
cada situagao especifica.

A opg&o de consultar ou ndo, de decidir autocraticamente ou em
grupo, é discutida no a@mbito da lideranga participativa e da lideranca
autocratica o que, conforme ja referimos, se reflecte ao nivel da meta-
decisdo, orientada no sentido de se alcangar a decisdo mais eficaz.
Tannenbaum e Massarick (1950), Tannenbaum e Schmidt,(1958); Vroom
e Yetton, (1973); Vroom, (1976); Vroom e Jago, (1988), ordenam a
capacidade de influéncia mutua, entre lideres e subordinados, ao longo de
um continuo, cujos extremos, correspondem a decisbes tomadas de forma
unilateral, pelo lider ou pelo grupo. Nesse continuo, s&o ainda
consideradas um conjunto de posicbes intermédias, que variam entre a
participagdo minima e a maxima, e as areas que delimitam o continuo
correspondem & &rea de liberdade dos subordinados e & area de uso de
autoridade do lider. Tannenbaum e Schmidt (1958), definem graficamente

esse continuo.

Boss- Subordinate-
r::ns:crcd ~ centered
leadership leadership

Usc of authority
by the manager

Arca of freedom
far subordinatcs

T 1 1 ki T . 1 1
Manager Manager Manager Nanager Manager Manager I\lana.gcx
makes “sclls” prescnts presents presents d_cﬁpcs permits
decision decision. idcas and tentative problem, limits; subordinates
invites decision gots sug- asks group 10 function
subject 10 gestions, ta make within limits
change. makes de- decision. defined by

cision. superiar.

and an- .
nounces it. guestions.

Figura 1. O continuo da participagao, (in Tannenbaum e Schmidt, 1958).
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De acordo com estes autores, podemos verificar que directividade e
participacdo se situam nos extremos do continuo, e o conjunto destas
duas posicbes com o©0s pontos intermédios, permite definir o
comportamento do lider, de acordo com varias as situacdes possiveis, da

seguinte forma:

* O supervisor toma a decis&o e anuncia-a.
O responséavel identifica o problema e considera as solucbes alternativas, decide

e comunica a decisdo aos seus subordinados.

* O supervisor vende a sua decisdo
Nesta posigdo, o gestor identifica o problema da mesma forma e chega a sua
decisdo. No entanto, em vez de comunicar a decisdo aos subordinados, tenta

influenciar e persuadir, procurando assim reduzir as resisténcias.

* O supervisor apresenta as suas ideias e solicita questdes

O responsavel chega a uma decisdo, mas procura aceitacdo, facilita aos
subordinados a possibilidade de colocarem questbes, passando a explicitar
completamente as sua intengdes, e permitindo que sejam exploradas as implicagoes

da decisao.

* O supervisor apresenta um assunto para decisao

Neste ponto, o supervisor permite que O0S subordinados exergam alguma
influéncia na decisdo, embora reserve para si a identificagdo do problema e ainda
uma proposta de decisao, que colocara ao grupo solicitando opinibes, e toma a

decisdo.

*O supervisor apresenta o problema, colhe sugestdes, e posteriormente decide.
O responsavel apresenta o problema e estd disposto a colher sugestdes dos
subordinados sendo o objectivo capitalizar conhecimentos e experiéncia.

Posteriormente & recolha o supervisor toma a decisao.
* O supervisor define os limites e pede ao grupo para tomar uma deciséo.
Nesta posicéo, o responsavel pode incluir-se como membro do grupo e confere a

este a possibilidade de tomar a decisdo. No entanto, antes de o fazer, define o

problema e as fronteiras da decisao a tomar.

*O supervisor permite que o grupo tome a decis&o, dentro de certos limites.
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Este ponto representa o extremo do grau de liberdade para os subordinados,
acontecendo apenas ocasionalmente nas organizagdes formais, por exemplo em
grupos de investigagdo, sendo 0S Gnicos limites impostos os da responsabilidade do
superior hierarquico do supervisor. Este, ao participar no processo de decis&o, nao
vai exercer qualquer tipo de influéncia sobre o grupo, individual ou colectivamente,

dispondo-se a implementar a decisado do grupo (Ténnenbaum e Schmidt 1958).

Aos varios niveis de decisdo (autocratico, consultivo, de grupo e
delegagdo) os autores introduzem ainda pontos intermedios.
Relativamente ao estilo autocratico sugerem dois estilos: o Tell e o Sell,
no estilo consultivo foram considerados também dois niveis podendo a
consulta surgir antes ou depois do lider tomar a decis&o. Vroom e Yetton
(1973) e Vroom e Jago (1988) distinguem, por exemplo, o método
autocréatico, sem ou com recolha de informacéo junto dos subordinados,
sendo o nivel de consulta considerado individuaimente, ou em grupo.

O conhecimento destas taxonomias revela-se de extrema
importéancia, pois permitira distinguir os procedimentos mais Ou mMenos
habituais, da real capacidade de influenciar a decisdo. Bass (1990)
refere-se a possibilidade de atribuigao de scores, as posicbes do
continuo, o que permitiria descrever quantitativamente essa pOSI¢ao.
Vroom e Yetton (1973) utilizam essa vantagem e apresentam uma escala
resultante da investigacdo empirica, que sera apresentada posteriormente

na descrigéo do modelo.

Definicao de Directividade e Participacéo

A lideranca participativa e a lideranca autocratica podem assumir
varias formas: na lideranga autocratica o lider representa um papel activo
na resolucdo de problemas e tomada de decisio, esperando que O0S
membros se deixem influenciar; na lideranca participativa é importante

obter aceitacéo e envolvimento dos colaboradores no processo de tomada
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de decisdo (Bass 1990). Yukl (1989) considera a lideranca participativa
como uma categoria distinta do comportamento orientado para a tarefa, ou
para a relagéo. Esta distingéo, segundo refere, tera sido reconhecida nos
estudos de Michigan; nos estudos do Ohio, o método consuitivo era
considerado como parte integrante da consideracdo, e a decisao
autocratica da estruturagéo.

Relativamente & terminologia participagéo e directividade poderao
existir varios significados. Bass (1990) considera a existéncia de dois
significados distintos: um relacionado com o estilo propriamente dito, outro
com a posig&o no continuo, proposto por Tannenbaum e Schmidt. Assim
directividade podera corresponder ao estiio do lider que decide e
comunica a sua decisdo sem consulta, ou &4 porgéo do continuo, onde o
lider & capaz de influenciar, vender e persuadir. Da mesma forma, o
termo participagdo pode significar a partiha de uma decisao com 0s
subordinados, ou ser entendida, como a porgdo no continuo onde o©s
subordinados estdo envolvidos individuaimente ou em grupo na decisao
final, podendo mesmo ser 0S responséaveis pela deciséo (Bass, 1990).
Para Locke e Schweiger (1979), é importante distinguir participag&o de
sociedade, no sentido de partilha de lucros ou resultado financeiro. Para
ambos, a participagéo refere-se especificamente ao processo de alcancar
decisbes. Tannenbaum e Massarick (1950), também distinguem varios
tipos de participagao, focalizando especialmente aguela que implica a
interacgdo dos subordinados, individualmente ou em grupo, Com 0S Seus
superiores na tomada de decisao organizacional. Vroom e Yetton (1973 )
definem participagdo como ‘um  processo de tomar decisbes
conjuntamente, por duas ou mais partes, sendo a quantidade de
participacdo de qualquer individuo, a sua capacidade de influenciar as
decisdes e planos acordados”. Vroom e Jago (1988) reforgam este
conceito de participagéo afirmando que corresponderia ao envolvimento
activo, com capacidade de exercicio de influéncia, no processo de tomada
de decisdo. Fazem, no entanto, a disting&o, entre participagéo real da que

& percepcionada, considerando esta Gltima como o sentimento da
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capacidade de influenciar a decisdo. Habitualmente, referem ainda os
mesmos autores, os individuos acreditam ter um impacto na tomada de
decisdo (percepgéo da participagao) superior ao da participagéo real,

podendo o contrario também acontecer, embora seja menos frequente.

Efeitos da Participacao

Muitos sdo os efeitos da participagao apontados a satisfagao,
qualidade, aceitagao e desempenho, embora nem sempre O sentido da
interpretagdo dos resultados seja muito claro. Yukl (1989), refere, que
ap6s 35 anos de investigagéo sobre participagao, se chegou a conclusao
de que a lideranga participativa resulta, por vezes, em aumento da
satisfacdo, aceitag@o e qualidade da decisao, e desempenho; outras
vezes ndo. Sobre esta mesma questao Mitchell e Larson (1987)
reconhecem que a participagao nao constitui um constructo
unidimensional, mas que se trata de variavel bastante complexa podendo
ter efeitos diversos relativamente a satisfagdo e desempenho, quer no
sentido positivo, ou negativo, ou nao ter mesmo qualquer tipo de

influéncia, dependendo do tipo de situagao

Algumas das limitagoes apontadas aos estudos experimentais
devem-se ao facto da participagdo estar, muitas vezes, integrada noutro
conjunto de intervengdes do tipo programas de treino dos subordinados,
comportamentos de suporte por parte do lider, utilizagdo de melhores
procedimentos relativamente ao planeamento e resolugao de problemas,
tornando dificil isolar as consequéncias apontadas a participagao.
Salienta-se ainda a utilizagéo do termo participagdo, sem especificar se se
trata de consulta ou decisdo de grupo, o quée conduz a discrepancias nos
resultados (Yukl, 1988). Locke e Schweiger (1979) apontam para a

existéncia de enviesamentos, provocados pela visdo ideologica da
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participagao, indo esta atitude interferir a varios niveis, desde o desenho
da investigacéo, a interpretagao e apresentag@o de resultados. Chamam
também a atencdo para o facto da participacéo estar muitas vezes
integrada em estratégias simultaneas de intervengdo, acabando por ser
considerada a variave! responsavel pelos resultados positivos obtidos.

A participagao é normaimente considerada como geradora de maior
satisfacéo entre os subordinados, mas também & directividade pode gerar
satisfagdo, embora em menor dimensao (Bass, 1990). Vroom (1859)
estudou as caracteristicas de personalidade dos individuos cuja satisfagao
aumentava com a participagéo, concluindo serem individuos igualitarios,
com forte necessidade de autonomia, a que correspondiam valores
elevados duma escala que denominou de escala F, contrariamente aos
individuos com baixo F, autoritarios e com fraca necessidade de
autonomia, que nao eram afectados pela oportunidade de participar nas
decisdes. Na mesma linha de Yukl (1989), Bass (1990) refere-se a
estudos onde a participagdo foi positivamente relacionada com a
satisfagdo, mas salienta que também pode ocorrer um aumento da
satisfacdo com a lideranga autocratica. Na nossa sociedade, sobretudo
nas ultimas décadas, a participagéo tem sido valorizada como um direito,
e a liderangca autocratica entendida como geradora de maiores
resisténcias, a evidéncia empirica, nao tem, no entanto, sido tao
conclusiva. Locke; Schweiger e Latham (1986), referem-se a participagao
como sendo uma técnica aplicada a gestao em determinadas
circunstancias e ndo um imperativo ético dos gestores.

O efeito da participagdo na satisfagao, parece ser claramente
relevante na decisdo de permanecer num determinado emprego, apesar
ndo existir evidéncia sobre uma relag&o directa entre satisfagao e
produtividade (Vroom e Jago, 1988). Num estudo desenvolvido por Smith,
C e Brannick, M (1990), atraves de uma abordagem cognitivo-
motivacional, procurou-se compreender os efeitos directos e indirectos da
participagdo na satisfagéo, a importancia relativa das variaveis

intervenientes, e a sua relagéo. Concluiu-se que a participagéo aumenta a
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satisfagdo, até ao ponto de permitir aumentar as expectativas associadas
ao sucesso em determinada tarefa. Especificamente a expectativa pode
funcionar mais eficazmente como mediadora da relagdo participagao -
ambiguidade de papel, do que como mediadora da relag&o participagao -
satisfacao, ou seja, a participagéo pode diminuir a ambiguidade e ajudar a
clarificar as expectativas relacionadas com 0 trabalho. Locke e Latham
(1990) referem que a participagdo tem o efeito cognitivo de clarificar as
expectativas, salientando que os efeitos cognitivos da participagao sao
mais poderosos gue 0s motivacionais. Lima, L., Vala, J. e Monteiro M.
B.(1994), num estudo sobre satisfagdo organizacional em empresas
portuguesas, relacionam a percepgéo da participagao com a satisfagcdo e
concluiram que gquanto maior a percepgao da participag&o e menor a
distancia relativamente a participagao desejada, maior a satisfagao.

No que diz respeito ao efeito da qualidade da decis&o, Maier
(1963), citado por Vroom € Jago (1988), definiu-a como aquela susceptivel
de atingir os objectivos organizacionais (definigdo esta que se insere
dentro do conceito da racionalidade da decisdo). Para ser racional a
decisao que tem ser dirigida aos objectivos, no entanto, conforme
referimos anteriormente, H. Simon considera que as decisdes nas
organizagOes formais ocorrem dentro das fronteiras de uma racionalidade
limitada, ou seja, estao sujeitas  a determinadas contingéncias,
relacionadas com limitagdes cognitivas do decisor ou decisores, limitagoes
economicas, de tempo, ou outras, decorrentes de um modelo de decisao
aberto (Harrison F. 1987).

De acordo com Bass (1990), a generalidade dos estudos aponta
para efeitos positivos da participagéo na qualidade das decisdes, e as
decisdes de grupo sé&o considerados superiores as tomadas pelo membro
médio do grupo, embora tendam a ser inferiores a do seu membro mais
qualificado. Também é sabido que o0 supervisor nem sempre € 0 membro
mais qualificado, e uma decisdo de grupo, ou com consulta, resulta
habitualmente em maior recolha de informagéo. A questdo do tempo

assume muitas vezes grande relevancia no processo de tomada de
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decisdo participativa, pelo facto de se tornar tao lento que pode nao
produzir a resposta adequada as réapidas mudangas do ambiente
organizacional (Bass 1990).

Relativamente aos efeitos da participagé@o na produtividade, ©s
resultados podem indicar varias alternativas. McGregor (1990) considera
que a participagao, utilizada convenientemente, vem satisfazer
necessidades de nivel mais elevado, motivando 0sS subordinados, €
conduzindo a maior satisfacdo, qualidade e desempenho. A produtividade
também tem sido cons_iderada como um efeito marginal € indirecto da
participagao. Locke e Latham (1990), referem que a produtividade parece
estar associada ao efeito cognitivo sinformag&o”, uma vez que, 0s
individuos a quem & dado o conhecimento sobre a tarefa tendem a
desempenhé-la melhor do que a quem & negado esse direito; neste caso a
informagao & assumida como um dos elementos da participagéo. Latham
e Winters (1989) consideram que a participagao, no estabelecimento de
objectivos, podera ter algum efeito na implicagdo, mas ndo no
desempenho. Latham , Winters € Locke (1994) encontraram um efeito
positivo na auto-eficacia, resultante da participagao no estabelecimento
de objectivos. Assim, segundo estes autores, nao seria apropriado
assumir a auséncia de efeito da participagao na tomada de deciséo, sobre
o desempenho, uma vez que & auto-eficacia € em si uma variavel
motivacional. Concluiram portanto  gque os subordinados, com
conhecimento relevante da tarefa, e possibilidade de partilhar €
implementar as tomadas de decisao, apresentarao efeitos positivos no

desempenho.

O Modelo Normativo de Vroom € Yetton./ Jago

O modelo de Vroom e Yetton (1973) e Vroom € Jago (1988)

inscreve-se, conforme ja referimos, no ambito das teorias contingenciais
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da lideranca, mais especificamente, segundo a taxonomia proposta por
Jago citado por Jesuino (1987), nas teorias de tipo 1V, que articulam o
comportamento do lider com a situacdo. Considera-se portanto que ©
estilo optimo de lideranga, depende do tipo de situagdo enfrentado pelo
lider (Vroom e Jago 1985). As grandes diferengas deste rhodelo, em
relacao as outras teorias contingenciais, podem ser consideradas através
da quest&o da participagao na tomada de deciséo, na partilha de poder
pelos lideres, e na possibilidade de influéncia daqueles que com ele
trabalham. Uma segunda diferenga refere-se ao termo “situacao”. Para os
autores, situacdo é um problema que envolve uma decisao relacionada
com os procedimentos a desenvolver, no sentido da sua resolugdo pelo
lider.

Para Vroom e Jago (1995), as teorias contingenciais, de uma
maneira geral, prescrevem diferencas entre os gestores, face a diferentes
contingéncias, a saber: favorabilidade da situacdo (Fiedler, 1967), nivel de
maturidade dos liderados (Hersey e Blanchard, 1982), e ainda segundo ©
nivel de maturidade do negdcio ou da organizagao (Rothschield, 1993),
considerando os factores situacionais e 0 comportamento do lider
relativamente estaveis, enguanto que o presente modelo prevé a
variabilidade do comportamento do lider no desempenho de uma fungao
com alguma estabilidade, desde que enfrente uma variedade de
problemas de decisao.

O modelo incide, particularmente, num dos temas mais
controversos e importantes do estudo da lideranga - a participacéo dos
subordinados na tomada de decisdo. Depois da andlise e discuss&o das
questbes da lideranca participativa ou autocratica, mais facilmente se
compreendera este modelo tedrico. A evidéncia empirica relativa a
participagdo parece induzir varios tipos de resposta, que s&o incluidos nos
pressupostos do modelo, assumindo-se que o comportamento do lider
pode variar ao longo de um continuo, entre a decisdo autocrética e a de
grupo, resultante da articulagao desse comportamento com o tipo de

situagdo. Trata-se de um modelo que permite, por um lado, descrever e
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analisar a forma como séo tomadas as decisoes, no que diz respeito ao
processo de participagdo dos subordinados na deciséo, através da
utilizagdo de uma taxonomia (modelo descritivo) e, por outro lado, fazer
uma andlise e decomposicao das situagdes em atributos, que identificarao
o método ou os métodos mais adequados a utilizar pelo lider a fim de se
alcancar a decisdo mais eficaz (modelo normativo) (Vroom e Yetton 1973,
Vroom 1976; Vroom e Jago 1988, 1995).

Vroom (1976) resume assim os pressupostos do modelo:

“. O modelo normativo deve ser construido de forma a possibilitar o
desenvolvimento dos lideres nas mais variadas situagdes.

2- Nao existe um estilo de lideranga simples aplicavel a todas as situagbes. A fungao
do modelo normativo & fornecer um quadro para a analise dos requisitos situacionais
que podem ser transformados em prescrigoes de lideranca.

3. A unidade mais apropriada para a anélise da situagao € a resolugdo do problema

no seu contexto.

4- O estilo ou método de lideranga, utilizado na resposta a uma situagao, nao deve
condicionar o método ou estilo noutras situagoes.

5. Existern varios processos sociais que permitem a tradugdo dos problemas
organizacionais em solugdes varias.

As escolhas do lider devem ser feitas dentro da sua area de liberdade.

6- Os processos e estilos de lideranga variam com o numero de subordinados a ser
afectados pela decisdo. Particularmente devem distinguir-se os problemas de grupo

dos probiemas individuais”.

Os comportamentos do lider variam, conforme ja referimos, num
continuo entre a decisdo autocratica e a decisédo de grupo. Neste
continuo podem ser identificados varios pontos que correspondem a
diferentes niveis de participagéo, e que Vroom e Yetton (1973) e Vroom e

Jago (1988) organizaram de acordo com a seguinte taxonomia' :

Al- Decide sem consultar os colaboradores utilizando os conhecimenios € a

informagao disponivel.

1 As letras que descriminam os niveis de participagao sdo A, para o estilo autocratico, C para
consultivo, G para grupo. A numeragdo romana refere-se a existéncia ou ndo de recolha de
informacdo (AIL, Al) oua consulta individual ou de grupo (CI, CII)
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All- Recolhe a informacao necesséaria junto dos colaboradores € posteriormente
decide por si. Na recolha de informagao, pode ou nao dizer-lhes qual o assunto.

Cl- Consulta alguns, ou todos os colaboradores, a titulo  individual,
independentemente uns dos outros, colhendo informagoes, ideias e sugestdes. Toma
a decisdo, podendo esta reflectir, ou nao, as sugestdes colhidas.

Cli- Consulta os colaboradores colectivamente, colhendo do grupo informacdes,

ideias e sugestdes. Posteriormente toma a decisdo, podendo esta reflectir, ou néo, as
sugestdes do grupo.

Gll- Partilha o assunto com os seus colaboradores, como grupo. Em conjunto
produzem e avaliam alternativas, tentando chegar a um consenso. N&o tenta
influenciar o grupo a adoptar uma solugao, e esta disposto a aceitar e implementar

aquela que tenha o apoio do grupo.

Vroom e Yetton (1973), transformaram a escala inicialmente
nominal numa escala de intervalo, atribuindo um valor a cada um dos
niveis de participagdo de Al a Gl respectivamente. A primeira tendéncia
foi atribuir um valor com intervalos iguais entre si , por exemplo de 1 a 5,
mas apds os primeiros resultados da investigagdo empirica, tendo
verificado existir uma tendéncia para uma certa bipolarizagdo das
respostas ou de itens dominantes, os autores aperceberam-se de que as
distancias entre os pontos, em termos de participagao, nao seriam iguais.
A possibilidade de estabelecer uma medida com base numa escala
unidimensional foi inicialmente sugerida por Coombs (1964), citado por
Vroom e Yetton (1973). A fim de se proceder & atribuicado de valores
fixaram-se Os extremos, arbitrariamente entre 0 e 10, tendo os valores
intermédios sido encontrados pela utilizagéo do algoritmo de Goode. Os
valores obtidos foram de: ( Al - 0 ); ( All -0,625); (Cl-5.0); ( Cll 8 -125); (
Gll - 10 ), dando depois origem & escala ( 0, 1, 5, 8, 10 ), apos terem sido
arredondados & unidade. O grau de participagéo assim obtido n&o € pois
considerado como uma variavel directa, mas como uma variavel continua.

Este modelo pretende avaliar, as escolhas do lider face ao tipo de
situagdo.  Vroom ( 1976 ), Vroom e Yetton (1973), salientam a
necessidade de conhecimento empirico, cuja andlise incide em trés

classes de resultados sobre eficacia das decisdes:
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“1. A qualidade ou racionalidade da decis&o.
2- A aceitagdo ou compromisso dos subordinados para executar a decisao

eficazmente.
3- O tempo necessario para se tomar uma decisao”.

Segundo os autores estes aspectos revelam-se de importancia
fundamental, pois em conjunto com outros atributos da situacdo, serao
responsaveis pela variagdo intrapessoal, fazendo deles depender o
método a utilizar.

Na generalidade, os resultados apontam para as vantagens da
decisdo de grupo, embora estas necessitem de um maior investimento em
tempo. A seu favor, estas decisbes tém o facto de reunirem maior
quantidade de informag&o, e favorecerem a sua aceitagdo pelos
colaboradores. Os autores consideram, no entanto, ingenuidade pensar
gue as decisbes de grupo sao sempre mais eficazes que as decisbes
autocraticas e vice-versa. A aplicagdo do modelo, e o consequente
comportamento do lider, estéo organizados em regras que se aplicam de
acordo com as caracteristicas ou atributos do problema.

Conforme j& referimos, uma das diferencas apontadas neste
modelo, em relagdo as outras teorias situacionais, reside no facto da
situagdo se referir a um problema especifico, que pode ser decomposto
em varios atributos. Vroom e Yetton (1973 ) e Vroom e Jago (1988)
consideram a existéncia dos seguintes:

“Qualidade da decisdo - A qualidade da deciséo, no que diz respeito a
operacionalizagao dos atributos, néo ¢ t3o abrangente como o conceito qualidade, que
se refere a consisténcia e eficacia em relagao aos objectivos organizacionais e & sua
implementagao. Neste atributo, a qualidade relaciona-se com o facto da decisdo nao
ser indiferente face a outras alternativas, e se o atributo qualidade ndo existir, a
resolugio pode ser relativamente independente da vontade do lider, e ter varias
solugdes possiveis.

Informacéo do lider - Este atributo refere-se a quantidade de informag&o que 0
lider possui para obter uma resolugéo de qualidade. Habituaimente, o défice de
informagao do lider provoca um aumento da participagao.

Estruturagio do problema - O decisor pode confrontar-se com problemas

estruturados ou ndo. Para Vroom e Jago (1988), um problema é considerado

estruturado quando o lider estd familiarizado com 0s seus componentes: a) estado
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actual da situacao; b) o estado desejavel; c)os mecanismos de transformacgao, ou seja
as possiveis solugdes alternativas.

Aceitagdo pelos subordinados - A eficacia das decisbes ndo esta sujeita
apenas aos aspectos relacionados com a qualidade. Maier (1963), citado por Vroom e
Jago (1988), desenvolve a problematica de aceitacdo da deciséo pelos subordinados
e considera nas decisbes a existéncia de diferentes niveis de aceitagao, consoante a
necessidade de suporte para a sua implementagdo. Referem ainda a existéncia de
dois factores a ter em conta relativamente & aceitagdo: por um lado o papel que os
subordinados desempenham na execugdo da decisdo, no caso de nio estarem
envolvidos na mesma, a necessidade de aceitagdo € minima; no caso de serem 0s
subordinados os executores da decisdo, é preciso o seu acordo para que a execucao
seja levada a termo com eficacia. A participagéo tende a favorecer os sentimentos de
aceitagdo e dominio sobre a decis&o, peio que 0s subordinados tenderao a sentir que

tém responsabilidade na decisdo uma vez que participaram nela.

Probabilidade de que uma decisdo do lider seja aceite pelos subordinados-
A participagdo tende a provocar aceitagao, conforme j& referimos, no entanto um lider
tem muitas vezes que decidir de forma autocrética e que avaliar as decisbes que

- podem ser aceiteé pelos subordinados de forma imediata. A aceitacdo de uma
decisdo autocratica, pelos subordinados, depende de vérias circunstancias que sao,
para Vroom e Jago (1988): 1) Poder legitimo - este poder é conferido pelo
reconhecimento legitimo do exercicio de influéncia sobre os outros. 2) Poder do
perito, ou competéncia - este tipo de poder estd relacionado com o saber, e seu
reconhecimento pelos outros - a competéncia profissional - que Ihe confere o poder
para tomar decistes autocraticas. Quando nio existe nem legitimagao do poder, nem
reconhecimento de capacidades profissionais, a capacidade de exercer influéncia e
obter a implicagao nas decisbes relaciona-se com a atrac¢do ou poder referente. Este
conceito relaciona-se com a capacidade que o lider tem de gerar sentimentos
positivos, como confianga, respeito, admiragdo e que, em valores mais extremos,
pode denominar-se carisma. Naturalmente que a aceitagdo de uma deciséo
autocratica, depende também do tipo de situagao: no caso de se tratar de aumento
salarial sera concerteza diferente de uma situagdo de excesso de trabalho ou carga
horaria.

Congruéncia entre objectivos organizacionais e dos subordinados - A
tomada de decisdo participada tera mais probabilidades de ser eficaz quando existe
sinergismo entre os objectivos da organizagio e os dos subordinados. Assim, uma
situagdo especifica, a congruéncia de objectivos entre ambas as partes, apontara no

sentido de uma maior participagao.
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Confiito entre os subordinados - O sétimo e ultimo atributo do modelo de
\Vroom e Yetton refere-se a existéncia de conflito entre os subordinados. As formas de
conflito podem ser respeitantes aos objectivos ou a forma de 0s atingir. A posigao do
lider relativamente a esta questdo pode determinar abordagens metodologicas
diferentes como evitagdo do confiito, assumir postura mais autocratica ou utilizar
conflito como classificador e gerador de melhores decisbes, ou seja, utilizar uma

estratégia de confrontar o conflito * Vroom e Yetton (1973) ;Vroom e Jago (1988).

A cada um destes atributos, podem ser formuladas questdes, cujas
respostas de sim/ndo, articuladas com as regras definidas para o

modelo, dardo origem as arvores de deciséo representada na figura

seguinte:

. DOES THE PROBLEM POSSESS A QUALITY REQUIREMENT?

. DO YOU HAVE SUFFICIENT INFORMATION TO MAKE A HIGH-QUALITY DECISION?

. IS THE PROBLEM STRUCTURED?

.15 ACCEPTANCE OF DECISION BY SUBORDINATES IMPORTANT FOR EFFECTIVE IMPLEMENTATION?

m B o o »

. IF YOU WERE TO MAKE THE DECISION BY YOURSELF, IS IT REASONABLY CERTAIN
THAT IT WOULD BE ACCEPTED 8Y YOUR SUBORDINATES?

. DO SUBORDINATES SHARE THE ORGANIZATIONAL GOALS TO BE ATTAINED IN SOLVING THIS PROBLEM?

-

G. 1S CONFLICT AMONG SUBORDINATES OVER PREFERRED SOLUTIONS LIKELY?

E F G

6N
3: ALAILELCI.GH

4 ALALLCLEN
8: 61

€ ANCLEILGH

10: CI,G1

e an

12: €1

Figura 2 Arvore da deciséo, (in Vroom e Yetton 1973)

Assim, de acordo com o modelo de Vroom e Yetton (1973), podem
ser definidas sete regras, formuladas no sentido de se proteger a
qualidade e a aceitag@o das decisdes, sendo trés dirigidas a qualidade, e

quatro a aceitagao:

1- A regra da informagé&o do lider
Se a qualidade da decisdo € importante €& 0 lider ndo possui informagao
suficiente ou o conhecimento para resolver o problema sozinho, entdo a opgéo Al

deve ser eliminada do quadro das solugdes possiveis.
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2- A regra da congruéncia de objectivos

Se a qualidade de decisdo é importante e 0S subordinados ndo partilham dos
objectivos organizacionais na resolugéo do problema, deve-se eliminar Gil do quadro
das solugbes possiveis.

3- A regra do problema n&o estruturado

Em situacdes em que a qualidade da decis&o é importante e 0 lider tem falta da
informacdo necessaria ou de pericia para resolver o problema sozinho, € se 0
problema n&o esté estruturado, o método a utilizar para & resolucdo do problema deve
provocar a interacgao entre os subordinados segundo a taxonomia Al. All e Cl ndo
provocam essa interacgdo pelo que devem ser eliminados do quadro de solugdes
possiveis.

4- Regra da aceitagao

Se a aceitagdo da decisdo pelos subordinados for importante para a
implementagéo e for razoavelmente seguro, que uma decisio autocratica seja aceite,

Al e All devem ser eliminadas do quadro de solugdes possiveis.

5- Regra do conflito

Se a aceitacdo da deciséo € imponénte e ndo é razoaveimente seguro que uma o
solugio autocratica seja aceite, e ainda existe desacordo entre 0s subordinados sobre
as solugdes possiveis, os métodos utilizados para a resolucdo do problema devem
permitir a resolugdo das diferengas entre 0s subordinados e o completo conhecimento
do problema. De acordo com estas condi¢cdes, e como Al, All e Cl ndo permitem a
interaccao necesséria, devem ser excluidas do quadro de solugbes possiveis. A sua
utilizagdo pode levar a que uns subordinados tenham menos envolvimento que o

necessario para a decisao final.

6- A regra da imparcialidade

Se a qualidade da decisdo nédo é importante, mas a sua aceitagio é-0, e nao é
certo que resulte com uma decisdo autocratica, 0 processo de decisdo deve gerar a
aceitacdo necessaria, devendo permitir interaccdo e negociagdo entre 0s
subordinados, conferindo-ihes total responsabilidade na determinagao do que éjusto e

imparcial.

7- A regra de aceitaggo de prioridades

Se a aceitagdo € importante e € razoavelmente seguro gue resulte com uma
decis30 autocratica, e existe motivacao dos subordinados para alcangar 0s objectivos
organizacionais através da resolugdo do probiema, entdo os metodos que
proporcionam igualdade entre 0s membros no processo de decisdo podem gerar
maior aceitagdo sem arriscar a qualidade da decis&o. Nesta situagéo Al, All, Cl e ClI

serdo excluidos do quadro de solugbes possiveis.
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A aplicagdo das regras e os atributos dos problemas, vai permitir
caracterizar a situagdo, e propor um conjunto de orientagoes possiveis a
seguir para a tomada de decisao esquematizados em arvore de decisao,
conforme se representou anteriormente, atingindo alas alternativas
possiveis, apos resposta sequencial as diversas questdes. Vroom e
Yetton propdem ainda duas alternativas possiveis, denominadas de
modelos A e B, baseadas em orientagdes diferentes e com consequéncias
diferentes em termos de participagdo. O modelo A, também denominado
de modelo tempo -eficiéncia, tem uma orientagdo baseada na premissa de
que os métodos participativos s&o mais lentos do que 0s menos
participativos, pelo que, em consequéncia, as prescrigdes do modelo A
s30 mais autocraticas no quadro das solugdes possiveis. O modelo B, ou
modelo tempo-investimento, selecciona as alternativas mais participativas,
pois parte da premissa que a participagao tem conseguéncias, em termos

do desenvolvimento dos subordinados.

Em 1988, Vroom e Jago apresentam uma nova versao do modelo
normativo, tendo acrescentado aos sete atributos da situacé@o, da versao
inicial de Vroom e Yetton, mais cinco atributos: quantidade de informagé&o
dos subordinados, constrangimentos de tempo, dispersdo geografica,
motivacdo do lider pelo tempo e motivagéo pelo desenvolvimento dos
subordinados. |

O novo modelo substitui as regras de decisdo, por equagbes
estruturais, especificando a qualidade de decisao, implicag@o, custos
relativos ao tempo e & decis&o, beneficios relativos ao desenvolvimento e
eficacia de decisdo. Relativamente as prescrigbes, em vez do quadro de
opcdes possiveis do modelo de Vroom e Yetton, 0 novo modelo utiliza os
resultados obtidos das equagdes estruturais e avalia o processo de
decisdo em termos da sua eficacia. A semelhanga do anterior modelo, a
eficacia da decisdo é fungdo da qualidade e implicagdo da decisao,

considerando ainda os custos relativos ao tempo.
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No modelo de Vroom e Yetton, a seleccdo dos atributos era
resultante de uma escala sim/ndo, enquanto que o modelo de Vroom e
Jago (1988) permite ao decisor atribuir um score de 1 a 5 pontos, numa
escala bipolar de adjectivos, em dez dos doze atributos; para os outros
dois ( constrangimentos de tempo e disperséo geografica) uma escala de
dois pontos: 1 ou 5. Este procedimento permite ao lider avaliar a situagéo
de decis&o pela graduagéo entre importancia critica (5) e néo importante
(1).

A nova versdo prevé também uma aplicagdo em computador
(programa MPO), através do qual € possivel atribuir os scores
anteriormente definidos aos 12 atributos para cada situag&o, e obter a

identificacéo do processo de decisdo a adoptar, relativamente a eficacia

global.

Avaliacdo do Modelo

Varios tém sido os estudos conduzidos no sentido da validagao
empirica e estabelecimento do poder preditivo deste modelo teorico,
assumidas as limitagbes decorrentes da aplicagdo de modelos em
Ciéncias Sociais, bem como na previsdo de consequéncias de
determinado comportamento (Vroom e Jago 1988).

As investigacbes incidiram nas potencialidades descritivas e
preditivas do modelo, tendo sido utilizadas metodologias baseadas na
descricdo retrospectiva das decisbes no ambiente de trabalho
(investigacdo de campo), ou com base em problemas tipo, desenvolvidos
ao longo de varios anos, e que correspondem a um desenho experimental
multifactorial, que manipula sistematicamente as variaveis situacionais do
modelo normativo (investigacéo laboratorial). Os autores referem ainda a
utilizacdo de uma combinagdo dos dois métodos, onde preconizam a

utilizacdo de problemas tipo, resultantes de recolha feita no local de
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trabalho, pretendendo recriar a sua problematica especifica, e utilizando
ainda a manipulagdo de outras variaveis, (Jago e Vroom, 1978; Vroom e
Jago, 1995). Margerison e Glube (1979) utilizaram também uma
combinacao de dos dois ambientes - campo e experimental - associando a
probleméatica da deciséo, medidas de performance e satisfagdo dos

colaboradores no local de trabalho.

Conforme resulta das diferentes abordagens, os niveis e unidades
de andlise, correspondem ou a situagdo particular de decisao e seus
atributos, ou ao decisor, face a possibilidade de um padrédo de escolhas,
fornecido pelo modelo normativo, com as quais pode ser comparado
(Schweiger e Leana, 1986; Vroom e Jago, 1988, 1995). No ambito da
investigacdo descritiva, os primeiros estudos, incidiram sobretudo na
caracterizacao dos processos de tomada de decis&o, ou seja, no grau de
participagdo.  As metodologias utilizadas foram, a refrospectiva, no
primeiro estudo, e os problemas tipo no segundo, tendo os resultados
revelado a existéncia de 65% de acordo com as regras do modelo de
Vroom e Yetton. A discuss@o do ponto de vista metodoldgico e a
necessidade de encontrar medidas adequadas, leva os autores Jago e
Vroom (1975), a procurar confrontar as descrigbes, relativas ao grau de
participagdo nas decisbes, de gestores e seus colaboradores, face a
cenarios tipo. Os resultados revelaram a existéncia de um baixo nivel de
acordo entre ambos os grupos, sendo a tendéncia de resposta encontrada
mais no sentido de uma autopercepgao dos gestores mais participativa, do
que a percepgdo que oOs colaboradores tinham da sua propria
participacéo. Esta tendéncia afectou igualmente o relato da eficacia das
decisbes. Wilcox (1982) citado por Bass (1990), embora n&o tenha
utilizado exactamente a taxonomia proposta pelo modelo, encontrou
resultados mais satisfatorios entre as descricdes dos supervisores e
subordinados, relativamente ao seu comportamento directivo, participativo
e de delegagdo. No entanto, os supervisores autopercepcionavam-se de
forma mais consultiva € menos negociadora, do que eram considerados

pelos subordinades. De uma maneira geral, a autopercepgdo dos
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gestores, relativamente & participagdo que julgam proporcionar aos
subordinados diverge da forma como estes véem essa participagao (Bass
1990).

A questao da percepgao da lideranga é abordada também por Lord
e Maher (1985) que, conforme referenciamos anteriormente, definem
lideranca como o processo de ser percepcionado pelo outro como lider,
chamando assim a atengdo para a percepgdo. Os mesmos autores
desenvolveram um modelo de processamento de informagéo, que aponta
para dois processos qualitativamente diferentes para explicar as
percepcoes em lideranga: o seu reconhecimento através do desempenho
e das interaccdes habituais com os outros; ou ser inferida dos resultados
ocorridos, com base em determinados acontecimentos ou episodios. Esta
Gltima vem, de algum modo, de encontro a uma da metodologias
propostas por Vroom, Yetton e Jago - os problemas-tipo - e por Smith e
Peterson (1988), através da qual se torna possivel atribuir significado ao
comportamento dos lideres, relativamente a determinados acontecimentos

A existéncia de duas metodologias distintas para a aplicagéo do
modelo de Vroom e Yetton / Jago (retrospectiva / problemas-tipo),
desencadeou a necessidade de investigagdo no sentido de se avaliar a
convergéncia de resultados entre ambas. Esta foi obtida apenas nas
decisdes entendidas como eficazes, tendo os autores considerado que a
validade do modelo deveria ser assumida através da aceitagado e
implicac&o dos subordinados na deciséo (Vroom e Jago 1978).

Alguma da investigago descritiva teve como base a analise do
problema ou situagdo especifica, tendo os resultados indicado uma
variacdo atribuida & situag&o, cerca de trés vezes superior, em relagéo as
diferengas individuais, no conjunto dos problemas. Existiria, portanto,
maior variacdo intrapessoal do que interpessoal, sendo essa variabilidade
comum aos varios gestores, o que permitiu os autores considerarem fazer
mais sentido a referéncia a situagdes autocraticas e participativas, do que
a individuos autocraticos e participativos (Vroom e Yetton 1973 ; Vroom e

Jago 1988, 1995).
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Conforme se pode concluir dos pressupostos do modelo e dos
resultados da investigacdo, é esperado em comportamento flexivel do
decisor face a determinado tipo de situagdo. Field, Read e Louviere
(1990), procuraram conhecer a forma como os subordinados
percepcionavam essa variabilidade de comportamento do gestor, quando
lhe eram atribuidas avaliagbes negativas de alguma inconsisténcia na
forma como conduzia as decisbes. No estudo desenvolvido, era
perguntado aos subordinados qual das abordagens desejariam na tomada
de decisdo por parte dos gestores: “1) decidir sempre de forma
autocratica; 2) Decidir sempre de forma consultiva; 3) decidir sempre em
consenso de grupo; 4) utilizar métodos autocraticos, consultivos, e de
consenso, conforme a decisdo a tomar e a implementar; ou 5) utilizar
métodos autocraticos, consultivos, ou de consenso desde que um deles
fosse utilizado de forma mais constante”. Os resultados indicaram valores
cerca de duas vezes superiores na opgao 4, ou seja, os colaboradores
entendiam e manifestaram preferéncia pela variabilidade do
comportamento do gestor, relativamente a qualquer das outras
alternativas.

A existéncia de um comportamento mais participativo do gestor tem
sido sugerida pela evidéncia empirica como estando relacionada com
situacbes de maior complexidade, e contingéncias relativas a aceitagao
dos subordinados, associadas a deficiente informagdo e estruturag@o do
problema, incerteza face a possibilidade dos colaboradores aceitarem
uma decisdo autocratica, estando eles na posse de informagé&o, e sendo
baixa a probabilidade de conflito no seio do grupo. Estes atributos
parecem ter maior influéncia no decisor face as varias alternativas de
escolha do que outros, como a implicagdo provavel e a congruéncia de
objectivos, o que abona no sentido de uma certa hierarquizagao de
caracteristicas ou atributos da situagdo (Vroom e Jago 1988, 1995).

Ainda no a&mbito da investigacdo descritiva, foram estudadas as
influéncias relacionadas com o tipo de organizag@o, nivel hierarquico,

género do decisor, culturas, bem como a analise da influéncia conjunta do
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decisor e situagdo na participagdo. Vroom (1984) estudou o grau de
participagdo em diferentes organizagdes, tendo utilizado como sujeitos:
chefias militares, gestores publicos, gestores privados e gestores
académicos. Os resultados revelaram tendéncias mais participativas nos
gestores académicos e publicos, e mais autocraticas nas chefias militares.
Foram ainda encontradas pequenas diferengas, no sector privado,
relativamente ao tipo de actividade.

A influéncia do nivel hierarquico na participagdo gerou alguns
resultados contraditorios. Assim, Jago e Vroom (1977), em consequéncia
dos resultados, referem que os gestores de nivel hierarquico superior
respondem mais participativamente ao conjunto das situagoes, enquanto
que Jago (1981), em investigagdo laboratorial, encontra niveis mais
elevados de participacéo quando os cenarios de deciséo eram descritos
num nivel hierarquico inferior. Perante esta discrepancia, os autores
concluiram gque néo era possivel comparar as investigagoes de campo €
de laboratorio, quando o nivel hierarquico constituia o preditor do grau de
participag&o. Vroom e Jago (1995), referem a existéncia de participagao
mais elevada nos niveis hierarquicos superiores, salientando que as
decisdes sdo de maior complexidade, e grau de incerteza, exigindo uma
maior ‘quantidade de informagdo pelo que, nestas situagbes, O nivel
hierarquico sofre um efeito moderador do atributo qualidade, que vem
influenciar no sentido de uma maior participagao.

A variagéo da participagdo segundo o género emerge no sentido de
uma maior participacdo das mulheres relativamente aos homens. Esta
relacdo foi verificada numa populagéo de gestores e estudantes (Jago e
Vroom 1982: Vroom e Jago 1995). As mulheres autopercepcionam-se
mais participativamente do que os homens, utilizando preferencialmente
procedimentos de grupo, relativamente aos individuais. No que se refere
ao modelo normativo, verificou-se existir maior concordancia das mulheres
com as prescricdes do modelo, tendo esta concordancia sido atribuida ao
facto de existir menor incidéncia de violagéo das regras de protecgéo da

aceitacdo da decisdo, e reconhecimento da necessidade de implicag&o
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dos colaboradores no processo de tomada de decisao. Os
comportamentos participativos e autocraticos também sao percepcionados
de forma diferente quando exibidos por mulheres e homens. Jago e Vroom
(1982) revelam que, face a comportamentos participativos, ambos os
géneros sao percepcionados positivamente, enguanto que, ao serem
exibidos comportamentos autocréaticos, as mulheres s&o percepcionadas
negativamente, e o seu comportamento entendido como inconsistente e
inapropriado; nos homens, estes = comportamentos podem ser
percepcionados como capacidade de decisdo. Face a estes resultados,
os autores consideram que os homens tém maior liberdade para decidir,
utilizando os varios métodos possiveis previstos no continuo da
participagao.

A investigacdo descritiva revelou resultados interessantes, ao
serem correlacionados os efeitos individuais, com os da situagéo, tendo-
se verificado existir, ndo apenas algumas tendéncias de comportamento
autocratico ou participativo, mas estratégias de comportamento de
lideranga. Para Vroom e Jago (1995), a forma como os lideresentendem
a participagdo, mostra duas teorias de orientacdo diferentes: teoria dos
recursos humanos, e teoria das relagbes humanas, que se reflectem de
forma diversa, e muitas vezes oposta, face a determinados atributos da
situagao. Assim, sera esperada uma maior participagdo dos
colaboradores em decisbes de maior complexidade, sujeitas a
conflitualidade no seio do grupo, e divergéncias relativamente aos
objectivos, caso o lider assuma uma postura no ambito da teoria dos
Recursos Humanos. A estratégia de lideranga exibida seria oposta, numa
postura de Relagbes Humanas, ou seja, de menor participagdo, em
situagcbes complexas de conflito, e maior nivel de participagao em
decisdes de rotina.

A investigagdo prescritva ou normativa tem com finalidade
prescrever a variabilidade de métodos de deciséo a serem utilizados pelo
lider no desenvolvimento do seu papel, e ainda o grau de concordancia

destes com o modelo normativo. O problema de decisdo com que ©
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gestor se confronta, constitui a unidade de analise situacional, para a qual
o modelo prevé uma abordagem optima, especifica e independente de
outros problemas (Vroom e Jago 1995). Os mesmos autores, em 1978,
confirmam a validade do modelo normativo, em que a existéncia de -
acordo com este conduzia a percentagens de sucesso superiores a 68%,
em oposi¢cdo aos 32% de sucesso, nas situagbes em que o modelo
normativo ndo era respeitado. Magerison e Giube (1979) chegaram a
conclusdo que os liderescujo comportamento € consistente com as
prescricbes do modelo, face a um conjunto de problemas tipo,
apresentavam nas suas empresas niveis mais elevados de produtividade
e satisfagao.

Field (1979) levantou questdes relativamente a utilizag&o exclusiva
do auto relato dos lideres, considerando esta abordagem sujeita a
possiveis enviesamentos nas correlagbes entre variaveis. Em 1982,
desenvolve um teste experimental, do modelo normativo de Vroom e
Yetton, manipulando o processo de decisdo e os atributos da situagao.
Os resultados obtidos confirmam a validade do modelo, como um todo,
tendo sido também validadas, uma regra de protecgéo da qualidade da
decisdo, e as trés regras da aceitagdo. Nao foi validada a regra da
congruéncia de objectivos. Relativamente e esta regra, encontrou valores
inferiores na qualidade da decisdo, quando a regra da congruéncia de
objectivos n&o era violada (Field 1982). Sobre esta mesma questao, ja em
1978 Vroom e Jago se haviam debrugado, tendo encontrado evidéncia
favoravel a protecgdo da qualidade da deciséo, resultante da regra da
congruéncia de objectivos. No entanto confirmaram a existéncia de
médias superiores, no nivel de aceitagéo da decis&o pelos subordinados,
quando a regra da congruéncia de objectivos tinha sido violada o que, de
algum modo, vem reforgar a ideia de uma certa fragilidade na validagéo da
mesma. Apesar das dificuldades encontradas, e de ter apresentado
alternativas ao modelo de Vroom e Yetton (Field 1979, 1982), que foram
posteriormente analisadas por Jago e Vroom (1980), o autor reconhece a

validade do modelo na aprendizagem individual dos gestores, e ainda
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como ferramenta a ser utilizada no sentido da maior eficacia da deciséo.

Vroom e Jago (1988), referem-se a numeros globais resultantes de
varios estudos, num total de 1545 decisbes, 769 das quais foram
consideradas eficazes, e 776 néo eficazes. Segundo os autores, quando
as decisbes correspondiam & prescrigao resultante do modelo normativo,
a eficacia obtida era da ordem dos 62%, e de 37%, guando né&o
correspondiam & indicagdo do modelo normativo.

Brown e Finstuen (1993) comparam, as prescricdes de ambos 0s
modelos, Vroom e Yetton (1973) e Vroom e Jago (1988), com 132
descricoes eficazes e nao eficazes, fornecidas por chefias militares, num
curso de graduagdo, os resultados suportam a natureza contingente da
utilizagdo da participagdo na tomada de decis@&o. Ambos os modelos
constituem um meio adequado, para a avaliagéo da variaveis situacionais,
que surgem no contexto da tomada de decis&o, permitindo ainda a
indicacdo do método considerado mais eficaz relativamente a uma
determinada situagcdo. O forte suporte atribuido ao modelo normativo no
decorrer deste estudo, permitiu também validar a selecgdo dos seus
constituintes internos, nomeadamente a identificagdo dos atributos da
situagéo e seu relacionamento com a utilizag&o da participagao na tomada
de decisdo. Sao apontadas algumas limitagdes, tal como em estudos
anteriores Field (1982;1986), sobretudo no que se refere a metodologia de
descricdo retrospectiva (auto-relatorio), pela possibilidade da existéncia
de enviesamentos de dmbito individual, que condicionariam a capacidade
de generalizagdo, no entanto os autores consideram que esta
metodologia, para além de fornecer bases no sentido da validagao do
modelo, tem como vantagem, permitir a emergéncia de comportamentos
do decisor encontrados a partir do real, fundamental para a elaborag&o de
situacdes ou cenarios tipo, recomenda por Jago e Vroom (1978); Vroom
e Jago (1988; 1995), e ainda associar a sua utilizacdo a eficacia da
decisdo. Neste estudo foi ainda reforgada a possibilidade de utilizagdo do
modelo em programas de formagéo e treino de gestores na area da

decis&o.
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Lideranca e Deciséo nas Escolas Superiores de Enfermagem

A enfermagem como profissdo tem sido objecto de mudangas que
condicionam o seu posicionamento no contexto das profissdes, de oficio a
profissdo, de arte a ciéncia, da ruptura com os valores tradicionais, ao
desenvolver de metodologia propria, varias sdo as etapas por onde tem
passado, tal como se tentou equacionar na introdugdo. Esta problematica
ndo se torna apenas visivel no nosso pais, embora o facto de se
atravessar um periodo particularmente conturbado no ensino de
enfermagem, provocado pela sua transigéo para o ensino superior, a torne
mais perceptivel. Também é reconhecivel a existéncia de um certo
desfasamento, sobretudo guando em confronto com outras realidades,
nomeadamente do continente Norte Americano, onde 0 ensino de
enfermagem faz parte integrante do ensino superior ha varias décadas.

Na literatura é possivel encontrar referéncia a -situagbes-problema-
na area da lideranca, associadas ao exercicio e ao ensino de
enfermagem. Leininger (1974), identifica a existéncia de uma crise de
lideranca em enfermagem, justificavel pelas mudangas na estrutura social
e nos valores morais éticos, em consequéncia do avango tecnologico e
ainda pelas diferentes estratégias adoptadas nas praticas de gestao e
expectativas de liderancga. Segundo esta autora, os lideresde
enfermagem confrontam-se com problemas de crescente complexidade e
competitividade onde a confrontacdo e negociagdo assumem um papel
preponderante, em oposigdo aos valores da passividade, nao
agressividade e estabilidade que correspondiam & sua pratica anterior.
Assim, identifica varios factores responsaveis pela crise de lideranga: o
primeiro desses factores baseia-se na existéncia de conflito entre o

passado e o presente nas expectativas de lideranga. De facto as
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estratégias de confrontagio negociagéo tendem a ser vistas como anti-
profissionais, relativamente as normas culturais passadas de fragilidade,
submissdo e evitacdo do conflito, associadas a esta profissdo, normas
essas que foram reforgadas e perpetuadas pelas escolas. Um outro factor
diz respeito a prevaléncia de valores negativos associados a autoridade,
gestdo e lideranga, em que os gestores sdo muitas vezes percepcionados
como ameagas aos direitos individuais da liberdade, autonomia e
individualidade. Leiniger (1974) aponta a existéncia deste sentimento
negativo nas escolas de enfermagem e no exercicio, sugerindo que pode
ser originado pela desadequagdo de alguns lugares de direcgdo. Outro
prende-se com a imagem cultural e o papel da mulher na sociedade, sao
entendidos como factores de importancia critica numa profisséo
eminentemente feminina. A crescente dimensao e complexidade das
organizagdes de saude constituem outro factor concorrente para a crise
de lideranca. E ainda referenciada a questdo da ambiguidade de papeis
da enfermagem, relativamente aos da medicina, sendo este aspecto
apontado como um dos factores preponderantes de crise, ja que existem,
segundo a autora, dificuldades na compreensdo de que medicina e
enfermagem sé&o diferentes, sendo a ruptura enire estes dois saberes,
dificultada mesmo a nivel das escolas, pelas implicagbes de
desenvolvimento dum corpo tedrico proprio e ainda pelas exigéncias ao
nivel da diferenciacao pratica. No essencial as disciplinas da medicina e
enfermagem complementam-se mutuamente, mas as dimensbes de
complementaridade entre ambas necessitam ser delimitadas.

Os aspectos de lideranga em enfermagem n&o diferem das outras
areas pelo que, ao serem abordados, ndo se poderia deixar de incluir as
questdes relacionadas com os processos de tomada de decisdo e
participacdo. Kanter (1977) refere-se ao facto da enfermagem ser uma
profissdo eminentemente feminina e dominada no enguadramento das
profissbes da saude , explicitando a sua tendéncia para se constituir em
organizagbes hierarquizadas e verticais. Mais recentemente Valentine

(1992), relativamente a questdo da feminizacdo da profissdo, considera-a
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como uma vantagem, nomeadamente a nivel do ensino, onde as
docentes, de acordo com os resultados que descreve, tenderiam a
produzir orientagbes distintas dos homens no local de trabalho. As
diferengas emergiram no sentido de uma maior participagao nas escolas,
sendo o processo de tomada de decisdo baseado sobretudo no consenso.
Segundo a autora as decisdes seriam tomadas a varios niveis, em
equipas de docentes, comités e reunides alargadas, podendo ou n&o
percorrer varios desses niveis, de acordo com o tipo de decisédo a tomar.

Wakefield-Fisher (1985) discute a questao do Jocus da decis&o, nas
escolas e faculdades de enfermagem, no dmbito da: formulagdo de metas
e objectivos, planeamento or¢amental, recursos humanos e
desenvolvimento curricular. Considera a existéncia de diferengas entre
escolas, relativamente ao processo de tomada de decisdo, que
dependeria do interesse, capacidades e atitudes dos docentes e direcgéo
das instituigbes. A estrutura do processo de tomada de decis@o pode, em
consequéncia dos aspectos referenciados anteriormente, tender para a
descentralizagdo, ou para a centralizagao a nivel da direcgao.

A analise dos niveis onde habitualmente s&o tomadas as decisdes,
revelou a existéncia de alguma flutuagdo e ambiguidade do /ocus da
decis&o. Segundo Wakefield-Fisher (1985), esta situagdo é
particularmente exacerbada nas escolas de enfermagem, ja que as
estruturas organizacionais pouco clarificadas naquelas escolas, permitem
a persisténcia de duvidas quanto a responsabilidade da deciséo,
enquanto que nas universidades, coexistem normalmente a direcgdo com
departamentos bem diferenciados, cujos presidentes apresentam
atribuicbes e competéncias bem definidas. As escolas nao integradas na
universidade caracterizam-se por uma organizagdo pouco diferenciada,
onde existe habitualmente a direcg&o, secundada pelo papel ambiguo dos
coordenadores de equipas ou grupos de trabalho que ndo tém o mesmo
poder que os presidentes dos departamentos ao nivel da universidade.
Esta ambiguidade no /ocus da decis&o pode provocar maior lentiddo no

processo, e tendéncias dos coordenadores em evitar a consulta e a



delegagdo, numa tentativa de guardar para si algum poder. Segundo a
autora a falta de capacidade e poder para tomar decis6es autonomamente
pode provocar dificuldades nas relagbes de trabalho dos docentes,
desadequac¢éo e lentiddo nas decisbes tomadas.

A ambiguidade do Jocus da decisdo, e a indefinicdo de
competéncias e responsabilidades, podem ocasionar dificuldades a
participagao dos docentes. Bahrawy (1992, 1993) levanta a questao do
défice de participacdo dos docentes nas escolas de enfermagem na areas
de recursos humanos, financeira e relagdes publicas, assuntos
académicos e estudantes. Procurou medir a percepgdo dos docentes
relativamente a participagdo entendida como real, em cada uma destas
areas e comparou-a com 0 seu ideal de participagdo. Os niveis de
participagao propostos para se fazer esta avaliagdo foram: nenhuma
participagcdo ( os docentes ndo tém qualquer tipo de participagao),
discussdo (expressao informal da opinido dos docentes ou a opiniao
formal de um grupo de trabalho ou comité nomeado pela direcgéo),
consulta (procedimento formal que implica a apresenta¢ao do parecer dos
docentes), decisdo conjunta (acordo formal entre os docentes e a
administracdo), e determinagdo (a deciséo final € da competéncia dos
docentes ou dos seus legitimos representantes).

Os resultados revelaram que os docentes entendem ter participado
ao nivel da deciséo conjunta e determinagdo, nos assuntos académicos, e
tér tido menores niveis de participagéo nas areas de relagdes publicas e
gestao de pessoal; os niveis de participagéo séo considerados bastante
baixos nos assuntos de estudantes, sendo a consulta e discussdo os
niveis percepcionados como médios. Relativamente aos recursos
financeiros os docentes entendem ter tido o nivel mais baixo de
participagdo, tendo o score médio obtido ficado ao nivel de nenhuma
participagdo. Foram encontradas diferencas entre a percepcéo real da
participagao e a participagao ideal, excepto para 0s assuntos académicos;
nas outras areas a percepg¢ao real ficou aquém do ideal de participagéo,

que dependendo das areas variou entre decisdo conjunta e consulta.



No que diz respeito acs aspectos que podem ter contribuido para
as dificuldades de participacéo dos docentes de enfermagem na tomada
de decisdo, a mesma autora refere: a sobrecarga de trabalho, sobretudo
associada ao ensino das praticas clinicas, manuteng&o de destreza e
habilidade no desempenho; auséncia da faculdade ou das escolas
durante os periodos de ensino clinico; ainda uma inadequada socializagdo
profissional de alguns docentes relativamente ao seu papel de
professores do ensino superior. Os docentes das escolas de enfermagem
apresentam maior sobrecarga de horarios do que outras faculdades, o que
implica segundo a autora restricbes a participagdo, investigacado e
producéo tedrica tdo fundamentais para o desenvolvimento profissional.

Andrus (1991) confrontou as percepgdes de participagéo na tomada
de decisdo entre docentes da faculdade e a direcgao, tendo concluido que
as direcgdes e os docentes percepcionam ter participado de forma
idéntica em todas as areas perguntadas excepto na que se refere ao
horério e distribuicdo de trabalho. Estes resultados contrariam os
encontrados por O’kane (1984), onde os docentes percepcionaram ter
participado bastante menos do que as direcgdes julgavam ter permitido,
de facto segundo este autor, os docentes percepcionaram ter feito
recomendagbes e ndo tomado decisbes. Relativamente ao estilo de
decis&o utilizado pelas administragdes, ficou claro que o mesmo depende
da decis&o a ser tomada, do tempo, do clima e da estrutura organizacional
de cada faculdade (Andrus 1991).

A postura dos docentes face a selecgéo dos métodos de tomada de
decisdo, o seu entendimento sobre a participaggdo bem como a
estratégias a implementar para o seu desenvolvimento parecem nao ser
pacificas. Enquanto que Valentine (1992) faz a apologia do consenso,
Glen (1990), que vem discordar de algumas estratégias utilizadas no
ensino de enfermagem, no sentido de ganhar poder, como seja a
generalizagio do consenso e a auséncia ou fuga ao conflito. Segundo

esta autora, ndo sera possivel atingir a criatividade no ensino de
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enfermagem sem alguma conflituosidade, plural.ismo de opinido e mesmo
divergéncias que podem ser inibidas pela tendéncia consensual.

O modelo de contingéncia de Vroom e Yetton tao importante para a
caracterizacdo, compreenséo e desenvolvimento das capacidades do lider
na tomada de decisdo foi utilizado por Taylor G. (1978) em gestores
enfermeiros, docentes e estudantes, tendo o método utilizado sido o das
situagdes tipo. Os resultados indicaram a existéncia de acordo com as
prescricoes do modelo em cerca de dois tercos das situaghes; a
inexisténcia de acordo verificou-se quando existiu violagao das regras que
protegiam a aceitag&o pelos subordinados, em defesa da qualidade da
decisao. Quando as situagbes apresentavam conflituosidade as
enfermeiras tendiam a evitar os processos de grupo utilizando métodos
mais autocraticos. Inversamente constatou-se ainda que este grupo
profissional n2o tirava proveito das situacbes em que poderia ter utilizado
a decisdo autocratica. Segundo a autora, os resultados s&o reveladores
da necessidade de programas de treino na area da tomada de decisao
sobretudo perante situagbes de conflito, recomendando fortemente que
seja realizada formagdo na area das relagbes humanas, € na
assertividade. Conclui ainda que a tomada de deciséo € uma funcao
basica para todos os lideres em enfermagem, tendo considerado o modelo
de Vroom e Yetton uma ferramenta adequada para a analise de situagbes
na gestao de servigos de enfermagem, descricéo dos métodos de decisao
utilizados, e para melhoria do desempenho dos enfermeiros, enguanto

decisores.

Hipdtese e Objectivos

A presente dissertagdo constitui sobretudo um estudo descritivo
sobre a populag&o em causa, e 0s metodos de decisdo adoptados, tendo

como base o modelo de Vroom e Jago (1988), pelo que se poderéo
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colocar questdes quanto ao sentido de oportunidade da formulag&o de
hipdteses. Estas fariam mais sentido num trabalho de natureza
experimental, com manipulagdo de variaveis, e por consequéncia uma
maior facilidade no estabelecimento de relagbes de causalidade. No
entanto, de acordo com o levantamento teodrico, e considerando a vertente
descritiva do modelo, poder-se-a verificar o estabelecimento de relacSes
entre as descrigbes dos sujeitos (coordenadores e colaboradores), quanto
aos métodos de participacdo na deciséo, se € que existe alguma diferenca
entre essas descrigoes.

Assim cabe-nos perguntar de que forma os docentes das escolas
desenvolvem o processo de fomada de decisdo? Que métodos utilizam no
sentido de resolver as situagdes que se Ihes deparam? Qual a percepgéo
que os coordenadores tém da forma como tomam as decisdes? Qual a
percep¢ao que os colaboradores tém da sua participagdo na tomada de
decis&o? Sera que aquilo que entendem ter participado corresponde ao
seu ideal de participacdo? Serd que existe convergéncia com o modelo
tedrico de Vroom e Jago? Que factores e como podem influenciar o grau
de participagao?

Resumindo, trata-se de saber até que ponto ambas as partes véem
a questdo da participagdo de modo diferente. E este o problema
fundamental da investigagdo, a que tentaremos responder com uma
hipétese afirmativa, isto &, a participagdo na tomada de decisdo e

percepcionada de forma diferente por coordenadores e

colaboradores.
Esta hipotese de partida da lugar a uma lista de objectivos,
resultantes da analise das varias vertentes colocadas pelo modelo de

Vroom e Jago. Teremos assim os seguintes:

- Construir um instrumento de recolha de dados para a

caracterizac@o dos processos de decisao, nas situagdes-tipo.
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- Descrever o0s processos de participagdo na decisao,
percepcionados por coordenadores e colaboradores, segundo o modelo

de Vroom e Jago.

- Comparar as percepgbes de coordenadores e colaboradores

relativamente aos processos de participagéo na deciséo

- Identificar os métodos de participag@o percepcionados como

ideais e compara-los com a percepgéo dos coordenadores.

- Verificar se as percepgdes dos coordenadores e colaboradores da

participacdo na decisdo coincidem com a prescrigdo normativa

- ldentificar possiveis influéncias de algumas variaveis
independentes no grau de participagéo, como sejam o tipo de instituicao
(pUblico/privado), a &rea de formagéo pos-bésica, a idade e o nivel de

formag&o académica dos sujeitos em analise.
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CAPITULO 3

METODO

O método utilizado na recolha de dados, foi um inquérito de opiniéo,
elaborado em forma de questionario de resposta fechada. A recolha
decorreu durante os meses de Abril € Maio de 1995, em cinco escolas
superiores de enfermagem, da cidade de Lisboa.

O questionario elaborado para esta investigag&o teve como suporte o
modelo tedrico de Vroom e Jago (1988), tendo sido utilizado na sua vertente
descritiva e normativa. Para a realizagdo de estudo adoptou-se a
metodologia retrospectiva de auto relato, baseada em situagbes
desenvolvidas a partir do ambiente onde o processo de decisdo ocorreu.
Esta estratégia recomendada por Vroom e Jago (1995) foi utilizada em
diversas investigagdes (Vroom e Yetton, 1973; Vroom e Jago, 1974; 1975),
sendo denominada por Smith e Peterson (1988) como estratégia de gestao
dos episodios’ tornando assim relevante o papel dos intervenientes nos
procedimentos que envolvem tomada de decisdo, pela atribuicdo de

significado a esses mesmos acontecimentos.

Sujeitos

Considerou-se como populagéo para o estudo todos os docentes das
Escolas Superiores de Enfermagem, oficiais e particulares, da cidade de

Lisboa, dependentes dos Ministérios da Educagéo e da Saude, que
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leccionam o curso de bacharelato em Enfermagem. Para a seleccédo das
escolas oficiais, utilizou-se a listagem das escolas superiores de
Enfermagem incluidas na portaria n°® 485/94 de 2 de Julho, e o guia de
acesso ao ensino superior do ensino Particular e Cooperativo, em relagéo as
escolas particulares. Foram excluidos os docentes de uma escola superior
de enfermagem oficial, pelo facto de n&o leccionarem o curso de bacharelato
e ainda os docentes de duas escolas dependentes do Ministério da Defesa.
Definida assim a populagéo, seleccionaram-se docentes de cinco escolas.

As escolas sdo geridas por um director e uma das oficjais & dirigida
por uma comisséao de gestdo. O modo de funcionamento apresenta algumas
diferengas identificaveis na sua estrutura organizacional, onde podemos
encontrar grupos de trabalho, denominados equipas pedagdgicas, que
operacionalizam os varios semestres e anos em que se desenvolvem os
respectivos curricula, sendo estas geridas por um coordenador. Outras
escolas apresentam a constituicdo de departamentos, cuja composigao se
relaciona com as areas cientificas do curso de bacharelato, sendo estes
presididos por um professor. Apenas numa das escolas coexistem
departamentos e equipas pedagdgicas, correspondendo os departamentos
ao agrupamento dos docentes, segundo a sua area de formagéo pds basica,
e destinando-se as equipas & operacionalizacdo dos varios semestres do
curso.

Com dimenséo variavel, as trés escolas oficiais tém entre trinta e
quatro e quarenta e quatro docentes, e as duas escolas particulares,
apresentam nos seus quadros de pessoal entre quinze e trinta docentes.
Assim a populagdo em estudo era constituida por um total de 145 docentes,
nas cinco escolas, excluidos aqueles que se encontravam em comissao
gratuita de servigo, licenga sem vencimento, e doenga prolongada.

Os docentes séo maioritariamente mulheres, variando as idades entre
vinte e sete e sessenta e cinco anos, tendo o limite inferior aumentado nos
ultimos anos em consequéncia da necessidade de adquirir uma formacéo ao
nivel da licenciatura, antes de ingressar no ensino. Os docentes tém as

seguintes areas de formacdo pds basica: Saude Mental e Psiquiatrica,
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Saude Infantil e Pediatrica, Saude Materno Infantil, Saude Publica, Médico-
Cirurgica, Reabilitagdo e ainda formagdo nas &reas da Pedagogia e
Administragdo em enfermagem. No que diz respeito ao nivel académico
distribuem-se pelos graus de licenciatura, mestrado e doutoramento, com
predominancia do grau ou frequéncia de mestrado. Nao é ainda possivel
realizar o doutoramento em enfermagem no nosso pais, pelo que alguns
docentes esperam a equivaléncia a este grau académico obtido no
estrangeiro.

Os docentes pertencem a duas carreiras diferentes - ensino de
enfermagem ou ensino superior politécnico - conforme tenham ou nao
transitado para esta ultima. A maioria dos docentes nao transitou para a
carreira docente do ensino superior politécnico estando a fazer formacéo
para adquirir graus académicos que lhes permitam preencher os requisitos
para a transigao, de carreira, ocupando lugares a extinguir quando vagarem
na carreira do ensino de enfermagem.

A amostra foi constituida pela selecgéo aleatoria de trés equipas ou
departamentos de cada uma das referidas escolas, perfazendo um total
esperado de 79 docentes, coordenadores de departamento ou de equipa, e

respectivos colaboradores.

Instrumento

Foram elaborados dois instrumentos de recolha de dados, de tipo
questionario, sendo um dirigido aos coordenadores e outro aos membros das
equipas e departamentos. Ambos eram constituidos por duas partes: a
primeira incluia vinte situagbes idénticas de tomada de decisdo sendo a
segunda parte destinada a caracterizago da amostra.

A realizag&o dos questionarios foi precedida de uma fase de recolha
de episodios de tomada de decisdo, ocorreu durante o segundo semestre

tedrico do curso de mestrado (Margo - Julho de 1994) | no ambito do

64



seminario de investigagdo, tendo como objectivo recrear situacdes que
reproduzissem o ambiente decisional das escolas superiores de enfermagem
ao nivel dos departamentos e ou equipas pedagogicas, permitindo assim a
utilizagdo da metodologia proposta pelos autores do modelo tedrico. A
recolha dos episddios desenVoIveu-se com base na observagido de
situagdes, e ainda através da realizagdo de entrevistas exploratérias nao
estruturadas.

As entrevistas foram realizadas acs coordenadores e membros das
equipas e departamentos de algumas escolas superiores de enfermagem da
cidade de Lisboa. Aos entrevistados era explicado o objectivo da entrevista,
e pedido que relatassem episédios de tomada de decisdo que tivessem
vivenciado ao longo da sua vida profissional, no tendo sido pedida qualquer
indicag&o sobre o método utilizado na resolugéo da situagao.

Apds a realizagdo das entrevistas procedeu-se a elaboragdo de uma
primeira versédo escrita das situagbes - problema, onde apenas era
considerada a questao central (ANEXO ). Posteriormente pediu-se aos
entrevistados que procedessem a leitura das situacbes, a fim de serem
despistados enviesamentos resultantes da deficiente interpretagcéo das
entrevistas. Numa fase seguinte, cada situagio - base foi desenvolvida no
sentido de conter os atributos previstos no modelo tedrico de Vroom e Jago
(1988). Durante as entrevistas emergiram trés areas distintas que permitiram
0 agrupamento das situagbes nas areas de Gestdo de Recursos Humanos,
Gestdo de Recursos Materiais e Gestdo Pedagdégica, num conjunto muito
semelhante ao referenciado por Baharawy (1992; 1993)

Uma vez concluido o processo de elaboragéo das situacbes, foram
construidas as questdes a formular nos dois questionarios. O questionario
destinado aos coordenadores (ANEXO II) continha trés perguntas idénticas
para cada situagdo. A primeira consistia num pedido de indicacdo do
método utilizado ou a utilizar na resolucdo de cada uma das vinte situacgbes,

tendo para o efeito sido utilizada a seguinte taxonomia:

Al- Decide sem consultar os colaboradores utilizando os conhecimentos e a

informacgéao disponivel.
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All- Recolhe a informagdo necessaria junto dos colaboradores e
posteriormente decide por si. Na recolha de informacdo, pode ou nao dizer-thes

qual o assunto.

Cl- Consulta alguns, ou todos os colaboradores, a titulo individual,
independentemente uns dos outros, colhendo informacdes, ideias e sugestdes.

Toma a decisdo, podendo esta reflectir ou nao, as sugestdes colhidas.

Cll- Consulta os colaboradores colectivamente, colhendo do grupo
informagdes, ideias e sugestdes. Posteriormente toma a decisdo, podendo esta

reflectir ou ndo. as sugestdes do grupo.

Gll- Partilha o assunto com os seus colaboradores, como grupo. Em conjunto
produzem e avaliam alternativas, tentando chegar a um consenso. N&o tenta
influenciar o grupo a adoptar uma solugdo, esta disposto a aceitar e

implementar aquela que tenha o apoio do grupo.” (Vroom e Jago 1988);

A conversao desta taxonomia numa escala de intervalo, foi efectuada
de acordo com os critérios anteriormente explicitados (pag 42). Os valores
utillizados por Vroom e Yetton (1973) e Vroom e Jago (1988), uma vez
fixados os extremos entre -0 e 10- foram os seguintes: (AI=0); (All=1); (CI=3);
(ClI=8); (GlI=10), os valores intermedios foram arredondados a unidade.

A segunda questéo solicitava uma avaliacdo do método utilizado, ou
seja a sua eficacia; por ultimo, (terceira questdo) e com O objectivo de
determinar a pertinéncia e nivel de reconhecimento dos coordenadores face
3s diferentes situagdes, foi-lhes perguntado qual a frequéncia com que se
haviam deparado com determinada situacdo. Na resposta a estas duas
questdes foi utilizada uma escala de cinco pontos, tipo Likert (ANEXO ).

O questionario dirigido aos colaboradores continha duas questdes
para cada situag&o: na primeira procurou-se saber qual o método de decisao
que, na sua perspectiva, tinha sido utilizado pelo coordenador na resolugao
de cadé uma das situacdes; na segunda guestéo solicitou-se ao colaborador
a indicacdo do método de decisio desejavel. Em ambas as questdes fol

utilizada a taxonomia considerada anteriormente (ANEXO 1i).

66



Aplicacéo do Modelo Normativo

O modelo tedrico de Vroom e Jago (1988) permite, & semelhanga do
anterior (Vroom e Yetton, 1973) a prescricdo de determinado método para a
resolugio das
situagbes - problema. Assim, com o objectivo de ser possivel comparar a
resolugéo das vinte situagbes pelo modelo normativo com as respostas
obtidas, constituiu-se um juri de trés elementos, conhecedores do modelo de
Vroom e Jago, a quem se pediu a sua resolugdo através de uma aplicagéo
informatica desenvolvida pelos autores - Programa MPO. Este programa
substitui 0 modelo classico de Vroom e Yetton, conhecido por arvore de
decisao.

Assim, os trés juizes efectuaram a aplicagéo do programa a cada uma
das situagbes, caracterizando-as segundo os atributos: qualidade
(importancia técnica da qualidade da decisao), implicagdo (importancia da
implicag&o dos subordinados na deciséo), informag&do do lider (quantidade
de informag&o que o lider possui para tomar uma decisdo de elevada
qualidade), estruturagédo do problema (indicacao se o problema se encontra
devidamente estruturado), probabilibade de implicagdo (probabilidade dos
subordinados se implicarem numa decis&o tomada pelo lider), congruéncia
de objectivos (existéncia de acordo de objectivos organizacionais entre lider
e subordinados), confiito entre os subordinados ( existéncia de conflito no
seio do grupo), informagdo dos subordinados (quantidade de informagao que
0s subordinados tém para tomarem uma decisdo de elevada gualidade),
constrangimentos de tempo, dispersdo geogréfica (afastamento geografico
dos elementos envolvidos na situagao), méz‘ivagéo pelo tempo (motivacdo do
lider pela diminuicdo do consumo de tempo na tomada de deciséo),
motivagdo pelo desenvolvimento (motivagio do lider pelo desenvolvimento

dos subordinados nos processos de tomada de deciséo)
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Quadro 1 - Resumo da resolugéo das vinte
situagbes pelo modelo normativo segundo
0s trés juizes e resolucéo final

Situagéo | 1° Juiz | 2° Juiz | 3° Juiz | Resol.

Final
1 All All Cll All
2 Cli ci All Cli
3 All All Al All
4 Cll All Cll Cll
5 Cl All Cli ClH
6 Gll All Al All*
7 All All Al All
8 Cll o] Al Cli
9 Cli All CHl cll
10 Cll All All All
11 Al Al Al Al
12 Gli Cli Gll Gl
13 Al Al Al Al
14 Cil All Cll Cli
15 Cli Gl Cli cH
16 Al Al Al Al
17 Al All Al Al
18 Gl Gll Cll Gl
19 cll Al Cli Cll
20 Gl Gll Gl Gl

*Na situago 6 nao existiu acordo pelo que se optou por
uma aproximagao ao ponto médio

Neste quadro pode ver-se a indicacdo dos métodos de decisio
considerada pelos trés juizes em cada uma das vinte situagées. O tipo de

decis&o resulta da prescricdo normativa do modelo Vroom e Jago (1988)
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efectuada através da aplicagdo informatica programa -MPO. O teste de
homogeneidade das classificagbes dos trés juizes foi de a=.76

Pafa um melhor entendimento da operacionalizagado do modelo optou-
se pela inclusdo em anexo (ANEXO V) dos quadros relativos &
decomposicao de cada uma das vinte situacdes, nos doze atributos previstos
pelo modelo, apesar destas varidveis situacionais ndo constituirem unidade

de analise no &mbito da presente dissertacao.

Procedimento

Apos a selecgao das instituicdes, iniciaram-se os contactos no sentido
de serem obtidas as autorizagbes necessarias para a recolha de dados. O
pedido formal de autorizagao, dirigido as direccdes das diferentes escolas,
foi precedido de um contacto informal telefénico, tendo sido adiantadas
algumas indicagbes sobre os objectivos da dissertacdo, e da forma como se
tinha processado a seleccdo das escolas. No pedido formal escrito foram
explicitados em termos genéricos o objectivo geral e titulo da dissertagao
(ANEXO V).

Uma vez obtidas as autorizagbes, agendou-se a data e hora da
entrega dos questionarios em cada escola, tendo também sido agendada
uma reuniao com os coordenadores dos departamentos ou equipas
seleccionadas a fim de serem dados os esclarecimentos julgados
necessarios. N&o foi possivel realizar a reunido com os coordenadores,
numa das escolas, pelo facto de alguns se encontrarem na orientagéo de
praticas clinicas. Os questionarios foram entregues pessoalmente nas
escolas, tendo estes sido posteriormente distribuidos aos sujeitos de forma
individualizada, com garantia de anonimato. Cada questionario era

acompanhado de uma carta da apresentagdo (ANEXO V1) dirigida aos
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coordenadores, ou aos colaboradores, conforme o seu posicionamento no
grupo, onde se explicitavam os objectivo e se pedia a colaboragdo. A data
de recolha dos questionarios foi acordada em cada instituicdo, tendo

decorrido entre Abril e Ma@o de 1995.
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CAPITULO 4

RESULTADOS

Dos 79 docentes seleccionados, 3 nao responderam e 2 questionarios
foram anulados por n&o se encontrarem completamente preenchidos. Assim
a amostra perfaz um total de 74 sujeitos, correspondendo a 94% dos
inquiridos, e a 51% relativamente a populagdo em estudo. O numero de
departamentos ou equipas iniciaimente previsto era de quinze, ou seja trés
por escola, no entanto, numa delas, pela sua reduzida dimensao alguns
docentes integravam simultaneamente duas equipas, tendo sido excluida a

que apresentava um menor nimero de docentes.

Caracterizagédo da Amostra

Os sujeitos sdo maioritariamente constituidos por mulheres,
correspondendo a 93% da amostra, sendo apenas 5 do sexo masculino.
Relativamente & posicdo de poder assumida na instituicdo 19% sao
coordenadores de equipas ou departamentos, sendo os restantes
colaboradores. A distribuicdo dos docentes pelo nivel académico faz-se
segundo as trés categorias, sendo 30% licenciados,_ 66% com o mestrado
(ou estao em vias de conclus&o), e 3% tém o doutoramento. No que diz
respeito a idade, a distribuicdo faz-se entre os 30 e os 65 anos, sendo o
grupo mais representativo o que corresponde ao intervalo entre 35 e 40 anos
(46%), a que se segue o doé 45 aos 50 (17%) e o dos 55 aos 60 anos (13%).

Relativamente as areas de formagao pos basica, 39% tém formacéo pods
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basica nas areas de Enfermagem Médico-Cirurgica e Reabilitacédo, 33% em
Saude Materno-Infantil, 19% em Salude Mental e 9% na area de Salde
Publica. A antiguidade no ensino apresenta um intervalo de variacdo entre
os O e os 35 anos de servigo, correspondendo 0 grupo mais representativo
ao intervalo entre os 5 e os 10 anos, com 22%, seguido pelo intervalo entre

10 e 15 anos (15%) e entre 25 e 30 anos (13%).

Validade e Confianga

Com a finalidade de avaliar a homogeneidade interna do conjunto de
questOes e ainda pelo facto dos questionarios terem sido aplicados de uma
s6 vez, ndo podendo calcular-se o valor do coeficiente teste-reteste, fez-se o
calculo do coeficiente Alfa de Cronbach e ainda a divisdo dos itens
(situagbes) em duas metades (split-half). Os resultados obtidos foram de .86
para o o de Cronbach e para o coeficiente de correlagéo entre as metades, o
que da conta de uma boa consisténcia interna do instrumento utilizado.

N&o € possivel a referéncia a validade de critério, uma vez que nao se
utilizaram critérios externos para o efeito. A validade de constructo, que
representa a capacidade dos itens/situagbes, contidos no instrumento de
recolha de dados, em medir efectivamente algo relativo a populagdo, é
apoiada pela analise de variancia (resultados a apresentar posteriormente),
onde se verifica algum poder descriminativo, face as variaveis

independentes.

Estudo Descritivo

As vinte situagbes-problema, que constituem os questionarios, foram
objecto de questbes relacionadas com a aplicagdo do modelo descritivo de

Vroom e Jago (1988), tendo ainda sido perguntado aos coordenadores qual
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a eficacia associada ao método de resolug&o utilizado, e a frequéncia com

que se teriam deparado face a situagdes idénticas.

Nas tabelas que a seguir se apresentam, pretende-se mostrar a
distribuic&o da variancia das situacgdes relativamente as questdes formuladas

e o seu poder discriminativo.

Tabela 1. Valores das médias grau de participag&o, desvio padréo,variancia,
valores maximos e minimos obtidos em cada situacéo e no total (N =74).

Situagao Média D. Padrdo Varidncia  Minimo Maximo
1 7.57 2.74 7.48 0 10
2 7.54 2.98 8.90 0 10
3 6.54 3.62 13.10 0 10
4 7.01 3.82 14.59 0 10
5 7.08 3.22 10.35 0 10
6 7.42 3.14 9.89 0 10
7 5.69 3.54 12.52 0 10
8 6.64 3.97 15.74 0 10
9 7.46 3.23 10.44 0 10
10 7.68 3.16 9.98 0 10
11 7.38 3.85 14.81 0 10
12 7.84 2.91 8.44 1 10
13 4.36 3.92 15.33 0 10
14 6.92 3.52 12.38 0 10
15 7.84 3.13 9.78 0 10
16 8.04 2.91 8.45 0 10
17 7.70 3.06 9.36 0 10
18 8.38 2.86 8.18 0 10
19 5.97 3.98 15.10 0 10

20 8.31 2.96 8.74 0 10
*Total 7.17 1.76 3.11 2.95 10

* Estes valores resultam do facto dos totais de cada sujeito terem sido divididos pelo
conjunto das vinte situagdes.

Pela analise da tabela 1 verificamos que as médias nos fornecem uma
primeira indicagao de que o grau de participagao € tendencialmente elevado,
e consideravelmente superior ao valor (5) - o que na escala proposta por
Vroom e Jago se traduz pelos métodos consultivo de grupo e resolugéo de
grupo. Estes resultados podem indicar uma tendéncia para responder de

acordo com O que parece ser socialmente mais desejavel, ou seja, a

participagao.



De uma maneira geral a variancia é elevada, o que corresponde a
uma grande amplitude das respostas, tendo o intervalo da escala entre 0 e
10, sido percorrido praticamente na quase totalidade das situacoes.
Exceptua-se a situagdo (12) que se insere no grupo das de gestédo
pedagogica, mais especificamente no ambito da revisao curricular, cujo valor
minimo encontrado foi de 1. A variancia encontrada, pode ficar a dever-se a
diferencas na percepcéo do grau de participagédo entre coordenadores e

colaboradores, constituindo assim uma curva bimodal.

Tabela 2. Valores das médias grau de participagéo, desvio padrao,
variancia, valores maximos e minimos obtidos pelos coordenadores em
cada_situacdo e no total (N=14).

Situagao Média D. Padrdo Variancia  Minimo Maximo
1 9.43 .94 .88 8 10
2 8.43 1.74 3.03 5 10
3 8.14 2.51 6.28 1 10
4 9.71 73 .53 8 10
5 8.86 1.83 3.62 5 10
6 9.14 1.03 1.05 8 10
7 7.57 2.68 7.18 1 10
8 9.86 .53 29 8 10
9 8.29 2.55 6.53 1 10
10 8.64 2.41 5.79 1 10
11 10.00 0.00 0.00 10 10
12 8.93 1.49 2.23 5 10
13 7.86 2.38 5.67 1 10
14 9.14 1.03 1.06 8 10
15 8.29 .99 .98 8 10
16 8.93 2.43 5.92 1 10
17 8.93 2.13 4.53 5 10
18 9.86 .53 .29 8 10
19 8.57 1.79 3.19 S 10

20 10.00 0.00 0.00 10 10
*Total 8.98 .83 .68 7.35 10

* Estes valores resultam do facto dos totais dos sujeitos terem sido divididos pelo conjunto
das vinte situagbes.

Pretendendo verificar a probabilidade da curva ser bimodal, e uma vez
que uma das hipoteses de trabalho se situa no estabelecimento de diferenca

entre os coordenadores e seus colaboradores, verificou-se qual o grau de
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participagdo que os coordenadores entendem ter possibilitado aos seus
colaboradores, nas decisdes tomadas relativamente & resolugao das vinte
situagoes.

Conforme se pode verificar na tabela 2 constata-se uma subida
substancial dos valores médios atingidos nas varias situagbes. A
generalidade das médias obtidas pelos coordenadores reforgam o que foi
dito relativamente a tabela anterior, tendo as respostas sido dadas no
sentido de uma maior participagdo. A percepgdo que os coordenadores tém
da participagdo que permitem aos seus colaboradores e elevada, e aponta
quase exclusivamente para os métodos consultivo de grupo (Cll) com score
de 8, e para o método de resolugéo do grupo (Gll), com score de 10.

De salientar que apenas duas situagdes apresentam valores inferiores
a 8 (Gll), sendo no entanto bastante proximos deste, como por exemplo, o de
7.57, da situagdo 7, que se enquadra nas situagbes relativas a gestao de
pessoal, e onde estd patente uma questao de conflito e poder; e ainda a
situacdo (13), que se refere a aspectos orgamentais, que apresenta uma
média de 7.86.

Desta tabela resulta ainda uma certa homogeneidade nas respostas
dos coordenadores, apresentando a variancia e o desvio padréo valores
inferiores aos do total da amostra, sendo o intervalo de variagéo tambem de
menor amplitude. Em duas situagbes: 11 e 20, todos os coordenadores
responderam da mesma forma e no valor maximo da escala 10 (Gll), nao
existindo portanto variagdo. Ambas as situagdes se inscrevem no ambito da
gestdo pedagogica, embora a situagdo 20 diga mais especificamente
respeito & revisdo dos programas das disciplinas. Salienta-se também o
facto de apenas em seis situagdes se percorrer a escala entre 1 e 10, o que
vem reforcar a existéncia de uma baixa variagdo. Em termos gerais a média
situa-se no método consultivo de grupo, o que reforga a ideia explicitada
anteriormente, ou seja os coordenadores parecem ser mais sensiveis aquilo
que entendem como sociaimente mais desejavel do que as diferengas
contidas no &mbito das situagdes, que suportam os modelos contingenciais.

E também possivel que essa resposta ndo seja devida a desejabilidade
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social mas sim ao préprio conceito que possuem do caracter participativo da
decis@o. Na verdade, tendo sido educados dentro de um esquema altamente
directivo, & bem possivel que qualquer orientagdo no sentido da
democraticidadde, por mais ténue que seja, lhes parega altamente inclusiva

da participagdo dos subordinados.

Tabela 3. Valores das médias grau de participagdo, desvio padrao,
variancia, valores maximos e minimos obtidos pelos colaboradores em cada
situacéo e no total (N =60).

Situagao Média D. Padrdao Varidncia  Minimo Maximo
1 7.13 2.84 8.04 0 10
2 7.33 3.18 10.12 0 10
3 6.17 3.75 14.07 0 10
4 6.38 3.97 15.78 0 10
5 6.67 3.33 11.14 0 10
6 7.02 3.34 11.14 0 10
7 5.25 3.59 12.87 0 10
8 5.88 4.05 16.38 0 10
9 7.27 3.36 11.28 0 10
10 7.45 3.29 10.79 0 10
11 6.77 4.04 16.31 0 10
12 7.59 3.10 9.60 1 10
13 3.55 3.76 14.15 0 10
14 6.40 3.69 13.63 0 10
15 7.50 3.36 11.27 0 10
16 7.83 2.99 8.92 0 10
17 7.42 3.19 10.15 0 10
18 8.03 3.07 9.42 0 10
19 5.37 4 16.00 0 10
20 7.92 3.16 9.98 0 10

*Total 6.75 1.65 2.74 2.95 10

* Estes valores resultam do facto dos totais dos sujeitos terem sido divididos pelo conjunto
das vinte situagdes.

Da leitura da tabela 3 podemos verificar, que os colaboradores
entendem participar bastante menos do que os coordenadores julgam ter
encorajado, sendo as médias obtidas consideravelmente inferiores as dos
coordenadores, embora se situem em termos genericos entre o método
consultivo individual Cl (5) e o método consultivo de grupo Gl (8). A situagao

13 apresenta a média mais baixa (3.55), referindo-se, conforme ja foi dito, a
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questdes orgamentais, € sendo considerada pela resolucdo através do
maodelo normativo de Vroom e Jago, como uma situagdo autocratica (Al). A
variancia é elevada e, a excepgdo da situacdo 12, é percorrido todo o
intervalo de variagdo. A média geral € de 6.75, o que corresponde no
continuo da participagdo, ao posicionamento entre o método consultivo

individual e o de grupo.

Tabela 4. Valores das medias, desvio padréo, variancia, valores
maximos e minimos obtidos pelos colaboradores relativamente ao grau de
participacdo ideal, e no total (N =60).

Situagao Média D. Padrdao Varidancia  Minimo Maximo
1 9.58 1.32 1.74 1 10
2 9.20 1.41 1.99 5 10
3 9.57 .83 69 8 10
4 9.42 1.57 2.45 0 10
5 8.98 1.76 3.10 1 10
6 8.52 2.64 6.97 0 10
7 8.33 2.42 5.85 1 10
8 8.97 2.04 4.17 1 10
9 8.87 2.16 4.66 1 10
10 8.97 2.41 5.79 1 10
11 9.40 1.88 3.53 0 10
12 9.28 1.09 1.19 5 10
13 7.55 3.31 10.92 0 10
14 8.88 2.46 6.07 0 10
15 9.38 1.28 1.63 5 10
16 9.18 1.75 3.07 1 10
17 8.78 2.56 6.55 0 10
18 9.50 1.46 2.12 0 10
19 8.60 2.48 6.14 1 10
20 9.57 1.31 1.70 5 10

*Total 8.89 .93 .87 6.04 10

* Estes valores resultam do facto dos totais dos sujeitos terem sido divididos pelo conjunto
das vinte situacdes.

A tabela 4 refere-se a questdo colocada aos colaboradores (N=60)
relativamente ao seu entendimento sobre o grau de participaggdo ideal.
Avaliando a tabela verificamos que a participacdo que 0s colaboradores
entendem como ideal é consideravelmente superior que eles acham que lhes

€ solicitada na realidade, como referem os dados da tabela anterior. A
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participag@o ideal situar-se-ia entre a consulta de grupo (8) e o método de
decis&o de grupo (10), com valor médio 8.89. De salientar que, neste caso,
existe menos disperséo de respostas, sendo o intervalo de variagéo inferior.
De notar que a participac&o ideal dos colaboradores se situa relativamente
ao continuo da participagdo num valor proximo daquele que os
coordenadores entendem ter possibilitado aos colaboradores participar.

A situagdo 13 apresenta novamente um valor inferior e uma maior
variag&o. Por se tratar de uma situagédo claramente autocratica, segundo o
modelo normativo, poderemos, apesar do valor elevado que apresenta
(7.55), notar alguma sensibilidade dos colaboradores para este tipo de

situacgdes.

Tabela 5. Principal método de decisdo utilizado por situagdo (em
percentagem) (N=74)

Situacéo Al All Cl Cll Gli
1 4.05 4.05 17.57 39.19 35.14
2 1.35 10.81 13.51 33.78 40.54
3 14.86 6.76 12.16 37.84 28.38
4 13.51 8.11 9.46 21.62 47.30
5 4.05 10.81 18.92 29.73 36.49
6 5.41 8.11 12.16 35.14 39.19
7 10.81 16.22 22.97 31.08 18.92
8 14.86 10.81 9.46 21.62 43.24
9 4.05 10.81 10.81 31.08 43.24
10 2.70 10.81 10.81 27.03 48.65
11 9.46 12.16 6.76 12.16 59.46
12 - 12.16 6.76 36.49 44.59
13 27.03 20.27 8.11 35.14 9.46
14 6.76 13.51 10.81 32.43 36.49
15 5.41 6.76 9.46 27.03 51.35
16 1.35 9.46 8.11 28.38 52.70
17 5.41 4.05 20.27 18.92 51.35
18 4.05 5.41 5.41 22.97 62.16
19 13.51 16.22 13.51 27.03 29.73
20 5.41 4.05 8.11 18.92 63.51
Total 7.80 10.10 11.85 28.50 41.75

Na sequéncia do que ja foi dito relativamente as tabelas anteriores, os

métodos que predominam na resolucdo das situagbes apresentadas s&o os
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que exibem uma maior participagdo. Os docentes, de uma maneira geral,
sejam coordenadores ou colaboradores, respondem a estas questdes no
sentido do que é social e ideologicamente, em seu entender, mais favoravel,
afastando-se do modelo normativo. Os métodos mais utilizados sao Cil e GlI,
cujas percentagens globais atingem os valores de 28.50% e 41.75%,
respectivamente.

Entre estas duas visées s0, talvez, o juizo de observadores externos,
sobre os casos reais de tomada de decisdo, poderia concretizar, com maior
acuidade, o grau de participacdo dos colaboradores em cada situag&o-tipo,
servindo assim de fiel de balanca entre as duas percepg¢des extremas.
Mesmo ai € bem possivel que o grau de participagdo continuasse a parecer
escasso para uns e demasiado para outros, ja que se trata efectivamente de
questbes de partilha de poder, onde apenas poderia introduzir uma alteragao
significativa da percepcéo a adopgdo de um estilo delegativo completo, isto
¢, a deslocacdo maioritaria da decisdo para o colaborador, e a adopgéo de

um papel de facilitador, por parte do coordenador

As tabelas seguintes -6 e 7- sdo relativas as questdes colocadas aos
coordenadores sobre a eficacia atribuida ao método utilizado na resolugéo
das situacbes e a frequéncia com que se terdo deparado relativamente as
mesmas. Em ambas as questdes foi utilizada uma escala de cinco tipo
Likert.

Conforme se pode verificar pela andlise da tabela 6, no que diz
respeito a eficacia que os coordenadores entendem ter, como resultado do
método utilizado, os mesmos referem valores médios proximos de muito
eficaz (4). Existe também homogeneidade nas respostas sendo a variancia e
o desvio padrdo baixos; o intervalo de variagdo ndo percorre toda a escala,
como podemos verificar na generalidade das situagoes, minimo & de (3)
eficacia moderada. Apenas em duas situagdes: 8 e 9, que se referem a
gestdo de pessoal e recursos materiais, respectivamente, encontramos o
valor minimo 2- pouca eficacia. Nas situagdes 15 e 20 o intervalo da escala

de eficacia situa-se entre o muito eficaz (4) e o totalmente eficaz(3).
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Tabela 6. Valores das médias, desvio padréo, variancia, valores
maximos e minimos obtidos pelos coordenadores relativamente & eficacia
atribuida para o método utilizado, em cada_situac&o e no total (N=14)

Situagao Média D. Padrdo Variancia  Minimo Maximo
1 4.00 .39 15 3.00 5
2 3.92 73 .53 3.00 5
3 3.79 .80 .64 3.00 5
4 4.14 .66 44 3.00 5
5 4.07 47 23 3.00 5
6 3.78 .56 .34 3.00 5
7 3.35 .50 .25 3.00 5
8 3.92 .62 .38 3.00 5
9 3.71 91 .84 2.00 5
10 3.86 77 .59 3.00 5
11 3.93 .62 .38 3.00 5
12 3.78 .58 .34 3.00 5
13 3.71 73 .53 3.00 5
14 4.00 .55 .31 3.00 5
15 4.21 43 .18 4.00 5
16 3.71 61 .37 3.00 5
17 4.00 .55 31 3.00 5
18 3.93 73 .53 2.00 5
19 3.85 .53 29 3.00 5
20 4.14 .36 13 4.00 5
*Total 3.89 .36 13 3.35 4.80

* Estes valores resultam do facto dos totais dos sujeitos terem sido divididos pelo conjunto
das vinte situagdes.

A tabela seguinte -7- refere-se a questdo da frequéncia, colocada
exclusivamente aos coordenadores (N=14). Esta questdo revela-se-nos
importante, pois de algum modo constitui mais uma avaliagéo da validade do
instrumento, obtida através do reconhecimento que os coordenadores tém
das situagbes, no sentido destas reproduzirem a Vida® das escolas. Na
globalidade estas foram avaliadas proximo do valor 3 ou seja algumas vezes.
O intervalo da escala é percorrido completamente nas situagdes 1, 7 9 13 16,
17 e 18, significando que alguns coordenadores consideraram nunca (valor 1

da escala) ter vivenciado estas situacées.
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Tabela 7. Valores das meédias, desvio padréo, variancia, valores maximos e
minimos, obtidos pelos coordenadores relativamente a frequéncia com que
se terdo deparado com cada situacéo, e no total (N=14)

Situagao Média D. Padrdao Varidancia Minimo Maximo
1 3.00 1.10 1.23 1 5
2 3.71 73 .52 3 5
3 3.21 .90 .80 2 5
4 3.14 .53 .29 2 4
5 279 .97 .95 2 5
6 3.14 .53 .29 2 4
7 2.35 .97 40 1 3
8 2.86 .53 .29 2 4
9 2.00 .68 .46 1 3
10 3.64 .50 .25 3 4
11 3.36 .84 71 2 5
12 3.07 62 .38 2 4
13 2.57 .94 .88 1 4
14 3.71 .61 37 3 5
15 3.64 .50 25 3 4
16 2.21 .69 49 1 4
17 2.71 .61 37 1 3
18 1.92 73 .53 1 3
19 3.14 .53 29 2 4
20 3.57 .65 42 3 5
*Total 2.99 25 .06 2.50 3.35

* Estes valores resultam do facto dos totais dos sujeitos terem sido divididos pelo conjunto
das vinte situactes

. No entanto, ao serem considerados os seus valores medios, apenas duas,
9 e 18, relacionadas com a aquisicdo e distribuicdo de equipamento
informatico, apresentam valores que rondam o valor 2 (raramente). Cabe-
nos reconhecer que algumas situagdes ndo foram vivenciadas em todas as
instituicbes, o que leva a considerar a possibilidade da existéncia de

diferencas entre as vérias escolas.

Analise Factorial

A realizago da analise factorial, cujo ambito se relaciona com a

descricdo e interpretagdo de interdependéncias dum conjunto de variaveis
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(Fergusson, 1984), teve como objectivo, por um lado reduzir o nimero de
variaveis, neste caso dependentes, por outro, transforma-las em factores e
atribuir-lhes significado sempre que ocorra a possibilidade de existéncia de
propriedades estruturais, no conjunto de relagdes.

Ap0s a anélise de componentes principais seguida de rotacéo
varimax, foram identificados 4 factores principais (tabela 8) que explicam
cerca de 56.1% da variancia, e que agrupam séries de situacdes de uma
forma clara, facilitando a sua identificag@o e tratamento dos resultados, vindo

assim em abono da validade de constructo.

Tabela 8. Saturacdes de cada situacdo em cada um dos factores.
FACTORES

SITUACOES

FB FC FD
-.05 EE ety .07
.48 -.02
.32
.38
.11
.1
-.21
a7
=27
13
B3y
.24
.08
.04
-12
12
.33
fN AR : S < N
20 12 -.16 B3
" ! Situacdes que integram cada factor.

S IO EON 20O ND AL A

Conforme decorre da andlise das tabelas 8 e 9, o primeiro factor
identificado (FA), & responsavel por 23.5% da variancia explicada, tendo
recebido a denominagéo de Gestdo Pedagdgica; o segundo factor (FB)
explica 16.4% da variancia e foi denominado Selecgdo de Docentes; o

terceiro factor (FC) com 9.2% de variancia explicada denominamos de



Confiito; o ultimo factor (FD) explica 7.0% da variancia, foi denominado de

Revisdo Curricular. Inicialmente, quando da elaboracdo do instrumento de

Tabela 9. Conjunto de situagGes que compdem cada factor, percentagem
de variancia explicada e respectiva designacao.

FACTOR SITUACOES % Var. Expl. DESIGNACAO
FA 6;, 14, 15e 17 23.5 Gestéo pedagdgica
FB 3:4:89e19 16.4 Selecgdo de docentes
FC 1,5 7e 16 9.2 Conflito
FD 11:12e 20 7.0 Revisao curricular

recolha de dados e, conforme referimos no capitulo anterior, integramos as

varias situagbes em trés grupos que denominamos de Gestdo Pedagdgica,

Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo de Recursos Materiais, nao se

afastando muito desta légica os factores encontrados, mas antes revelando-

se dotados de uma maior especificidade. Assim foi possivel distinguir

dentro, por exemplo, da Gestdo Pedagdgica, questdes relacionadas com a
revis&o curricular, alterages de planos de estudos, revisdo dos programas
das disciplinas, dando origem a dois factores; Gestdo Pedagdgica e Revisdo
curricular na Gestdo de Recursos Humanos foram identificados aspectos
relacionados com escolha de docentes e situagcdes de conflito, que reflectem
situagbes de conflito no seio do grupo ou desacordo relativamente aos
objectivos organizacionais, dando origem a outros dois factores.(Selec¢do de
docentes FB e Conflifto FC) O facto de emergirem vérios factores, pode
significar alguma sensibilidade dos docentes para os atributos da situacao,
apanagio dos modelos contingenciais de lideranga.

Dada a facilidade de tratamento dos dados agora introduzida pelo
agrupamento em factores, a analise subsequente vai ser baseada neles, e

n&o nas situagdes consideradas isoladamente.



Analise da Variancia

Pretendendo verificar as hipoteses definidas, comeg¢amos por analisar
as diferengas entre as médias obtidas pelos coordenadores (81) e
colaboradores (S2), relativamente & participacdo na tomada de decisdo, nos
varios factores e na média total obtida por ambos os grupos. O processo
utilizado foi a andlise de variancia univariada (ANOVA), do programa
STATISTICA.

Conforme se pode constatar na Tabela 10, os valores obtidos pelos
coordenadores s&o  significativamente superiores aos obtidos pelos
colaboradores, 0 que nos da conta de uma percep¢do mais acentuada, no
sentido da participagio de outros (colaboradores) na tomada de decisao, tal
como ja havia sido referenciado. Essa percepg¢éo da participagédo parece ser
comum a todo o tipo de decisées, fugindo assim ao modelo tedrico e mesmo
a logica situacional, que nos diz que existem situagbes em que a
participag&o se pode tornar menos eficaz, ou mesmo inconveniente (Locke,
Schweiger e Latham, 1986). O efeito de desejabilidade social, ou da ‘moda
da participagdo’, ou ainda da falta de formag&o dos sujeitos nos processos
participativos de tomada de decis&o, parece aplicar-se neste caso, e aparece
reforcada com os dados que se indicam na Tabela 11, relativamente &

percepcgao tida como real pelos colaboradores e o seu ideal de participagao.

Tabela 10 Médias obtidas pelos coordenadores (S1) e colaboradores (S2),
em cada factor e no total, e respectiva significancia.

FACTORES
Sujeitos N FA FB FC FD Total
S1 14 9.13 8.91 8.70 9.64 8.98
S2 60 7.08 6.21 6.72 7.42 6.75
Sign. .005 .001 .003 .004 .000

Como se pode constatar, os colaboradores acham que nao participam

nas decisbes de gestdo tanto como desejariam, em especial nas situagcbes
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que se encontram ligadas a seleccdo de docentes (Factor FB). Esta
diferenga mais acentuada pode significar uma maior necessidade de
implicag&o nas decisdes que |hes dizem directamente respeito. N&o deixa
de ser interessante verificar que os coordenadores se autopercepcionam
menos participativamente no factor Confiito (FC), se bem que seja um valor
de -8,70- método consultivo de grupo, este resultado pode ser indicativo de

uma menos participativa por parte de alguns coordenadores guando existem

Tabela 11. Comparagdo das médias da percepgdo que o0s
colaboradores tém na participacdo na tomada de decis3o (Cl)e a
que entendem como ideal (C2), em cada factor e no total, e
respectiva significancia (N = 60).

FACTORES
Condicéo FA FB FC FD Total
C1 7.08 6.21 6.72 7.42 6.75
C2 8.89 9.08 8.97 9.42 8.89
Sign. .000 .000 .000 .000 .000

situagbes de conflito. Repare-se (Tabela 12) que a opinido dos
colaboradores quanto ao ideal de participacdo nao esta muito longe da dos
coordenadores, significando que ambos os grupos tém da participacgéo
concepgOes idénticas, diferindo apenas o grau de participagao
percepcionado como real. A recusa em assumir uma atitude dissonante da
convengao que se julga socialmente conveniente pode assim enviesar
substancialmente a percep¢io que se tem do préprio comportamento, ou
entao trata-se de algum desconhecimento dos modelos contingenciais de
lideranga, e da gestao participativa.

Esta hipdtese, sera porventura a mais provavel para quem esteve
sujeito a modelos de conduta bastante formalizados, controle hierarquico
marcado e distanciamento do poder, agravados pela dependéncia
relativamente a outros grupos profissionais na sua histéria recente. Por mais
que a atitude seja favoravel & questdo da participacé&o, a auséncia de
formag&o noutros modos de tomada de decisao que nao os tradicionais, ou

aqueles que no entendimento de alguns se lhe opbem, dificulta bastante a
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adopg&o de comportamentos consonantes com uma visdo contingente da
participacao.

Conforme se pode verificar ainda pela mesma tabela estes dois
grupos nao apresentam diferenca significativa para nenhum dos factores,
nem para a média das situagGes. As percepgdes que os coordenadores tém
da participagdo dos colaboradores e a que estes acham ideal encontram-se,
alias, correlacionadas significativamente (r =.64), o que d& bem conta da

forma como o mito da participagéo é representado socialmente.

Tabela 12, Comparagdo das médias da percepcio que o0s
coordenadores tém do grau de participacdo dos colaboradores na
tomada de decisdo (S1) e a que estes entendem como ideal (S2),
em cada factor e no total, e respectiva significancia. (NS1=14;
NS2=60).

FACTORES
Sujeitos FA FB FC FD Total
S1 9.13 8.91 8.62 9.64 8.98
S2 8.89 9.08 8.97 9.42 8.86
Sign. .553 612 .325 433 733

E também muito possivel que ambos (coord. e col.) tenham uma ideia
coincidente quanto a participagdo ideal, mas que depois, na pratica, os
coordenadores ndo se mostrem capazes de agir segundo as suas
convicgdes, quer por falta de treino, quer por contingéncias exteriores (ex.

falta de tempo).

Resultados Relacionados com o Modelo Normativo

O modelo teérico que deu suporte a esta investigagéo permite,
conforme referimos anteriormente, através da aplicagdo do modelo
normativo, fazer a prescrigdo do método de decisZo tido como mais eficaz,

para determinada situagdo. Assim, assumindo o perfil de resposta que
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coordenadores e colaboradores tém relativamente as vinte situacées, bem
como a participagdo entendida como desejavel pelos colaboradores, é
possivel comparar as médias de ambos os grupos com a resolugéo pelo
modelo normativo obtida por acordo inter-juizes.

Pela andlise da tabela 13 verifica-se uma aproximagéo a resolucao
normativa, sempre que esta surge no sentido de uma maior participacao,
conforme se pode verificar nas situacdes 2,4,5,89,12,14,15,18 19 e 20,

sendo por consequéncia baixos os valores de delta. O acordo com o modelo

Tabela 13. Diferenga (A) entre a média
da percepgédo que os coordenadores (S1)
tém do grau de participacao que solicitam
aos colaboradores na tomada de deciséo,
para cada situacéo, e o modelo normativo

(Norm).

Situacdes S1  Norm A
11 10 00 10
13 7.9 0.0 7.9
16 8.9 0.0 8.9
17 8.9 0.0 8.9
1 9.4 1.0 8.4
3 8.1 1.0 7.1
6 9.1 1.0 8.1
7 7.6 1.0 6.6
10 8.6 1.0 7.6
2 8.4 8.0 04
4 9.7 8. 1.7
5 8.9 8.0 0.9
8 9.9 8.0 1.9
9 - 83 8.0 0.3
14 9.1 8.0 1.1
15 9.3 8.0 1.3
19 8.6 8.0 0.6
12 8.6 10.0 -14
18 9.9 10.0 -0.1
20 10.0 10.0 0

(*) As situagbes estdo ordenadas segundo o grau
de participagdo, na resolucdo normativa

normativo deixa de existir, quando as situagdes séo claramente de resolucéo

autocratica, como acontece com as situagbes 1,3,6,7,10,11,13,16 e 17. Os
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coordenadores parecem ndo mostrar sensibilidade relativamente as variaveis
situacionais, privilegiando sobretudo um certo estilo de lideranga. A guase
inexisténcia de variabilidade intrapessoal contraria os modelos
contingenciais, ndo se aplicando neste caso o modelo normativo. Tal &
confirmado pela andlise de varidncia (teste t para amostras dependentes)
que revelou a existéncia de diferenca significativa (p <.00) entre as médias

obtidas pelos coordenadores e o modelo normativo.

Tabela 14. Diferenga (A) entre a média
da percepcdo que os colaboradores (S2)
tém da sua participacdo na tomada de
decisao, para cada situacdo, e o modelo
normativo (Norm).

Situacbes(*) S2 Norm A

11 6.8 00 6.8
13 3.6 0.0 3.6
16 7.8 0.0 7.8
17 7.4 0.0 7.4
1 7.1 1.0 6.1
3 6.2 1.0 5.2
6 7.0 1.0 6.0
7 5.3 1.0 4.3
10 7.5 1.0 6.5
2 7.3 8.0 -0.7
4 6.4 8.0 -1.6
5 6.6 8.0 -1.4
8 5.9 8.0 -2.1
9 7.3 8.0 -0.7
14 6.4 8.0 -1.6
15 7.5 8.0 -0.5
19 5.4 8.0 -2.6
12 7.6 10.0 -2.4
18 80 100 -2.0
20 7.9 10.0 -2.1

(*) As situacdes estdo ordenadas segundo o grau
de participagdo, na resolugdo normativa

_ A tabela 14 permite comparar as médias obtidas pelos colaboradores
relativamente as vinte situacdes e o modelo normativo. Como se referenciou

anteriormente os colaboradores entendem ter participado bastante menos do
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que os coordenadores julgam ter permitido, existindo, neste caso, um maior
distanciamento do modelo normativo no que se refere as situagdes de
resolugdo participativa. Nas situacées consideradas autocraticas, segundo o
modelo normativo, os colaboradores tendem a relatar também uma menor
participagdo, o que se torna perceptivel nas situagbes 3,7,8,11 e 13,
parecendo haver alguma sensibilidade dos colaboradores para as variaveis
situacionais contidas em alguns episddios. A maior aproximagao das
respostas dos colaboradores e o modelo normativo é comprovada pela
analise de variancia (teste t para amostras dependentes) onde se verifica

auséncia de diferenca significativa (p<.06).

Tabela 15. Diferenga (A) entre a média
da percepcéo ideal que os colaboradores
(S2) tém da participacdo na tomada de
decis&o, para cada situacdo, e o modelo
normativo (Norm).

Situagdes(*) S2 Norm A

11 9.4 00 9.4
13 7.6 0.0 7.6
16 9.2 0.0 9.2
17 8.8 0.0 8.8
1 9.6 1.0 8.6
3 9.6 1.0 8.6
6 8.5 1.0 7.5
7 8.3 1.0 7.3
10 8.9 1.0 7.9
2 8.6 8.0 0.6
4 9.4 8.0 1.4
5 9.0 8.0 1.0
8 8.9 8.0 0.9
9 8.8 8.0 0.8
14 8.9 8.0 0.9
15 9.4 8.0 1.4
19 8.6 8.0 0.6
12 9.2 10.0 -.08
18 9.5 10.0 -.05
20 9.6 10.0 -0.4

(*) As situagbes estdo ordenadas segundo o grau
de participagdo, na resolugdo normativa
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Conforme resuita da analise da tabela 15, os colaboradores tém um
ideal de participagao que s6 se aproxima do modelo normativo nas decisées
cuja prescricdo é no sentido de uma maior participagédo, & semelhanca do
que acontecia com os coordenadores (ver tabela 12), e que se pode
confirmar pelos resultados obtidos nas situagbes 2,4,5,8,9,12,14,15,18,19 e
20. Quando a situagdo surge como autocratica existe um maior afastamento
do modelo normativo, podendo mesmo afirmar-se que o perfil ideal e o
modelo normativo se encontram em posicdes opostas no continuo da
participagdo. A andlise de variancia confirma a existéncia de diferencga
significativa entre a participacao videal dos colaboradores e o modelo
normativo (p < .00). Este resultado vem no sentido de confirmar uma certa

identificac&o entre coordenadores e colaboradores face & participacgao.

Resultados Relacionados com as Variaveis Independentes

Durante a elaboracdo desta dissertacdo considerou-se pertinente
formular questdes de investigagdo, relacionadas com algumas variaveis
independentes. O seu interesse sera meramente especulativo, uma vez que
aspectos como cultura e ambiente organizacional, ndo constituiram objecto
deste estudo. As questdes formuladas poderdo eventualmente contribuir
para o levantamento de problemas e desenvolvimento de futuras
investigacoes.

A anélise de alguns dos resultados dos coordenadores, relativamente
a frequéncia com que se terdo deparado com determinado tipo de situagoes,
levou a considerar-se a possibilidade da existéncia de diferencas entre as
instituicdes onde decorreu a recolha de dados. Esta possibilidade foi
reforcada pelo facto de pertencerem, quer ao sector publico quer ao privado,
e apresentarem algumas diferencas relativas ao modo de funcionamento.
Assim comparou-se a percepcéo na participagéo, relativamente ao sector

publico ou privado.
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Os resultados apresentados na tabela 16 revelam a existéncia de
diferenga significativa entre ambos os sectores, relativamente ao factor FB
(selecgdo de docentes), indicando que no sector privado, os processos de
decisdo relacionados com este factor, sdo percepcionados como mais
centralizados. O método de decisdo seria o consultivo individual para o

sector privado e o consultivo de grupo para o sector publico.

Tabela 16. Comparacéo das médias da percepgao na participagéo
da decisdo, segundo o sector a que pertencem as instituices,
publico (PUB)ou privado(PRI), relativamente a cada factor e no total,
e respectiva significancia (N =74).

FACTORES
Sector FA FB FC FD Total
PUB 7.34 7.33 6.83 8.22 7.29
PRI 7.77 527 7.73 6.95 6.86
Sign. .50 .00 13 .06 .34

Importa salientar, que as situacdes relativas ao factor selec¢do de
docentes incide fundamentaimente na escolha interna de docentes
relativamente a determinado tipo de actividades, e ndo ao recrutamento
exterior. Assim este resultado pode sugerir que os docentes percepcionam
como menos participativas as situagbes que lhes dizem directamente
respeito, e para as quais deveriam, em principio ser mais solicitados a
participar. |

Conforme resulta da andlise da tabela 17, existem diferencas
significativas relativamente ao factor FD (revisdo curricular) entre os
docentes com formacdo na area Medico-Cirdrgica e Reabilitacdo e os
docentes com formag&o em Salide Materno-Infantil e Satide Mental. No total
também se verificam diferencas significativas entre os grupos com formagéo
em Medico-Cirurgia e Reabilitagdo e o da Saude Materno-Infantil. Os
docentes com formag&o mais centrada na area hospitalar e curativa, como
sejam a Enfermagem de Reabilitagdo e Médico-Cirdrgica, tendem a

percepcionar as decisdes de forma menos participativa que os docentes cuja
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formagdo se relaciona com &reas de Salde Materna e Infantil e Sadde

Tabela 17. Comparacéo das médias da percepgéo na participacio
da decis&o, segundo as &reas de formagao pos-basica: Enfermagem
de Reabilitagdo e Médico-Cirurgica (E.R.e MC), Salde Materna e
Saude Infantil e Pediatrica (SM. e S.I. P), Saude Mental e
Psiquiatrica (S.M.P.), e Saude Publica (S.P.), relativamente a cada
factor e no total, e respectiva significancia (N =74),

FACTORES
Formacéo FA FB FC FD Total
ER e MC 7.25 5.71 6.25 6.14 6.30
SM e SIP 8.36 6.83 8.03 8.77 7.82
SMP 6.69 7.17 6.65 8.95 7.22
SP 6.92 8.13 7.08 8.33 7.31
Sign. .18 15 .06 .00(™) .02()

(")Teste de Scheffa:
ER e MC diferem de SM e SIP, e SMP, relativamente ao factor FD, para p < .001
ER e MC diferem de SM e SIP, relativamente ao total, para p < .05

Mental. O facto das diferencas se verificarem no ambito da revisdo
curricular, pode ser indicativo de abordagens metodologicas e de trabalho
diversas, relativamente ao desenvolvimento de programas e curriculos,
sobretudo se relacionados com &reas tendencialmente curativas ou

preventivas.

Tabela 18. Comparacédo das médias da percepgéo na participacao
da decisdo, segundo o nivel de formagdo académica: licenciatura
(LIC.), mestrado (MES) e doutoramento (DOU.), relativamente a
cada factor e no total, e respectiva significancia (N =74).

FACTORES
N ACAD FA FB FC FD Total
LIC 7.24 527 7.13 6.91 6.53
MES 7.53 7.31 7 8.22 7.39
DOU 8.62 9 9 9.33 8.93
Sign. 73 01 (%) 49 10 .06

(")Teste de Scheffé:
LIC difere de MES, relativamente ao factor FB, para p < .05



Pela analise da tabela 18 (regressdo simples da idade com cada
variavel dependente), verifica-se que relativamente ao factor FB (seleccéo
de docentes), existem diferencgas significativas na percepgéo da participagéo
entre os docentes com grau de licenciatura e mestrado, tendo estes
tendéncia a percepcionar 0s processos de decisdo como mais participativos.
Esta diferenca pode significar que os docentes com maior nivel académico, e
de grupo etario superior, conforme é visivel na tabela 18, sdo tambem
aqueles que ocupam lugares mais proximos do poder. Os docentes parecem
ser mais sensiveis, conforme ja referimos anteriormente, as situacdes que

Ihes dizem directamente respeito, tais como a selecgéo de docentes

Tabela 19 Valores do Coeficiente de
Regressao (B) e da variancia explicada (R?) na
relagdo entre a idade e cada factor, no total, e
respectiva significancia (N =74).

FACT. B R* Sign
FA 25 06 03
FB 38 14 00
FC 34 12 00
FD 41 16 00

Total 49 24 00

De acordo com os valores apresentados nesta tabela verificamos que
a idade constitui fonte de varidncia em todos os factores, sendo o grau de
participagéo percepcionado proporcionalmente ao aumento da faixa etaria,
isto &, quanto menos jovem a pessoa, mais ela considera ter existido
participagdo na tomada de decisdo. Se bem que este facto se possa ficar a
dever, em parte, ao facto dos coordenadores serem, em meédia, mais velhos
que os colaboradores, influenciando bastante o sentido da regresséo, € bem
possivel que também os colaboradores mais antigos sintam que devem ser
mais solicitados a colaborar nas decisbes que os mais jovens, pelo gue
experimentam um maior défice de participagdo. Mesmo aceitando que a
introdug&o de apenas uma variavel independente (idade) no modelo, lhe

atribui maior varidncia explicada do que se a equagdo incluisse varias
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(regress@o mduitipla), tambem n&o deixa de ser verdade que nenhuma das
restantes variaveis independentes (ex. escola, sector, tempo de servigo, etc.)
influi (com significancia estatistica) em todas as dependentes.

Pensamos também que, face aos objectivos definidos para este
estudo, ndo se justifica um tratamento mais aprofundado do papel das
varidveis organizacionais, ainda que com os resultados obtidos se possa

pensar em desenvolver futuramente estudos com este tipo de abordagem.
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CAPITULO 5

DISCUSSAO

Relativamente a hipétese formulada no final do segundo capitulo, os
resultados confirmam a existéncia de diferengas significativas entre
coordenadores e colaboradores, podendo-se afirmar que a participagdo na
decis@o é percepcionada de forma diferente por ambas as partes, em todos
os factores e no total. As diferengcas emergem no sentido de uma maior
participacao percepcionada pelos coordenadores, ou seja estes consideram
ter solicitado maior participagdo dos colaboradores do que estes entendem
ter participado.

Conforme ja referido, este resultado tinha ja sido afirmado noutras
investigagdes. Vroom e Jago (1975), por exemplo, na tentativa de encontrar
medidas adequadas para a participagdo, confrontaram as descrigbes de
supervisores e colaboradores face a situagdes-tipo, tendo verificado a
existéncia de um baixo nivel de acordo entre os dois grupos, e uma
tendéncia de resposta no sentido de uma auto -percepgado mais participativa
dos supervisores, relativamente a dos colaboradores. Bass (1990) menciona
também um estudo de Wilcox (1981), onde foram encontradas diferencas
entre as descrigdes de supervisores e subordinados, relativamente aos
comportamentos directivo, participativo e de delegagéo.

Parece assim ser possivel afirmar que os resultados obtidos no
decurso desta investigagdo ndo contrariam evidéncias anteriores. No
entanto, divergem dos estudos referenciados por Vroom e Jago (1988), onde
se afirma que os colaboradores tendem a percepcionar ter maior influéncia

no processo de decis&o, do que aquela que na realidade tiveram. Os

95



mesmos autores indicam que a resposta em sentido contrario (os
colaboradores percepcionarem ter menor influéncia na decisdo do gue na
realidade tiveram) também € possivel, embora menos frequente, enguanto
que, no nosso caso, foi precisamente isso que se verificou em permanéncia.

As diferencas encontradas podem ter ficado a dever-se a
enviesamentos provocados pela percepgao que cada grupo (coordenadores
e colaboradores) téem da participagdo, ou constituir uma tentativa (sobretudo
dos coordenadores) em responder de acordo com o que entendem ser mais
socialmente mais favoravel ou ideal, no sentido de uma maior participagao.
As médias obtidas pelos coordenadores indicam a utilizagao quase exclusiva
dos métodos consultivo de grupo e decisdo de grupo, nao se verificando
neste estudo variabilidade intrapessoal apreciavel. Esta variabilidade
atribuida & situacdo (caracteristica dos modelos de contingéncia) deveria
ser, segundo Vroom e Jago (1995), cerca de trés vezes superior a
variabilidade interpessoal.

Por outro lado, assumindo a perspectiva dos colaboradores, estes
podem mesmo entender existir um défice de participacdo, considerando nao
ter participado adequadamente em determinadas situacbes. Esta questdo foi
investigada por O Kane (1984), em faculdades de enfermagem, onde foram
encontradas diferencas relativas a percepgdo do grau de participagao entre
os docentes e as direcgdes das instituigées. Os docentes percepcionaram
ter participado menos do que as direcgdes julgam ter encorajado. Andrus
(1991), também num ambiente idéntico, vem afirmar que as percepc¢oes da
participagdo entre direcgdes e docentes sdao convergentes, na maior parte
das areas de decisdo, divergindo apenas no que se refere aos horarios e
distribuicdo de trabalho. Os nossos resultados dao conta da existéncia de
diferencas significativas em todos os factores (areas de decisdo) e no total, o
que numa primeira abordagem parece ser indicador de um sentimento
generalizado dos colaboradores de défice de participagado, indo de encontro
aos resultados apresentados' por O'Kane (1984), e Baharawy (1992; 1993).
No entanto, a diferenca é mais acentuada em factores qué agrupam

situacdes relativas & colocagdo de docentes (Factor FB), este factor
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conforme referido anteriormente, relaciona-se com a seleccdo de docentes
para participar em grupos de trabalho, colaborar ou ser deslocado para outra
equipa ou departamento, visando portanto os docentes directamente.
Relativamente a situages de conflito (Factor C), os coordenadores exibem
um valor medio da percepcdo da participacdo inferior a todos os outros
factores e total, o que pode igualmente significar tendéncias de evitagdo do
conflito, que alias ja anteriormente Leininger (1974) e Taylor G. (1978)
haviam considerado relativamente a este grupo profissional.

A existéncia de uma certa ambiguidade no locus da decisdo nas
escolas de enfermagem, isto €, alguma indefinicdo no que diz respeito a
atribuicdo de responsabilidades e poder, podera eventualmente contribuir
para as diferengas encontradas entre os dois grupos. Esta questdo foi
igualmente levantada por Wakefield-Fisher (1985), que considerou existir
ambiguidade no /ocus da deciséb, particularmente exacerbada nas escolas
de enfermagem, sobretudo nas ndo integradas em universidades, pelo facto
de exib.irem estruturas organizacionais pouco diferenciadas. Conforme
referimos, as escolas de enfermagem atravessam neste momento um
processo arrastado de transicdo para o ensino superior, que ocasiona
atrasos e desfasamento na publicacdo de legislagdo, nomeadamente sobre a
gestdo das escolas. A pertenga dos docentes a carreiras diferentes, cujo
conteudo funcional, ou estava em vias de extingdo ou ainda nao tinha sido
legislado, pode também ter concorrido para este tipo de resultados. Isto &,
num periodo de turbuléncia, com muitas decisGes importantes a terem de ser
tomadas num curto espaco de tempo, é possivel que aumente a
probabilidade de uns (coordenadores) acharem que solicitaram a maior
participagdo possivel, enquanto que os outros (colaboradores) acham que
nao participaram o suficiente, em especial nas decisGes que os afectam
directamente. '

A percepg&o que os colaboradores tém da participacdo ideal também
aponta para a utilizagdo quase exclusiva dos métodos consultivo de grupo e
decisdo de grupo, existindo diferencas significativas para todos os factores e

no total, relativamente aquilo que entendem ter participado (participagao
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entendida como real), e cujas médias se situam entre o consultivo individual e
o0 de consultivo de grupo. Né&o deixa no entanto de ser curioso verificar a
inexisténcia de diferengas significativas entre o ideal de participacdo dos
colaboradores e a percepgéo dos coordenadores, pelo gue se podera entéo
dizer que os primeiros tém uma vis&o da participacao real (e ideal) idéntica a
ideal dos segundos. O que realmente difere é a percepcao que os
colaboradores tém da sua propria participagdo, quando confrontada com o
que os coordenadores entendem ter solicitado, e ndo o entendimento que
ambos os grupos tém da participacdo em termos ideais. A semelhanga entre
a percepgéo ideal da participacdo dos colaboradores e a percep¢ao dos
coordenadores, €& confirmada pela existéncia de correlagdo positiva
significativa (r = .64) entre ambos os grupos, mostrando bem como o mito da
participagdo se encontra vinculado nos individuos de modo uniforme. O que
posteriormente parece acontecer é a incapacidade em levar pratica esse
mito, quer por deficiéncia de formagdo e experiéncia dos coordenadores na
tomada de decisdo participada, quer por contingéncias de falta de tempo,
quer ainda por perspectivas irrealistas dos colaboradores quanto a
participag@o que € realmente possivel ou de interesse para a eficacia geral.
De notar, no entanto, que esta Ultima hipétese aparece duvidosa, face a
igualdade de entendimento sobre o ideal de participagao, entre as partes em
conflito.

A este proposito, Locke e Schewinger (1979), e Locke, Scheweiger e
Latham (1986), alertam para a existéncia de enviesamentos provocados por
uma vis&o ideologica da participagdo, onde esta é entendida como um
imperativo ético, Hever de participagdo” associando-a sempre com maior
satisfacéo, desempenho e qualidade. Estes autores, referenciam a existéncia
do chamado ito"da participagio, que parece aplicar-se a esta situagdo. O
facto de coordenadores e colaboradores terem visdes idénticas, em termos
ideais, parece reforcar esta ideia. Locke, Schewinger e Latham (1986),
apontam mesmo que muitas vezes a participacdo pode ser negativa e

geradora de ansiedade, devendo ser entendida como uma técnica aplicada a
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gestao, adequada em determinadas circunstancias, em vez de constituir um
imperativo ético.

A vis&o ideal de ambos os gruposgrevela uma certa tendéncia para o
consenso como meétodo adequado ao processo de decisdo nas escolas de
enfermagem, o que nao favorece uma visdo contingente da participacdo nem
a existéncia de um continuo da mesma. Esta tendéncia, apoiada por
Valentine (1992), tem sido contestada por Glen (1990), de forma bastante
critica, considerando que estratégias para ganhar poder, como seja a
generalizag&o do consenso, poderdo ser restritivas da liberdade de opinido e
criatividade, tdo necessérias ao desenvolvimento profissional visando
sobretudo a produgéo de saber e a adopgdo de outro tipo de metodologias
de ensino que nao as tradicionais.

A indicagdo quase exclusiva de métodos de resolugdo de grupo,
apontada por coordenadores e colaboradores, pode também significar
dificuldade ou mesmo falta de treino no processo de decisdo e uma
inadequada socializagdo ao papel de professores do ensino superior
(Baharawy, 1992; 1993). Esta situagdo pode ser exacerbada pela pertenca a
instituigbes formais e hierarquizadas - caracteristica das profissées femininas
e dominadas, como a enfermagem (Kanter 1977) - e ainda pela dependéncia
na tomada de decisdo, relativamente a outras profissdes dominantes no
ambito da saude. Este aspecto é também apontado por Leininger (1974),
como concorrente para uma crise de lideranga em enfermagem, que parece
ser de inegavel actualidade no nosso pais.

No gue diz respeito as questdes relacionadas com o modelo
normativo, 0s resultados revelam a existéncia de diferencas entre a
percepcdo dos coordenadores e a percepgdo ideal dos colaboradores,
relativamente a resolugdo normativa, sempre que esta prescreve no sentido
de uma menor participagdo. Assim existe diferenca significativa entre a
percepgdo que os coordenadores tém da participacdo e a resolugéo
normativa, o mesmo se verificando relativamente ao ideal de participagao
dos colaboradores. No entanto, ao ser comparada a percepgdo que os

colaboradores tém da participacdo que lhes terd sido solicitada pelos
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coordenadores, estes tendem a aproximar-se do modelo normativo, o que é
confirmado pela auséncia de diferenga significativa. A ser verdade esta
constatagao, pareceria entdo que os coordenadores tinham agido bem, pelo
menos de acordo com o modelo normativo, ainda que pensassem que o
estavam a fazer de um modo mais participado (e afastado do modelo
normativo), do que realmente fizeram. E se assim for, parece bem provavel
que o modelo normativo n&o seja bem do agrado dos colaboradores, quer
porque se encontra desajustado face & época e ao contexto, quer porque
estes possuem ainda uma visdo ideal do mito da participacéo.

Apesar de ndo constituir objectivo desta dissertacdo fazer uma
validagdo empirica do modelo, ndo podemos deixar de concluir que este
parece nao se aplicar a populacdo em estudo. Estes resultados contrariam
os encontrados por Taylor G. (1978), que ao fazer a aplicagdo da versao
anterior do modelo Vroom e Yetton, a uma populagdo de gestores
enfermeiros, docentes de enfermagem e estudantes, face a cenarios-tipo,
tera encontrado existéncia de acordo com a resolugdo normativa em cerca
de dois tercos das situagdes (66%), tendo considerado o modelo adequado
para a analise de situagbes na gestdo de servicos de enfermagem, descricdo
dos métodos de decisdo, e melhoria no desempenho dos enfermeiros
enguanto decisores. A mesma autora, referindo-se a aigumas tendéncias de
utilizagdo dos meétodos de decisdo exibidas pelos enfermeiros, que
conduziam ao afastamento do modelo normativo, concluiu que estes tendiam
a n&o utilizar a decisdo autocratica quando era essa a prescri¢ao, e face a
situagbes de conflito evitavam os processos de grupo adoptando solugbes
mais autocraticas. Neste estudo constatdmos um afastamento total das
situagbes de resolugdo autocratica, e ainda o relato dos coordenadores de
niveis de participacdo ligeiramente inferiores quando em presenca de
situagles de conflito (factor FC), o que sugere de algum modo o mesmo tipo
de tendéncias.

Na presente dissertagdo, mesmo em termos percentuais, a
aproximagdo a prescricdo normativa ndo vai além de 50% das situacdes,

mas conforme ja referimos apenas em situagdes cujo grau de participacdo é
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elevado. Ent&o, para além da alegada dificuldade na visdo contingente da
participagdo na decisdo, da resposta orientada no sentido de uma
desejabilidade social, ou mesmo do mito da participagdo, entre outros
factores, cabe-nos reconhecer que esta aparente concordancia, da ordem
dos 50%, pode também ficar a dever-se a construcdo do instrumento de
recolha de dados, pois 0 se o numero de situagdes de resolugdo autocratica
fosse bastante superior, a percentagem de acordo seria porventura inferior,
donde resulta a necessidade de uma melhor distribuicdo das situagbes, em
relagdo ao leque de respostas possiveis. Note-se, no entanto, que ambas as
partes concordaram quanto ao facto das situagbes evidenciadas se
verificarem na realidade, com alguma frequéncia, ndo constituindo assim
possibilidades remotas ou construcdes desligadas da realidade. E, no
entanto, um facto, que nao foi possivel fazer uma observacdo externa da
tomada de decis&o, ou sequer confrontar as partes com o modelo logo apods
a tomada de decisdo, pelo que existe uma certa dependéncia da meméria
(organizada segundo a percepc¢ao individual) sobre impressées colhidas, e
n&o sobre factos concretos. Visto que néo se tratava de validar o modelo,
também n&o se encarou como necessario efectuar entrevistas aos sujeitos.
Admite-se assim a possibilidade de um eventual relato de incidentes criticos
clarificar um pouco mais as respostas ao questionario.

Estudos anteriores de validagdo do modelo de Vroom e Yetton, ou
mesmo de Vroom e Jago, dirigiram-se fundamentalmente a validagdo dos
atributos ou variaveis situacionais contidos nos problemas especificos da
decisdo (situag&o). Foram estudadas as implicagGes de cada uma destes
atributos em conjunto ou isoladamente, e estabelecida a sua importancia
relativa, tendo como unidade de analise a decisdo e ndo o decisor, como
acontece neste estudo. A abordagem comparativa com a resolugéo
normativa, utilizando o decisor como unidade de analise, face a problemas -
tipo, ndo foi ainda validada (Vroom e Jago, 1995). Esta abordagem
comparativa do perfil de resposta do decisor, face ao modelo normativo, tem
-sido sobretudo utilizada em programas de treino e formac&o de gestores,

orientada no sentido da obtencdo da maior eficidcia da decisdo. Neste
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estudo, o relacionamento da eficacia da decisdo com o modelo normativo
revela-se impossivel, uma vez que os coordenadores consideram as suas
decisbes sempre eficazes ou totalmente eficazes, nao permitindo avaliar
qualquer tipo de influéncia do modelo. Neste caso sé a validacdo externa do
modelo permitiria tal desiderato, n&o se ficando assim a saber até que ponto
este se encontra ou n&o desajustado em relagdo ao contexto em analise
Relativamente ao instrumento é provavel que a construgdo das
situagbes, no que diz 'respéito ao desenvolvimento dos atributos que
permitiriam introduzir a variabilidade intra-pessoal, ou seja, a variagédo
atribuida a situag&o, nao tenha sido suficientemente desenvolvida, por forma
a permitir uma melhor identificagdo daquelas variaveis situacionais pelos
sujeitos. Esta questdo também foi pensada durante a construgdo das
situagdes, mas um maior desenvolvimento e decomposi¢cdo em atributos
poderia eventualmente conduzir a descaracterizagdo das mesmas,
impedindo assim o seu reconhecimento em termos genéricos. Apésar de se
optar por ndo desenvolver demasiadamente as situagdes, entendeu-se que
seria pertinente fazer uma avaliagdo da sua adequaga@o a realidade das
escolas, através da inclusdo de uma medida de frequéncia com uma escala
de cinco pontos, tendo os resultados apontado para valores médios de 3, ou
seja, frequente, o que da conta de uma certa adequacgdo nas situacdes

construidas a realidade em analise.

A possibilidade de algumas variaveis independentes influenciarem a
percepgdo da participagcdo, foi também levantada neste estudo. Os
resultados permitem confirmar a existéncia de diferengas significativas,
nomeadamente em relagcdo ao tipo de sector (publico/privado), area de
formag&o pés-basica, nivel académico e idade.

Relativamente ao sector publico e privado, verificou-se existir para o
factor FB (selecgcdo de docentes) diferenga significativa entre os dois
sectores, sendo o0s processos de decisdo percepcionados como mais
centralizados (método consultivo individual) no sector privado. O factor FB

parece ser o mais critico, pois conforme referimos anteriormente, as



situagBes nele contidas tém uma influéncia directa sobre os docentes,
carecendo portanto da sua implicagdo no processo de decisdo. Nos
restantes factores e no total a participagédo foi percepcionada de forma
idéntica. Esta diferenga entre o sector publico e o privado também foi
constatada por Jesuino e Avila (1995), ao estudarem os processos de
decisdo na comunidade cientifica. Quanto as razbes que motivam tal
diferenga, € bem possivel que tenham a ver com diferengas na estrutura e
dindmica organizacional, bem como no modo de funcionamento que
encontramos nas diferentes escolas, mas tal s6 poderia ser confirmado apds
uma investigagdo dirigida a este fim, constituindo este resultado uma
eventual indicagdo para futuras investigactes.

A percepgao da participagdo também parece ser influenciada pelo tipo
de formagdo pods-basica, confirmando-se a diferenga significativa
relativamente ao factor FD (revisdo curricular), e ao total. Estas diferencas
emergem no sentido dos processos de decisdo serem percepcionados como
mais centralizados pelos docentes com formagéo nas areas Médico-Cirurgica
e Reabilitagdo, relativamente aos docentes com formagdo nas &areas de
Saude Materna e Infantil e Saude Mental. Para este factor critico (FD), as
divergéncias parecem ser percepcionadas ao nivel da concepcéo de
programas teoricos, organizagdo curricular, e modelos de intervencao
pratica. Esta tendéncia podera evidenciar métodos menos participativos,
sobretudo associados aos modelos de intervencdo na dimensdo mais
curativa ou hospitalar, cujo desenvolvimento preferencial se realiza em
estruturas formais e hierarquizadas (hospitais). As tendéncias mais
participativas parecem associados a modelos de intervencdo com incluséo
da dimens&o preventiva, desenvolvendo-se na comunidade, em estruturas
locais, menos formais e descentralizadas (centros de saude, centros
comunitarios).

O nivel académico e a idade também influenciam a percepgéo do grau
de participagéo, no sentido de que quanto maior o nivel académico maior a
percepgao da participacdo, o mesmo acontecendo relativamente a idade. No

entanto, a idade parece exercer uma maior influéncia, uma vez que as



diferencas s&o significativas para todos os factores e no total, enquanto que
no nivel académico as diferencas se situam mais uma vez no factor FB
(seleccdo de docentes). Se, relativamente & idade a diferenca pode estar
associada ao facto dos coordenadores serem, em geral, de maior idade que
os colaboradores, juntamente com o facto de ser normal pedir mais a opiniao
e implicar mais os elementos mais antigos, em relagdo aos mais novos, ja
quanto ao nivel académico as razdes poder ser de natureza diferente. No
entanto, ambos os resultados poderdo estar associados a uma maior
aproximagao as posigdes de poder, tendo Jesuino e Avila (1995) ja referido a
mesma tendéncia de resultados entre doutorados e ndo doutorados. Neste
estudo o nivel critico € o grau de mestre, uma vez que pela recente transicéo

para o ensino superior, 0 numero de doutorados € ainda diminuto.

Resumindo, pensa-se que da presente dissertacdo é pertinente retirar
algumas conclusdes.

As primeiras tém a ver com o facto de coordenadores e colaboradores
(das escolas superiores de enfermagem da regido de Lisboa)
percepcionarem a participacdo na tomada de decisdo de forma diferente. No
entanto o entendimento que ambos os grupos tém da participacdo ndo se
pode considerar dentro de uma visdo contingente da lideranga, ja que eles
preconizam a participagdo dentro de um estilo apenas, privilegiando
claramente os procedimentos considerados democraticos e ideologicamente
assumidos como mais favoraveis ou moralmente mais adequados

As segundas tém a ver com o facto dos métodos de decisdo de grupo
e consulta de grupo serem quase os Unicos sugeridos para a resolugéo
deste grupo de problemas, mesmo quando o conjunto das varidveis indique
outro método como o mais eficaz. Face a este tipo de resultados, parece
que os colaboradores também ndo s&o sensiveis aos modelos de
contingéncia, tendo surgido apenas uma maior consonéncia com o modelo
normativo quando se trata de relatar o seu grau de participaco nas decisdes
imputadas aos coordenadores. Nesse posicionamento os colaboradores

tendem a considerar a existéncia de outros métodos de decis&o, como o
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consultivo individual, ou a decisdo autocratica com recolha de informacéo,
que no entanto ponderam negativamente, pois ndo os indicam como os
métodos desejaveis, ou ideais. No entanto, tal diferenca de percepcao pode
estar associada a erros de percepgdo na tomada de decis&o; actuacdo
deficiente de uma das partes, ou ambas; falha do instrumento em recolher
dados validos e seguros; e desadequacdo do modelo ao contexto em estudo.

A aparente discordancia entre ambos os grupos podera ser atribuida a
varios factores:

*Mito ou vis&o idealizada da participacao.

*Desejabilidade social

*Dificuldade em tomar decisbes e assumir responsabilidades
isoladamente.

*Ambiguidade no processo de tomada de deciséo.

Este grupo de factores pretenderia justificar os resultados, tendo
sempre como ponto de referéncia os sujeitos, mas sendo uma investigagéo
um processo dindmico esta vis@o seria concerteza redutora, impedindo a
procura de um outro leque de possibilidades que necessariamente se devem

incluir, tais como:

* Deficiente poder discriminativo das situagdes contidas no

instrumento

*Desadaptagdo das situagdes em relagdo & Vida® das escolas,
impedindo assim um melhor reconhecimento.

*Desadequacao da teoria subjacente a esta populagéo.

Perante o gue foi dito naturalmente que muitas respostas ficam por
dar e outras questdes se levantam que permitirdo o desenrolar de novas
investigagdes, a melhoria do instrumento de recolha de dados,
nomeadamente na decomposicdo das situagbes em atributos, que

permitiriam a validacdo das regras do modelo relativamente a esta
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populag&o. A identificagdo dos factores que provocam um afastamento do
modelo normativo, facilitaria a compreenséo das tendéncias de resposta dos
docentes de enfermagem enquanto decisores, e 0 seu relacionamento com a
eficacia da decisdo. Um estudo deste tipo, mas mais aprofundado, implicaria
naturalmente uma redug&o do numero de situagbes, bem como uma maior
equidade na sua distribuicéo pelos diferentes métodos de decis&o, dentro do
modelo normativo.

Julga-se que este modelo tedrico podera constituir uma metodologia
de trabalho valida na formagdo dos docentes ja que, apesar das
circunstancias particularmente dificeis que atravessam as organizagdes em
causa, nao tem existido esfor¢co orientado, no sentido de reduzir os conflitos
que opdem decisores e colaboradores. Um trabalho de formagao, realizado
a volta do presente modelo e de situacdes vividas por todos, decerto ajudaria
os intervenientes a tomar consciéncia de muitas das vérias facetas
envolvidas no processo. Se a presente investigacdo puder incentivar tal
preocupagao, entdo o esforgo realizado tera ido para além da finalidade da
satisfagdo de um preceito do curso de mestrado e a autora sentir-se-a
satisfeita por poder ajudar a aumentar a eficacia deste tipo de organizacgtes

em cuja melhoria sempre tem procurado empenhar-se.
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ANEXO 1

Primeira vers&o das situagdes
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INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS ( Esbogo das situagdes)

Na resolugdo das diferentes situagdes aplica-se a seguinte taxonomia:

A-Decide sem consultar os colaboradores utilizando os conhecimentos e a
informag@o disponivel.

B-Recolhe a informag@o necessaria junto dos colaboradores e posteriormente
decide por si. Na recolha de informag@o, pode ou ndo dizer-lhes qual o assunto.

C-Consulta alguns, ou todos os colaboradores, a titulo individual,
independentemente uns dos outros, colhendo informagdes, ideias e sugestdes.
Toma a decisdo, podendo esta reflectir ou ndo, as sugestdes colhidas.

D-Consulta os colaboradores colectivamente, colhendo do grupo informacdes,
ideias e sugestdes. Posteriormente toma a decisdo, podendo esta reflectir ou ndo, as
sugestdes do grupo.

E-Partilha o assunto com os seus colaboradores, como grupo. Em conjunto
produzem e avaliam alternativas, tentando chegar a consenso. Nao tenta influenciar o
grupo a adoptar uma solugéo, esta disposto a aceitar e implementar aquela que tenha o
apoio do grupo.

Area de Gestdo dos Recursos Humanos

Situagdo 1

O seu departamento / equipa vai brevemente receber um novo elemento, cuja
categoria hierarquica ¢ idéntica a sua (responsével) Ao perspectivar a atribuicio de

fungdes a este novo elemento que vai integrar no seio do grupo vocé:
Situagdo 2
O novo elemento que chegou ao seu departamento tem relagdes privilegiadas

com a direcgdo, questiona a sua lideranga, pondo em risco o equilibrio e a qualidade do

trabalho do grupo, na resolug@o desta situagdo vocé:
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Situagdo 3

O seu departamento/ equipa tem o nimero de elementos necessarios para um
desempenho de qualidade nas fung¢bes pedagogicas que lhes estdo atribuidas, no
entanto outro departamento estd com défice de pessoal, a direc¢io da escola pede-lhe
(com caracter de urgéncia)para dispensar um dos seus elementos. Qualquer que a
escolha existe dificuldade de aceitag@o pelo grupo. Face a esta situag@o a sua decisdo

seria:

Situacgdo 4

O seu departamento tem actualmente elementos em excesso, enquanto outro
departamento esta deficitario, a direcgdo da escola solicita-lhe que dispense um dos
seus elementos. O grupo estd com esta composigdo ha alguns semestres e receia que
esta mudanga possa desestabilizar o departamento / equipa, perante esta situa¢3o a sua

decisdo seria:

Situagdo 5

Torna-se necessario fazer uma reestruturagdo do seu departamento / equipa

numa perspectiva de rentabilizagdo de recursos humanos. Nesta situagdo vocé:
Situagdo 6
O seu departamento foi solicitado no sentido de nomear um elemento para

fazer parte do grupo de trabalho que estudara o novo desenho curricular. Tem véarios

docentes interessados. A sua atitude como responsavel seria:
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Situagdo 7

Ao planear a pratica clinica dos alunos confrontou-se com a necessidade de
redistribuir os docentes orientadores, pelos varios servigos. sabe-se que alguns deles
terdo dificuldades em aceitar as novas colocagdes. Em func¢do da situagio a sua

decisdo seria:

io de Recursos Materiai

Situagdo 9

O seu departamento tem necessidade de adquirir algum equipamento
informatico com o qual esta pouco familiarizado, e cuja selec¢do € urgente. ao fazer a

seleccdo, a sua atitude seria:

Situagdo 10

O novo equipamento acabado de chegar deve ser distribuido pelos varios
gabinetes, sem no entanto preencher todas as necessidades, na selec¢io dos docentes

em cujos gabinetes o equipamento serd colocado vocé:

Situagdo 11

A fim de garantir o perfil de qualidade que lhe vem sendo reconhecido, §é
necessario renovar a biblioteca da escola. O seu departamento, deve indicar ( com
urgéncia) as obras mais importantes a adquirir no mbito da sua érea cientifica, perante

esta situacdo a sua atitude seria:
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Gestdo Pedagogica
Situagdo 12

E necessario apresentar o projecto apresentar o projecto de desenho curricular
do novo curso a implementar brevemente. A sua implementagio depende de uma
melhor articulagdo entre os varios semestres, havendo necessidade de algumas

reformulagdes, perante esta situagdo a sua decisdo seria:

Situagdo 13

Os programas das disciplinas estio em reestruturagio, estas sdo coordenadas
por alguns docentes do seu departamento, a sua atitude em relagdo a este assunto

seria;

Situagdo 14

E necessario seleccionar um docente do exterior para abordar uma tematica
muito especifica e importante, no dmbito da area cientifica do seu departamento. Ao

fazer a selecgdo vocé:

Situagdo 15

A direc¢do da escola ao fazer o planeamento anual de acordo com os
objectivos institucionais, necessita definir o nimero de alunos a admitir no proximo
ano lectivo. De acordo com as necessidades e com a capacidade de resposta para um
trabalho de qualidade, o seu departamento deve apresentar uma proposta. Na

elaboragdo da proposta a sua atitude seria:

118



Situagdo 16

O insucesso escolar nas disciplinas da sua area cientifica, ultrapassou as
previsGes, a subida de dois valores a cada aluno, permitiria uma aproximagio ao perfil

habitual dos alunos. Em relagdo a esta situacio vocé:

Situagdo 17

Devido a alteragdes no cronograma inicial € necessario que numa das
disciplinas do seu departamento, um bloco temaético seja excluido. Todos os docentes

consideram imprescindivel concluir os seus temas. Na resolugio desta situagio vocé:

Situagdo 18

Foi pedida a colaboragdo do departamento, para orientar dois alunos do
CESE., em estagio de pedagogia. Todos docentes consideram importante esta
actividade para o seu desenvolvimento curricular e profissional, na seleccio dos

docentes que iriam orientar os alunos a sua atitude seria:

Situagdo 19

Com a finalidade de preparar o orgamento para o proximo ano lectivo, foi
pedido ao departamento a previsdo de gastos do curso a iniciar no segundo semestre,

na resolugdo desta situagdo a sua atitude seria:
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ANEXO Il Questionario dirigido aos coordenadores.



INSTRUCOES

As questdes seguintes simulam 20 SITUACOES provavelmente idénticas a outras
com que se tera confrontado, ou podera vir a confrontar-se.

Cada uma das situacdes tem 5 ALTERNATIVAS identificadas com as letras A, B,
C, D ou E. Ao responder as varias situagdes que a seguir se apresentam, utilize as opgdes
assinalando com um (X), de acordo com a forma como tomou as decisdes, ou tomaria,
segundo a tipologia seguinte:

A- Decide sem consultar os colaboradores utilizando os conhecimentos € a
informacdo disponivel.

B -Recolhe a informagiio necessaria junto dos colaboradores e posteriormente
decide por si. Na recolha de informag&o, pode ou ndo dizer-lhes qual o assunto.

C -Consulta alguns, ou todos os colaboradores, a titulo individual,
independentemente uns dos outros, colhendo informagcdes, ideias e sugestoes.
Toma a decisdo, podendo esta reflectir ou ndo, as sugestdes colhidas.

D- Consulta os colaboradores colectivamente, colhendo do grupo informagdes,
ideias e sugestdes. Posteriormente toma a decisdo, podendo esta reflectir ou ndo, as
sugestdes do grupo.

E -Partilha o assunto com os seus colaboradores, como grupo. Em conjunto
produzem e avaliam alternativas, tentando chegar a consenso. NZo tenta influenciar
o grupo a adoptar uma solugdo, esta disposto a aceitar e implementar aquela que
tenha o apoio do grupo.
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~Na resposta a segunda questdo, relativamente & eficacia, utilize a escala seguinte:

1 2 3 4 5
| l | | I
Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
eficacia eficacia eficacia eficacia eficacia

~Na tltima questio, relativamente a frequéncia com que se tera deparado com as
varias situagdes, utilize a escala seguinte:

1 2 3 4 5
| I I E |
Nunca Raramente Algumas Com Com
vezes frequéncia  muita frequéncia

ASSINALE APENAS UMA RESPOSTA

NAO EXISTEM RESPOSTAS CERTAS NEM ERRADAS

RESPONDA A TODAS AS QUESTOES

OBRIGADO



l | l I !
A B C D E

Utiliza informag&o Recolhe informagdo  Consulta individualmente.  Consulta de grupo Partilha c/grupo.

disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/  Decisdo tomada

sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo
SITUACAO 1

O seu departamento / equipa vai brevemente receber um novo elemento cuja
categoria hierarquica € idéntica a sua, ainda assim, vocé é o responsdvel. O seu
conhecimento acerca deste colega € vago, embora tenha tido acesso ao curriculum
profissional. Com a sua chegada espera atingir mais facilmente os objectivos tragados para
este ano, bem como melhorar o desempenho do departamento sem aumentar
substancialmente os custos previstos. O seu grupo € bastante coeso, e tem desenvolvido um
trabalho conjunto ha algum tempo. Vai ser necessario fazer alguns ajustamentos, e
redistribuiciio de tarefas. Ao perspectivar a atribuigdo de fungdes a este novo elemento
vocé:

Utilizaria o método seguinte: l | , | |

A B C D E
Que eficacia atribui ao l } | | I
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | } { } |
com este tipo de situa¢do? Nunca  Raramente  Alg/vezes C/freq  C/rmuita freq



| ! l | l
A B C D E

Utiliza informagdo Recolhe informagdo  Consulta individualmente. Consulta de gnupo Partilha c/grupo.

disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando ou n/ Decisdo tomada
sem consultar Decide por si sugestoes colaboradores  sugestdes do grupo pelo grupo
SITUACAO 2

O numero de alunos para o proximo semestre é superior ao habitual, pelo que ao
planear a prética clinica dos alunos se confrontou com a necessidade de incluir novos
campos de estagio a fim de aumentar as vagas, e assim dar resposta as necessidades deste
grupo de alunos. Tem portanto que recolocar os docentes orientadores, pelos varios
servicos. Sabe que alguns deles terdo dificuldade em aceitar as novas colocacdes. Na
resolugdo da situacio vocé:

Utilizaria o método seguinte: | ,' , , 1
A B C D E

Que eficacia atribui ao | | | | |

método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total

Com que frequéncia se deparou | | 1' :' ma—

com este tipo de situagio? Nunca  Raramente  Alg/vezes C/freq  C/muita freq

SITUACAO 3

O seu departamento / equipa tem de momento, satisfeitas as necessidades em
recursos humanos para um desempenho de qualidade nas fungdes pedagogicas que lhes
estdo atribuidas, prevendo-se que o semestre decorra como planeado, incluindo a
realizagdo de projectos que no semestre anterior tinham ficado por concluir. No entanto,
outro departamento / equipa estd com défice de pessoal, e a Direcgdo da Escola pede-lhe,
com caracter de urgéncia, para dispensar um dos seus elementos. Qualquer dos seus
elementos estd em condigdes de desempenhar as fungdes requeridas pelo outro
departamento / equipa, mas para si a escolha nio é indiferente, sobretudo porque esta saida
constitui uma perda para o seu departamento / equipa. Qualquer que seja a escolha, existe
dificuldade de aceitagio do grupo. Relativamente a esta situacdo vocé

Utllizaria 0 método seguinte: | ,’ ! ; I
A B C D E

Que eficacia atribui ao | f } ,' }
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total

Com que frequéncia se deparou | ; | | ,
com este tipo de situagdo? Nunca  Raramente  Alg/vezes C/freq  C/muita freq
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| | | | |
A'u B C D E

Utiliza informagio Recolhe informagdo  Consulta individualmente. Consulta de grupo Partitha c/grupo.

disponivel. Decide Junto colaboradores.  Decide aceitando ou /' Decide aceitando ou /' Decisdo tomada
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores  sugestdes do grupo pelo grupo
SITUACAO 4

No proximo més vai realizar-se uma importante reunido internacional que interessa
sobretudo aos docentes do seu departamento / equipa. O semestre esti a decorrer, e apesar
de introduzir algumas alteracdes, so lhe é possivel dispensar dois docentes. Sabe que todos
eles estdo motivados e empenhados em deslocar-se para assistir a reunido. Relativamente a
selecg¢do dos docentes vocé

Utilizaria 0 método seguinte: | { | | 1'

A B C D E
Que eficacia atribui ao ; | ; ,' |
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou ] ,' ,' } ,'
com este tipo de situaqéo‘? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/muita freq

SITUACAOQO 5

Os docentes do seu departamento / equipa tém apresentado ultimamente, um
desempenho algo rotineiro, estio desmotivados, mantém o exercicio normal de funcdes
sem grande empenhamento. Os objectivos relacionados com os novos projectos estdo em
risco de ndo serem atingidos. Urge portanto, fazer uma restruturacio do departamento /
equipa numa perspectiva de rentabilizacdo dos docentes, com a finalidade de permitir uma
melhor adequagdo as funcdes. Na resolugdo da situacdo vocé:

Utilizaria 0 método seguinte: | | | f f

A B C D E
Que eficacia atribui ao } | : | ,’
metodo utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | ; ,' f f
com este tipo de situacgio? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/muita freq



| | |
A B C

Utiliza informagio Recolhe informagdo
disponivel. Decide Jjunto colaboradores.
sem consultar Decide por si

SITUACAOQ 6

Decide aceitando ou n/
sugestdes colaboradores

Consulta individualmente, Consulta de grupo

I
E

Partilha c/grupo.

Decide aceitando ou /' Deciséio tomada

sugestdes do grupo

pelo grupo

Devido a alteragdes no cronograma inicial, sobretudo por falta de tempo, € necessario
excluir um bloco tematico numa das disciplinas do seu departamento / equipa. Ao
coordenar o departamento / equipa vocé, tem um conhecimento genérico dos conteidos
programaticos das cadeiras. Os docentes responsaveis pelas varias disciplinas, consideram
imprescindivel concluir os seus temas. Perante esta situagdo voceé:

Utilizaria o método seguinte; | |

A B C D E
Que eficacia atribui ao | } } | {
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | { { | {
com este tipo de situacao? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/muita freq

SITUACAOQO 7

O novo elemento que chegou ao seu departamento / equipa tem um postura que
questiona a sua lideranga, propde reformulagdo global de fungdes e da organizagdo dos
recursos humanos, pondo em risco o equilibrio e a qualidade do trabalho do grupo.

Neste momento, vé-se confrontado com o planeamento do proximo semestre, e tem
duividas se deve incluir alguma das propostas apresentadas pelo novo colega. O tempo
disponivel para apresentagiio do planeamento ¢ escasso.Na resolugdo desta situag¢do voce:

Utilizaria o0 método seguinte: | }

A B C D E
Que eficacia atribui ao | | f ,' }
meétodo utilizado? Nenhunia Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | { | f }
com este tipo de situagido? Nunca  Raramente  Alg/vezes C/freq  C/muita freq



| | I | |
A B C D E

Utiliza informacao Recolhe informagdo  Consulta individualmente. Consulta de grupo Partilha c/grupo.

disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando ou 1/ Decisdo tomada
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo
SITUACAO 8

O seu departamento / equipa, tem actualmente elementos em excesso, alguns deles
com um numero reduzido de fungdes atribuidas, ¢ em fase de integracdo. Um outro
departamento / equipa esta deficitario, a Direcgdo da Escola, na impossibilidade de outra
solugdo, pede-lhe para dispensar um dos seus elementos.

No seu departamento / equipa existe um ambiente de trabalho favoravel que permite
aos elementos mais novos, uma possibilidade de desenvolvimento profissional. Os docentes
compreendem a necessidade da saida de um elemento, mas consideram que esta pode levar
a uma destabilizagio do grupo. Relativamente a esta situagdo vocé:

Utilizaria o método seguinte: | | , | ;

A B C D E
Que eficacia atribui ao } | ,' } ,'
meétodo utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | ,‘ } | {
com este tipo de situagdo? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/muita freq

SITUACAO 9

O seu departamento / equipa tem necessidade de adquirir algum equipamento
informatico, com o qual estd pouco familiarizado, e cuja selecgdo é urgente. Tem no
departamento / equipa, docentes, que frequentaram recentemente cursos de informatica, e
utilizam com regularidade este tipo de equipamento. No entanto vocé € o responsavel e
receia que a selecgdo feita por outros possa gerar problemas com a Direcgdo sobretudo se
ultrapassar as previsSes orcamentais. Por outro lado devido & sua falta de informagdo
necessitara mais tempo, para se inteirar das caracteristicas do equipamento, capacidade de
resposta e adequacdo as necessidades do departamento / equipa. Ao fazer a selec¢dio do
equipamento vocé:

Utilizaria o0 método seguinte: | f | 1 1

A B C D E
Que eficacia atribui ao | ,' } | }
metodo utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | { { | {
com este tipo de situagdo? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/muita freq
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| l

A B C
Utiliza informago Recolhe informagdo Consulta individualmente.
disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando ou n/
sem consultar Decide por si ' sugestdes colaboradores

SITUACAO 10

D E
Consulta de grupo Partilha ¢/grupo.
Decide acertando our/  Decisdio tomada
sugestdes do grupo pelo grupo

O numero de alunos para o proximo semestre é superior ao habitual. Ao planear a
pratica clinica dos alunos confrontou-se com a necessidade de incluir novos campos de
estagio, para aumentar o numero de vagas, e assim dar resposta is necessidades deste
grupo de alunos. E fundamental fazer a selecgdo de dois servigos hospitalares. A oferta nas
instituigdes onde a Escola recorre habitualmente ¢ limitada pois tém em simultineo outras
Escolas com grupos de alunos, na mesma fase de aprendizagem. Em fungdo desta situagio

vOCé:

Utilizaria 0 método seguinte: |

A B C D E
Que eficacia atribui ao | } ,' { |
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | } ,' ,' {
com este tipo de situacdo? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/rmuita freq

SITUACAO 11

A Direcgdo da Escola ao fazer o planeamento anual e em relagio aos objectivos
institucionais, necessita definir o n° de alunos a admitir no proximo ano lectivo. De acordo
com as necessidades e com a capacidade de resposta para um trabalho de qualidade, o seu
departamento / equipa deve apresentar uma proposta, no mais curto espago de tempo. Na

elaboragio dessa proposta vocé:

Utilizaria o método seguinte: |

A B C D E
Que eficécia atribui ao | } ,' { |
metodo utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | { { f f
com este tipo de situagéo? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/muita freq



| I I | |
A B C D E

Utiliza informagéio Recothe informagio Consulta individualmente. Consulta de gripo Partilha c/grupo.
disponivel. Decide Junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando our/ Decisfo tomada
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo

SITUACAO 12

O seu departamento / equipa, tem de apresentar o projecto de desenho curricular do
novo curso a implementar brevemente. E necessario melhorar a articulago entre os varios
semestres. Vocé como responsavel tem bastante experi€ncia de participar em grupos para a
elaboragdo de projectos deste tipo. Os docentes do seu departamento / equipa tém
sugestdes importantes a fazer, mas existem no seu seio, divergéncias nomeadamente em
relagdo a questdes centrais, que devem nortear a nova apresentagdo. O esbogo curricular
vai posteriormente ser implementado pelos docentes dos vérios departamentos. O mesmo
pedido também foi feito aos outros departamentos / equipas A sua atitude relativamente a
esta situacdo seria:

Utilizaria 0 método seguinte: | | | | |

A B C D E
Que eficacia atribui ao } ,’ ,’ | |
meétodo utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | ,' | ,' ,’
com este tipo de situacdo? Nunca  Raramente  Alg/vezes C/freq  C/muita freq

SITUACAQ 13

A Direccdo da Escola a fim de preparar o orcamento para o proximo ano lectivo,
solicitou ao departamento / equipa a previsdo de gastos nos semestres correspondentes.
Como responsavel ja realizou varias vezes este tipo de calculos, neste momento tem a
posse dos elementos necessarios para a sua realizagdo. A sua atitude em relagio a esta
situagdo seria;

Utilizaria o método seguinte: | { } , |

A B C D E
Que eficacia atribui ao | ! 1' f |
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | f | ,' f
com este tipo de situacdo? Nunca Raramente  Alg/vezes C/freq  C/muita freq
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| | ’ | I
f I
A B C D E
Utiliza informagéo Recolhe informagdo  Consulta individualmente. Consulta de grupo Partilha c/grupo.
disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/  Decisdo tomada
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores  sugestdes do grupo pelo grupo

SITUACAO 14

E necessério seleccionar um docente do exterior para abordar uma matéria muito
especifica e importante no 4mbito duma cadeira do seu departamento / equipa. Ha que
fazer uma pesquisa sobre a oferta existente. A Direcgdo da Escola tem varios curricula de
professores, que no entanto vocé desconhece. Os docentes do departamento comentam
sobre algumas alternativas possiveis. Na resolucio desta situagdo vocé:

Utilizaria o método seguinte: | ,' { ' | |

A B C D E
Que eficacia atribui ao | { ,' | {
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | | | | {
com este tipo de situag:ﬁo? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/muita freq

SITUACAO 15

A fim de garantir o perfil de qualidade que lhe vem sendo reconhecido, € necessario
renovar a Biblioteca da Escola. O seu departamento / equipa deve indicar as obras e
revistas mais importantes a adquirir, no 4mbito da sua area cientifica. Em situagdes
anteriores, os docentes tém dado sugestdes que tem enviado ao grupo responsavel da
biblioteca, para aquisi¢io. Ultimamente verificou que existe alguma falta de coordenagdo
nos pedidos que sdo feitos. A seleccio de obras a adquirir, torna-se particularmente
importante pois implica uma procura e uma recolha bibliografica, que possibilitara a
actualizagdo dos docentes. Para indicar as obras e os periddicos a adquirir vocé:

Utilizaria 0 método seguinte: |
A B C D E

Que eficacia atribui ao | | ,' { |
metodo utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | f } f }
com este tipo de situagio? Nunca Raramente  Alg/vezes C/freq  C/muita freq
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|

A B
Utiliza informagdo Recolhe informagdo
disponivel. Decide Jjunto colaboradores.
sem consultar Decide por si

i

|

C
Consulta individualmente.
Decide aceitando ou n/

sugestdes colaboradores

SITUACAO 16

| l
D E
Consulta de grupo Partilha c/grupo.
Decide aceitando oun/ Decisdo tomada
sugestdes do grupo pelo grupo

O insucesso Escolar nas cadeiras da sua area cientifica ultrapassou as previsdes, o

que gerou algum mal estar entre os alunos.

Para além doutras medidas que virdo a ser desenvolvidas, constatou-se que a subida
de dois valores a cada aluno, permitiria uma aproximagio ao seu perfil habitual. Os
docentes do seu departamento / equipa estdo preocupados, e alguns deles nio concordam
com esta medida. Em fungdo da regulamentagio da avaliagio, tem ainda hoje que fazer a
publicagdo das notas finais. Na resolugdo desta situagiio vocé:

Utilizaria o0 método seguinte: | E

A B C D E
Que eficacia atribui ao | | I } I
meétodo utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | } | | {
com este tipo de situagio? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/muita freq

SITUACAO 17

For solicitado, no sentido de nomear um elemento do seu departamento / equipa para
integrar um grupo de trabalho, que estudarid o novo desenho curricular. A Escola tem
previsto a abertura de um Curso de Estudos Superiores Especializados, para o proximo ano
lectivo, o tempo disponivel para apresentar o seu elemento é curto. Os docentes estdo
informados dessa necessidade e partilham os objectivos institucionais. Tem vérios docentes
habilitados € interessados em participar. A sua atitude relativamente a selecgfio seria:

Utilizaria o método seguinte: | |

A B C D E
Que eficacia atribui ao | } { | |
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | } { | }
com este tipo de situagio? Nunca  Raramente  Alg/vezes C/freq C/muita freq



l | | I |
A B C D E

Utiliza informagio Recolhe informagdo  Consulta individualmente. Consulta de grupo Partilha ¢/grupo.
disponivel. Decide Junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/ Decisdo tomada
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores  sugestdes do grupo pelo grupo

SITUACAO 18

O novo equipamento informatico acaba de chegar a Escola, existe grande expectativa
pois vira facilitar bastante o trabalho a desenvolver. Vai ser distribuido pelos varios
gabinetes de docentes. Por ser uma primeira fase de reequipamento onde foram também
contemplados outros departamentos /equipas, o nimero de computadores atribuidos ao seu
departamento / equipa ndo preenche todas as necessidades. Tem portanto que seleccionar
quais os docentes em cujos gabinetes, os computadores serfio instalados. A expectativa do
grupo em relagdo a esta aquisi¢do € grande, e ja se comenta o que sera possivel fazer, com
consideravel redugio no consumo de tempo. O ambiente de trabalho é bom, mas tem receio
que esta selec¢do possa ser confundida com atitudes de preferéncia, e venha a destabilizar o
grupo. Ao fazer a distribuigio do equipamento vocé:

Utilizaria o método seguinte: | ; | | |

A B C D E
Que eficacia atribui ao } } | | }
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | | | } |
com este tipO de situacdo? Nunca Raramcnte Alg/vezes C/freq  C/muita freq

SITUACAO 19

Foi pedida a colaboragio do departamento/equipa, para orientar dois alunos da pos
graduacdo (CESE), em estagio de Pedagogia. Tem vérios colegas em condi¢des de
desenvolver esta fungdo, embora considere que alguns docentes tém um perfil mais
adequado 2 fung@o exigida. Os docentes estdo bastante motivados, e todos eles consideram
esta actividade bastante importante para o seu desenvolvimento pedagogico e curricular.
Ao dicidir quais os docentes que irdo orientar os alunos vocé:

Utilizaria 0 método seguinte: | | | | 1

A B C D E
Que eficacia atribui ao } | } f |
meétodo utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Total
Com que frequéncia se deparou | } | { |
com este tipo de situagdo? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq  C/muita freq
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| | l | |
A B C D E

Utiliza informacdo Recolhe informacio Consulia individualmente.  Consulta de grupo Partilha ¢/grupo.

disponivel. Decide Jjunte colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/ Deciso tomada

sem consultar Decide por st sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo
SITUACAO 20

Procede-se neste momento & revisdo dos programas das disciplinas que dependem da
area cientifica do seu departamento / equipa. As referidas disciplinas sdo coordenadas pelos
docentes do seu departamento / equipa, que pelo conhecimento que tém dos conteudos,
sustentam a necessidade da sua revisdo, para melhor se adaptarem aos objectivos do curso.
Relativamente a revisdo dos programas voceé :

Utilizaria o método seguinte: | | | I |

A B C D E
Que eficacia atribui ao | } } | {
método utilizado? Nenhuma Pouca Moderada Muita Tolal
Com que frequéncia se deparou | | | } {
com este tipO de situacio? Nunca Raramente Alg/vezes C/freq C/muita freq



2°-PARTE

1-SEXO
FEMININO 1 MASCULINO L]

2-IDADE / ANOS---mem--
3-FORMACAO POS BASICA

3. CURSO DE ESPECIALIDADE / DESE

ENF. DE REABILITCAO

ENF. MEDICO-CIRURGICA

ENF. SAUDE INFANTIL

ENF. SAUDE MATERNA E OBSTETRICA
ENF. SAUDE MENTAL E PSIQUIATRICA
ENF. SAUDE PUBLICA

Doo0Ooog

3.2 CURSO COMPLEMENTAR /2° NIVEL

3.2-1 ADMINISTRACAO ]

3.2-2 PEDAGOGIA ]

3.3 MESTRADO [J (concluido ou frequéncia)
3.4 DOUTORAMENTO ] (concluido ou frequéncia)
4-INSTITUICAO (Escola):

PUBLICA ]

PRIVADA ]

5-TEMPO / ANOS DE:

5.1 SERVICO NA INSTITUIGAO (ESCOLA)  -ecrmemee ANOS
5.2 SERVICONADOCENCIA e ANOS
5.3 RESPONSAVEL DO DEPART. / EQUIPA  -ccomeew ANOS




ANEXO Il Questionario dirigido aos colaboradores.
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INSTRUCOES

As questdes seguintes simulam 20 SITUACOES provavelmente idénticas a outras
com que o responsavel do seu departamento / equipa se tera confrontado, ou podera vir a
confrontar-se.

Cada uma das situagdes tem duas perguntas, cada uma com 5 ALTERNATIVAS
identificadas com as letras A, B, C, D ou E. Ao responder as varias situagdes que a seguir
se apresentam, utilize as opg¢des assinalando com um (X), de acordo com a forma como
pensa que 0 responsavel tomou as decisdes ,ou tomaria. Na segunda questdo dé ainda a sua
opinido sobre qual seria o melhor método para tomar a decisio. As alternativas tém a
seguinte tipologia:

A- Decide sem consultar os colaboradores utilizando os conhecimentos e a
informacdo disponivel.

B -Recolhe a informac&o necessaria junto dos colaboradores e posteriormente decide
por si. Na recolha de informagdo, pode ou nio dizer-lhes qual o assunto.

C -Consulta alguns, ou todos os colaboradores, a titulo individual,
independentemente uns dos outros, colhendo informagdes, ideias e sugestdes.
Toma a decisdo, podendo esta reflectir ou ndo, as sugestoes colhidas.

D- Consulta os colaboradores colectivamente, colhendo do grupo informagdes,
ideias e sugestdes. Posteriormente toma a deciso, podendo esta reflectir ou ndo, as
sugestoes do grupo.

E -Partilha o assunto com os seus colaboradores, como grupo. Em conjunto
produzem e avaliam alternativas, tentando chegar a consenso. Nio tenta influenciar

0 grupo a adoptar uma solugio, esta disposto a aceitar e implementar aquela que
tenha o apoio do grupo. ‘

ASSINALE APENAS UMA RESPOSTA
NAO EXISTEM RESPOSTAS CERTAS NEM ERRADAS

RESPONDA A TODAS AS QUESTOES

OBRIGADO
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QUESTIONARIO

| | | | |

A B C D E
Utiliza informacéo Recolhe informacdo  Consulta individualmente. Consulta de arupo Partilha c/grupo.
disponivel. Decide Junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/  Decisdo tomada
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo
SITUACAO 1

O seu departamento / equipa vai brevemente receber um novo elemento cuja
categoria hierdrquica € idéntica 4 do seu responsavel. O conhecimento que o responsavel
tem acerca deste colega € vago, embora tenha tido acesso ao curriculum profissional. Com
este novo elemento, o responsavel espera atingir mais facilmente os objectivos tragados
para este ano, bem como melhorar o desempenho do departamento / equipa sem aumentar
substancialmente os custos previstos. O grupo € bastante coeso, e tem desenvolvido um
trabalho conjunto ha algum tempo. O responsavel vai necessitar fazer alguns ajustamentos,
e redistribui¢do de tarefas ao perspectivar a atribuigio de fufigdes ao novo elemento.
Relativamente a esta situagio:

® A opgdo do responsavel seria:

> —
o —
ol s
o —
e —

€ Em sua opinido qual seria o melhor e e e
método para tomar a decisio? A B C D E
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! I | l l
A B C D E
Utiliza informacéo Recolhe informagdo  Consulta individualmente. Consulta de grupo Partilha c/grupo.
disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/  Decisao tomada
sem consultar Decide por st sugestdes colaboradores sugestoes do grupo pelo grupo

SITUACAQ 2

O numero de alunos para o proximo semestre é superior ao habitual, pelo que ao
planear a pratica clinica dos alunos, o responsavel se confrontou com a necessidade de
incluir novos campos de estagio a fim de aumentar as vagas, e assim dar resposta as
necessidades deste grupo de alunos. O responsavel tem que recolocar os docentes
orientadores, pelos varios servigos. Sabe-se que alguns deles terfo dificuldade em aceitar as
novas colocagdes. Relativamente a esta situacio:

€ A opgio do responsavel seria:

€ Em sua opinifio qual seria o melhor R el SR
meétodo de decisdo? A B C D E

SITUACAOQO 3

O seu departamento / equipa tem de momento, satisfeitas as necessidades em
recursos humanos para um desempenho de qualidade nas fungdes pedagdgicas que lhes
estdo atribuidas, prevendo-se que o semestre decorra como planeado, incluindo a
realizagdo de projectos que no semestre anterior tinham ficado por concluir. No entanto,
outro departamento esta com défice de pessoal, e a Direc¢gao da Escola pede ao
responsavel, com caracter de urgéncia, para dispensar um dos seus elementos. Qualquer
dos docentes esta em condigdes de desempenhar as fungdes, requeridas no outro
departamento, mas a escolha n3o ¢ indiferente, sobretudo porque esta saida constitui uma
perda no departamento Qualquer que seja a escolha, existe dificuldade de aceitagdo do

grupo. Na resolugio da situacio:

© A opgio do responsavel seria: [m=mmm | =mmr]
C D E

>
&

@ Em sua opinifio qual seria o melhor

e
i
método para tomar a decisdo? C D E

o
o]
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A B C D E
Utiliza informagdo Recolhe informagio  Consulta individualmente. Consulta de grupo Partilha c/grupo.
Decide aceitando oun/  Decide aceitando ou /. Decisdo tomada

disponivel. Decide junto colaboradores.
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo
SITUACAO 4

No proximo més vai realizar-se uma importante reuniio internacional que interessa
sobretudo aos colegas do seu departamento / equipa. O semestre ests a decorrer, e apesar
do responsével introduzir algumas alteracdes, s é possivel a dispensa de dois docentes.
Sabe-se que todos estdo motivados e empenhados para assistir a reunido. O responsavel
tem portanto que seleccionar quais os docentes que irdo a reunido. Ao fazer a selecgio:

€ A opgio do responsavel seria:

@ Em sua opinido qual seria o melhor
método para tomar a decisio?

SITUACAO 5

Os docentes do departamento / equipa tém apresentado ultimamente, um
desempenho algo rotineiro, estdo desmotivados, mantém o exercicio normal de fungoes
sem grande empenhamento. Os objectivos relacionados com 0s novos projectos estio em
risco de ndo serem atingidos. Urge portanto, fazer uma restrutura¢do do departamento,
numa perspectiva de rentabilizagio dos docentes, com a finalidade de permitir uma melhor

adequag@o &s fungdes. Na resolucio da situagdo:

® A opcdo do responsavel seria:

>
=]

A+
oL
b

©Em sua opinido qual seria o melhor
metodo para tomar a decisio?

> —
[==]

A~
gL
-
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| I I I |

l
A B C D E

Recolhe informagio  Consulta individualmente. Consulta de grupo Partilha c/grupo.

Utliza informagio

disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/  Decisdo tomada
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo
SITUACAO 6

Devido a alteragdes no cronograma inicial, sobretudo por falta de tempo, € necessario
excluir um bloco temético numa das disciplinas do departamento. Ao estar na coordenacdo
o responsavel do departamento, tem um conhecimento genérico dos contetidos
programaticos das cadeiras. Todos os docentes, responsaveis pelas varias disciplinas,
consideram imprescindivel concluir os seus temas. Perante esta situacio:

€ A opgio do responsavel seria:

@ Em sua opinido qual seria o melhor
método para tomar a decisio?

SITUACAQ 7

O novo elemento que chegou ao departamento / equipa tem um postura que
questiona a lideranga do responsavel, propde reformulagdo global de fungdes e da
organizagdo dos recursos humanos, pondo em risco o equilibrio e a qualidade do trabalho
do grupo.

Neste momento ,0 seu responsavel vé-se confrontado com o planeamento do
proximo semestre, e tem dividas se deve incluir alguma das propostas apresentadas pelo
novo colega. O tempo disponivel para apresentagio do planeamento é escasso. Na

resolugdo desta situacio:

€ A opcdo do responsavel seria:

€ Em sua opinido qual seria o melhor
método para tomar a decisio?

-
=2/

o+
o
Py
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l | | | |
A B C D E

Utiliza informagao Recolhe informagdo  Consulta individualmente. Consulta de arupo Partitha c/grupo.

disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando ou 1/ Decisio tomada

sem consultar Decide por si sugesides colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo
SITUACAO 8

O seu departamento / equipa tem actualmente elementos em excesso, alguns deles com um
numero reduzido de fungdes atribuidas, e em fase de integracdo. Um outro departamento
esta deficitario, e a Direcgdo da Escola, na impossibilidade de outra solugdo, solicita ao
responsavel para dispensar um dos docentes.

No departamento existe um ambiente de trabalho favoravel que permite aos
elementos mais novos, uma possibilidade de desenvolvimento profissional. Os docentes
compreendem a necessidade da saida de um elemento, mas consideram que esta pode levar
a uma destabilizacdo do grupo. Relativamente a esta situagio

€ A opgio do responsavel seria:

>
e
A~
i
gL

€ Em sua opinido qual seria o melhor
método para tomar a decisio?

> —
o
o lam
o
=

SITUACAO 9

O departamento / equipa tem necessidade de adquirir algum equipamento
informatico, com o qual o responsavel esta pouco familiarizado, e cuja selecgdo ¢ urgente.
No departamento existem docentes, que frequentaram recentemente cursos de informatica,
e utilizam com frequéncia este tipo de equipamento. No entanto o responsavel, como
responsavel, receia que a selecgdo feita por outros possa gerar problemas com a Direccio
sobretudo, se ultrapassar as previsdes orgamentais. Por outro lado devido ao défice de
informagao, o seu responsavel necessitara mais tempo, para se inteirar das caracteristicas
do equipamento, capacidade de resposta e adequagdo as necessidades do departamento/
equipa. Ao fazer a seleccio:

€ A opgio do responsavel seria:

€ Em sua opinido qual seria o melhor ] R S
método para tomar a decisio? A B C D E
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A B C D E
Utiliza informacio Recolhe informacio Consulta individualmente.  Consulta de grupo Partitha c/grupo.
disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/  Decisdo tomada

sem consultar Decide por st sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo

SITUACAO 10

O numero de alunos para o proximo semestre é superior ao habitual. Ao planear a pratica
clinica dos alunos, o responsével confrontou-se com a necessidade de incluir novos campos
de estagio para aumentar as vagas, e assim dar resposta as necessidades deste grupo de
alunos. E fundamental fazer a seleccdo de dois servigos hospitalares. A oferta nas
institui¢des onde a Escola habitualmente recorre € limitada, pois tém em simultineo outras
Escolas com grupos de alunos na mesma fase de aprendizagem. Em funcéo da situagio:

€ A opgio do responsavel seria:

@ Em sua opinido qual seria o melhor e | | |
método para tomar a decisdo? A B C D E

SITUACAO 11

A Direc¢o da Escola ao fazer o planeamento anual e em relagio aos objectivos
institucionais, necessita definir o n° de alunos a admitir no préximo ano lectivo. De acordo
com as necessidades e com a capacidade de resposta para um trabalho de qualidade, o
departamento deve apresentar a sua proposta. Na elaboragio da proposta:

© A opgio do responsavel seria: e

>
o
A~
o L
=

@ Em sua opinido qual seria o melhor [----]
metodo para tomar a decisdo? A B

o
L
=



| | } | I
A B C D E

Utiliza informacao Recolhe informagdo  Consulta individualmente.  Consulta de grupo Partilha ¢/grupo.
disponivel. Decide Jjunto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/ Decisdo tomada
sem consultar Decide por s1 sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo

SITUACAO 12

O seu departamento / equipa tem de apresentar o projecto de desenho curricular do
novo curso a implementar brevemente. E necessario melhorar a articulagio entre os varios
semestres. O responsével tem bastante experiéncia de participar em grupos para a
elaboragdo de projectos deste tipo. Os docentes do departamento, tém sugestdes
importantes, mas existem no seu seio, divergéncias nomeadamente em relagdo a questdes
centrais, que devem nortear a nova apresentagdo. O esbogo curricular vai posteriormente
ser implementado pelos colegas dos varios departamentos. O mesmo pedido foi feito a
outros departamentos / equipes. Na apresenta¢do do projecto:

€ A opcio do responsavel seria: -]
D E

> —
w_._
m__

€ Em sua opinidio qual seria o melhor e | |
metodo para tomar a decisgo? A B C D E

SITUACAO 13

A Direcgio da Escola a fim de preparar o orgamento para o proximo ano lectivo,
solicitou ao departamento/equipa a previsio de gastos nos semestres correspondentes. O
responsavel ja realizou varias vezes este tipo de calculos, e neste momento tem a posse dos
elementos necessarios para a sua realiza¢do. Nesta situac3o:

€ A opgio do responsavel seria: ||

€ Em sua opinido qual seria o melhor |=mmmm [ mmmm [ e |
meétodo para tomar a decisio? A B C D E
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| |
. . | I |
A B C D E

Utiliza informacdo Recolhe informaco Consulta individualmente.  Consulta de grupo Partilha c¢/grupo.
disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando ou n/ Decide aceitando oun/  Decisao tomada
sem consultar Decide por st sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo

SITUACAO 14

E necessario seleccionar um docente do exterior para abordar uma matéria muito
especifica ¢ importante no dmbito duma cadeira do departamento. Ha que fazer uma
pesquisa sobre a oferta existente. A Direcgdo da Escola tem vérios curricula de professores,
que o responsavel desconhece. Os docentes do departamento comentam sobre algumas
alternativas possiveis. Ao fazer a selec¢do:

€ A opgdo do responsével seria:

€ Em sua opinido qual seria o melhor
método para tomar a decisao?

>__
o
b
ol
i

SITUACAO 15

A fim de garantir o perfil de qualidade que lhe vem sendo reconhecido é necessario
renovar a Biblioteca da Escola. O seu departamento / equipa deve indicar as obras e
revistas mais importantes a adquirir, no ambito da sua 4rea cientifica. Em situagdes
anteriores, 0os docentes tém dado sugestdes que tem enviado ao grupo responsavel da
biblioteca, para aquisigdo. Ultimamente verificou-se a inexisténcia de coordenagio nos
pedidos feitos. A selecgio para aquisigio de obras € particularmente importante, pois
implica uma procura e uma recolha bibliografica, que possibilitara a actualizacdo dos
docentes. Nesta selecgdo:

@ A opeido do responsavel seria:

>__
)
ol
oni
-

€ Em sua opinido qual seria o melhor
meétodo para tomar a decisio?

;,._
ot
ot
ot
o
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| | | | |
| I
A B C D E

Utiliza informacdo Recolhe informaggo  Consulta individualmente. Consulta de grupo Partitha c/grupo.
disponivel. Decide Junto colaboradores.  Decide aceitando ou 1/ Decide aceitando oun/ Decisdo tomada
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores  sugestdes do grupo pelo grupo

SITUACAO 16

O insucesso Escolar nas cadeiras da sua area cientifica, ultrapassou as previsdes, o
que gerou algum mal estar entre os alunos.

Para além doutras medidas que virio a ser desenvolvidas, constatou-se que a subida
de dois valores a cada aluno, permitiria uma aproximacio a0 seu perfil habitual. Os colegas
do departamentos / equipa estdo preocupados, e alguns deles ndo concordam com esta
medida. Em fung3o da regulamentagio da avaliacfo, o responsavel deve ainda hoje fazer a
publicagdo das notas finais. Na resolugio desta situagio:

€ A opgio do responsavel seria:

€ Em sua opinifo qual seria o melhor e e S |
método para tomar a decisio? A B C D E

SITUACAO 17

Foi solicitado ao responsével a nomeacdo de um elemento, do departamento / equipa
para integrar um grupo de trabalho, que estudara o novo desenho curricular. A Escola tem
previsto a abertura de um Curso de Estudos Superiores Especializados, para o proximo ano
lectivo, o tempo disponivel para a nomeagio ¢ curto. Os docentes estdo informados dessa
necessidade e partilham os objectivos institucionais. Existem varios docentes habilitados e
interessados em participar. Ao fazer a nomeagio:

€ A opgdo do responsavel seria:

€ Em sua opinifio qual seria o melhor f=mmme]
método para tomar a decisio? A B

o
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A B C D E
Utiliza informagio Recolhe nformagdo  Consulta individualmente. Consulta de grupo Partilha ¢/grupo.
disponivel. Decide junto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/  Decisiio tomada
sem consultar Decide por s1 sugestdes colaboradores  sugestdes do grupo pelo grupo

SITUACAO 18

O novo equipamento informatico acaba de chegar a Escola, existe grande expectativa
pois vira facilitar bastante o trabalho a desenvolver. Vai ser distribuido pelos varios
gabinetes de docentes. Por ser uma primeira fase de reequipamento onde foram também
contemplados outros departamentos, o numero de computadores atribuidos ao
departamento ndo preenche todas as necessidades. O responsavel, tem portanto que
seleccionar quais os docentes em cujos gabinetes, os computadores serdo instalados. A
expectativa do grupo em relagdo a esta aquisicdo € grande, e ja se comenta do que sera
possivel fazer, com consideravel redugio no consumo de tempo. O ambiente de trabalho é
bom e o responsavel receia, que esta selecgdo possa ser confundida com atitudes de
preferéncia, e venha a destabilizar o grupo. Na resolugio desta situacio:

€ A opcio do responsavel seria:

€ Em sua opinido qual seria o melhor |-====]=-—-] |-=~=-]
meétodo para tomar a decisdo? A B C D E

SITUACAO 19

Foi pedida a colaboragdo do departamento / equipa, para orientar dois alunos da pos
graduacdo (CESE), em estagio de pedagogia. Tem véarios colegas em condigdes de
desenvolver esta fungfo, embora o responsavel considere que alguns docentes tém um
perfil mais adequado a fun¢io exigida. Os colegas estio bastante motivados, e todos eles
consideram importante esta actividade para o seu desenvolvimento pedagdgico e curricular.
Ao dicidir quais os docentes que irdo orientar os alunos:

@ A opgdo do responsével seria

€ Em sua opinifio qual seria o melhor
metodo para tomar a decisdo?

o
=~

A
o
b
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I | l | |
A B C D E
Uuliza informagéo Recolhe informagdo  Consulta individualmente.  Consulta de grupo Partilha c/grupo.
disponivel. Decide Jjunto colaboradores.  Decide aceitando oun/  Decide aceitando oun/  Decisdo tomada
sem consultar Decide por si sugestdes colaboradores sugestdes do grupo pelo grupo

SITUACAO 20

Procede-se neste momento a revisao dos programas das disciplinas que dependem da
area clentifica do seu departamento / equipa. As referidas disciplinas sdo coordenadas pelos
docentes do departamento / equipa , que pelo conhecimento que tém dos contetidos
sustentam a necessidade da sua revisdo, para melhor se adaptarem aos objectivos do curso.

Relativamente & revisdo dos programas:

€ A opgido do responsavel seria [=mmmmfmmm e - |
A B C D E

€ Em sua opinido qual seria o melhor -

|
|==mmfe]
meétodo para tomar a decisdo? A B C D E
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2*-PARTE

1-SEXO
FEMININO ] MASCULINO ]

2-IDADE / ANOS-——mmnm-
3-FORMACAO POS BASICA

3.1 CURSO DE ESPECIALIDADE / DESE

ENF. DE REABILITCAO

ENF. MEDICO-CIRURGICA

ENF. SAUDE INFANTIL

ENF. SAUDE MATERNA E OBSTETRICA
ENF. SAUDE MENTAL E PSIQUIATRICA
ENF. SAUDE PUBLICA

Doooog

3.2 CURSO COMPLEMENTAR /2° NIVEL

3.2-1 ADMINISTRACAO |

3.2-2 PEDAGOGIA ]

3.3 MESTRADO ] (concluido ou frequéncia)
3.4 DOUTORAMENTO [ (concluido ou frequéncia)
4-INSTITUICAO (Escola):

PUBLICA ]

PRIVADA ]

S-TEMPO / ANOS DE.

5.1 SERVICO NA INSTITUICAO (ESCOLA)  —----crenv ANOS
52 SERVICONADOCENCIA oo ANOS
53 MEMBRO DO DEPART. / EQUIPA ~ —cceeem- ANOS

6-MEMBRO DO DEPARTAMENTO / EQUIPA
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ANEXO IV
Quadros relativos & decomposicéo das vinte situagdes nos diferentes
atributos.
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Quadros relativos as cotagdes atribuidas pelos juizes para cada situagao

Situagéo-1

Atributos 19juiz | 2°juiz | 3°juiz

Qualidade 4 4

—

Implicagéo

Informagao lider

4
2
3

Estr. problema

Prob. implicagao

Congr. objectivos

=2 N o] b KW
-

Informagé&o subord

=i N N On

Constr. tempo

. §

Dispersé&o. geogr.

Motiv. tempo

4
4
2
3
3
3
Conflito subord. 2
3
5
5
4
4

sl sl 2| o
o

Motiv. desenvol.

Método resolugao Al All CHl

Situagao n°® 2

Atributos 1%juiz | 2°juiz | 3°juiz

Qualidade

Implicagao

Informagao lider

w| bl W

Estr. problema

Prob. implicagéo

Congr. objectivos

Conflito subord.

w| Bl W] =] N} W] A~ b

Informagéo subord

o] Wl N B~ —

Constr. tempo 1

—_—

Disperséo. geogr. | 1

Motiv. tempo 3

Al W] 2| ] N B N ) NN ] o

Motiv. desenvol. 4

Método resolugdo | Cl Cl Al
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Situagaon® 3

Atributos 1°juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 5 2 5
Implicagao 5 4 5
Informacao lider 4 2 5
Estr. problema 3 2 4
Prob. implicagao 1 2 1
Congr. objectivos 2 2 2
Conflito subord. 5 4 5
Informagéo subord | 4 3 2
Constr. tempo 5 5 5
Dispersao. geogr. | 1 1 1
Motiv. tempo 3 3 5
Motiv. desenvol. 4 4 2
Método resolugdo | All All Al
Situagdo n® 4

Atributos 1°juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 2 3 3
Implicaga@o 3 5 3
Informacgéo lider 5 2 2
Estr. problema 3 3 4
Prob. implicag&o 3 2 2
Congr. objectivos 3 5 4
Conflito subord. 4 4 2
informagéo subord | 4 5 4
Constr. tempo 1 5 1
Dispersao. geogr. 1 1 1
Motiv. tempo 3 3 3
Motiv. desenvol. 4 4 4
Método resolugéo | Cli All Cll
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Situagao n® 5

Atributos 1°juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 5 5 5
Implicagao 5 2 5
Informacao lider 2 2 2
Estr. problema 3 2 1
Prob. implicagéao 1 1 1
Congr. obje_ctivos 3 1 3
Conflito subord. 2 4 2
Informagao subord | 4 1 3
Constr. tempo 1 5 1
Dispersao. geogr. |1 1 1

| Motiv. tempo 3 2 3
Motiv. desenvol. 5 4 4
Método resolugéo | ClI All. Cli
Situagao n® 6
Atributos 1°juiz | 2°juiz 3° juiz
Qualidade 5 2 4
Implicagao 4 4 3
informagao lider 1 4 2
Estr. problema 4 4 3
Prob. implicagao 2 3 2
Congr. objectivos | 4 4 2
Conflito subord. 4 3 4
Informag&o subord | 5 2 3
Constr. tempo |1 5 5
Dispersao. geogr. |1 1 1
Motiv. tempo 3 4 5
Motiv. desenvol 4 3 2
Método resolugao | Gl Al All
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Situagao n®7

Atributos. 1%juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 5 3 5
Implicagao 5 2 4
Informagao lider 3 2 4
Estr. problema 1 2 4
Prob. implicagéo 2 2 4
Congr. objectivos 3 4 4
Conflito subord. 5 3 2
Informacgéo subord | 2 5 4
Constr. tempo 5 5 5
Disperséo. geogr. 1 1 1
Motiv. tempo 4 5 4
Motiv. desenvol. 4 2 4
Método resolugdo | All All Al
Situagao n° 8

Atributos 19juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 3 3 3
Implicagao 5 3 4
informagao lider 4 2 4
Estr. problema 3 4 4
Prob. implicagéo 1 2 3
Congr. objectivos 1 4 2
Conflito subord. 1 2 4
informagéo subord | 4 4 2
Constr. tempo 1 1 5
Dispersé@o. geogr. | 1 1 1
Motiv. tempo 2 4 4
Motiv. desenvol 4 3 2
Método resolugdo | Cl Cll Al
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Situagado n® 9

Atributos 1°juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 5 4 4
Implicagéo 4 1 2
informagéo lider 1 1 1
Estr. problema 3 1 3
Prob. implicagao 2 2 4
Congr. objectivos 2 2 4
Conflito subord. 1 2 2
Informagéo subord | 5 5 4
Constr. tempo 1 5 1
Dispersao. geogr. 1 1 1
Motiv. tempo 4 4 2
Motiv. desenvol. 4 4 4
Método resolugao | Cll All Cll
Situagao n° 10

Atributos 1°juiz | 2°%juiz | 3°juiz
Qualidade 4 3 3
Implicag&o 2 1 2
Informagao lider 4 3 4
Estr. problema 2 4 4
Prob. implicagao 4 5 5
Congr. objectivos 3 5 5
Conflito subord. 1 1 1
informagé&o subord | 4 5 4
Constr. tempo 1 5 1
Dispers&o. geogr. 1 1 1
Motiv. tempo 3 4 4
Motiv. desenvol 3 1 2
Metodo resolugéo | Cli All All
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Situagao n°® 11

Atributos

1° juiz

2° juiz

3° juiz

Qualidade

Implicagéao

Informagéo lider

Estr. problema

Prob. implicagéo

Congr. objectivos

ol o] o]

Conflito subord.

—_)

Al Bl o] o] o] N} W

Informagéo subord

Constr. tempo

Al wl N B o W oy N b

o]

Dispersao. geogr.

-

-t

Motiv. tempo

Motiv. desenvol.

N ] =] O} M~

Método resolugéo

All

Al

Situagdo n® 12

Atributos

1° juiz

3° juiz

Qualidade

Implicagéo

Informacéao lider

Estr. problema

Prob. implicagao

-

Congr. objectivos

Conflito subord.

Informagéo subord

W] M B DO A ] ) A

Al BN

Al Bl O] N N} W ] O

Constr. tempo

—

Dispers&o. geogr.

Motiv. tempo

Motiv. desenvol

Nl W] ] =

Método resolugéo

@

Cli

Gli
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Situagéo n° 13

Atributos 19 juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 4 3 4
Implicagao 2 2 1
Informacao lider 5 5 5
Estr. problema 4 5 5
Prob. implicagéo 4 4 5
Congr. objectivos 4 4 5
Confiito subord. 1 1 1
Informagéo subord | 1 1 1
Constr. tempo 1 1 1
Disperséo. geogr. | 1 1 1
Motiv. tempo 3 3 4
Motiv. desenvol. 2 3 1
Método resolugéo | Al Al Al
Situagao n° 14

Atributos 19 juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 5 3 4
Implicagéo 2 1 2
informagéao lider 2 1 1
Estr. problema 3 5 3
Prob. implicagéo 3 5 5
Congr. objectivos 4 5 4
Conflito subord. 2 1 1
Informagao subord | 3 4 1
Constr. tempo 1 1 1
Disperséo. geogr. | 1 1 1
Motiv. tempo 3 4
Motiv. desenvol 4 5 2
Método resolugao | ClI All Cll
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Situag&o n® 15

Atributos 1°juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 4 4 4
Implicagéo 3 5 5
Informacgao lider 3 1 1
Estr. problema 4 5 4
Prob. implicagao 2 1 2
Congr. objectivos | 4 5 2

| Conflito subord. 1 1 1
Informagao subord | 4 5 2
Constr. tempo 1 1 1
Dispersédo. geogr. | 1 1 1
Motiv. tempo 1 1 4
Motiv. desenvol. 4 5 5
Método resolugao | Cll Gl ol
Situacao n° 16
Atributos 1°juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 3 4 5
Implicagéo 3 1 2
Informagéo lider 5 5 5
Estr. problema 3 5 5
Prob. implicagé@o 4 2 5
Congr. objectives | 4 2 2
Conflito subord. 4 3 4
Informagéo subord | 4 1 4
Constr. tempo 5 5 5
Dispersao. geogr. | 1 1 5
Motiv. tempo 1 5 5
Motiv. desenvol 2 1 1
Método resolugéo | Al Al Al
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Situagao n® 17

Atributos

19 juiz

2° juiz

30 juiz

Qualidade

implicagao

Informagao lider

Estr. problema

Prob. implicag&o

Congr. objectivos

Conflito subord.

Informagéao subord

Constr. tempo

Disperséo. geogr.

Motiv. tempo

Motiv. desenvol.

A W] ] o} W] D ol ] L b B W

w| ] =] O W] W} ;] W] O L] W] N

N B ] ol D] N ol B ] BB

Método resolugéo

>

pd

>

Situagao n°® 18

Atributos

1° juiz

2° juiz

3° juiz

Qualidade

Implicagéo

Informacao lider

Estr. problema

Prob. implicagao

Congr. objectivos

Conflito subord.

Informacgéo subord

Al o] W N N W] O W

Constr. tempo

-

Al ;b o o] 2 o] N Oy N

Al A B N N o] o BN

Dispers&o. geogr.

—_—

—h

-_—

Motiv. tempo

Motiv. desenvol

Método resolug&o

Gll

Gil

Cll
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Situacao n°® 19

Atributos 1°juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 3 2 4
Implicagao 4 3 4
Informacéo lider 5 5 5
Estr. problema 3 5 5
Prob. implicagdo 3 5 4
Congr. objectivos 4 5 5
Conflito subord. 5 3 4
informagao subord | 3 3 2
Constr. tempo 1 1 1
Dispersao. geogr. 1 1 1
Motiv. tempo 3 3 4
Motiv. desenvol. 3 5 3
Método resolugédo | Cll - .| Al Cll
Situagao n°20

Atributos 1°juiz | 2°juiz | 3°juiz
Qualidade 4 5 5
Implicagao 4 5 5
Informagéao lider 2 1 1
Estr. problema 2 5 2
Prob. implicag&o 2 1 1
Congr. objectivos 5 5 5
Conflito subord. 1 1 2
Informagéo subord | 5 5 5
Constr. tempo 1 1 1
Dispersao. geogr. 1 1 1
Motiv. tempo 2 1 1
Motiv. desenvol 4 5 4
Método resolugdo | Gl Gll Gl
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ANEXO V. Pedidos dirigidos & direcg&o das instituigbes.
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AO CONSELHO DIRECTIVO DA ESCOLA SUPERIOR DE

ENFERMAGEM 330000000 XXX XX XXXX XXX

Maria Filomena Mendes Gaspar, assistente do 2° Triénio da Escola
Superior de Enfermagem Calouste Gulbenkian de Lisboa, a frequentar o
Mestrado de Comportamento Organizacional, no Instituto Superior de
Psicologia Aplicada (ISPA), vem solicitar autorizagdo para aplicar os
instrumentos de pesquisa, da sua Tese de Dissertagdo, sobre o tema “A
Participacio na Tomada de Decisdo, nas Escolas Superiores de

Enfermagem,”.

Os questionarios serdo aplicados em data a estabelecer
oportunamente.

Agradecendo antecipadamente a atengdo dispensada

Subscrevo-me

Pede deferimento

Lisboa, 30 de Janeiro de 1995
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AO CONSELHO DIRECTIVO DA ESCOLA SUPERIOR DE
- ENFERMAGEM x000a00aaoa XXX
A Direcgdo do Mestrado em Comportamento Organizacional do
Instituto Superior de Psicologia Aplicada (ISPA),vem solicitar a vossa
colaboragéo, para a aplicagdo dos instrumentos de pesquisa, da Tese de
Dissertagdo da aluna Maria Filomena Mendes Gaspar, com o titulo® A
Participacio na Tomada de Decisio nas Escolas Superiores de

- Enfermagem”

Com os nossos melhores cumprimentos,

Lisboa, 30 de Janeiro de 1995

Pela Direcgdo do Mestrado
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A COMISSAO DE GESTAO DA ESCOLA SUPERIOR DE

ENFERMAGEM x3x300000 XX XXX XXX XX

Maria Filomena Mendes Gaspar, assistente do 2° Triénio da Escola
Superior de Enfermagem Calouste Gulbenkian de Lisboa, a frequentar o
Mestrado de Comportamento Organizacional, no Instituto Superior de
Psicologia Aplicada (ISPA), vem solicitar autorizagdo para aplicar os
instrumentos de pesquisa, da sua Tese de Dissertagdo, sobre o tema “A
Participacio na Tomada de Decisdo, nas Escolas Superiores de

Enfermagem,”.

Os questionarios serdo aplicados em data a estabelecer
oportunamente.
Agradecendo antecipadamente a aten¢do dispensada
Subscrevo-me

Pede deferimento

Lisboa, 30 de Janeiro de 1995
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A COMISSAO DE GESTAO DA ESCOLA SUPERIOR DE

ENFERMAGEM xxXXXxXXXXXXXXXXNXXX

A Direcgdo do Mestrado em Comportamento Organizacional do
Instituto Superior de Psicologia Aplicada (ISPA),vem solicitar a vossa
colaboragdo, para a aplicagdo dos mstrumentos de pesquisa, da Tese de
Dissertagdo da aluna Maria Filomena Mendes Gaspar, com o titulo* A
Participacio na Tomada de Decisio nas Escolas Superiores de

Enfermagem”

Com os nossos melhores cumprimentos,

Lisboa, 30 de Janeiro de 1995

Pela Direc¢do do Mestrado
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ANEXO VI. Cartas dirigidas aos coodenadores e colaboradores



QUESTIONARIO SOBRE SITUAGCOES DE TOMADA DE DECISAO

Caro colega

Sou aluna de mestrado no Instituto Superior de Psicologia Aplicada (ISPA)
na area de Comportamento Organizacional. Encontro-me actualmente na elaboragao
da tese, pelo que solicito a sua colaboragdo no preenchimento deste instrumento de
recolha de dados.

O questionario é composto por duas partes, a primeira, pretende tipificar alguns
episodios de Tomada de Decisdo , ao nivel dos Departamentos / Equipas Pedagogicas
das Escolas Superiores de Enfermagem. Tem como objectivo fundamental, obter
uma melhor compreensdo da forma como a decisdo se processa, € € percepcionada,
pelos responsaveis dos departamentos / equipas e ainda pelos seus membros. Numa
segunda parte pretende-se obter dados gerais que ajudardo a caracterizar 0 grupo.

Peco-lhe que na qualidade de membro de Departamento / Equipa Pedagogica,
pense no ambito das fungdes que desempenha, nas decisdes que sao tomadas pelo seu
responsavel, no seio do grupo com que trabalha, e responda a este questionario. As
suas respostas sdo importantes para o desenvolvimento deste estudo e serdo

confidenciais.
Posteriormente se assim o desejar poderei enviar-lhe os resultados relativos a

este estudo.

Agradego a sua colaboragao
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OUESTIONARIO SOBRE SITUACOES DE TOMADA DE DECISAQ

Caro colega

Sou aluna de mestrado no Instituto Superior de Psicologia Aplicada (ISPA)
na area de Comportamento Organizacional. Encontro-me actualmente na elaboragao
da tese, pelo que solicito a sua colaboragdo no preenchimento deste instrumento de
recolha de dados.

O questionario Ié composto por duas partes, a primeira, pretende tipificar alguns

episodios de_Tomada de Decisdo , a0 nivel dos Departamentos / Equipas Pedagogicas

das Escolas Superiores de Enfermagem. Tem como objectivo fundamental, obter
uma melhor compreensio da forma como a decisdo se processa, e € percepcionada,
pelos responsaveis dos departamentos / equipas € ainda pelos seus membros. Numa
segunda parte pretende-se obter dados gerais que ajudardo a caracterizar o grupo.
Peco-lhe que na qualidade de responsavel de Departamento / Equipa
Pedagogica, pense no ambito das fungbes que desempenha, nas decisdes que toma, no
seio do grupo com que trabalha, e responda a este questionario. As suas respostas sao

importantes para o desenvolvimento deste estudo e serao confidenciais.

Posteriormente se assim o desejar poderei enviar-lhe os resultados relativos a

este estudo.

Agradego a sua colaboragao
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