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Resumo

Os grupos de trabalho séo, indiscutivelmente, uante pntegrante de
gualquer organizacdo. Quer 0s vejamos como uma vahis que deve ser
estimulada e aproveitada, quer os consideremos ameaga, a Ssua
importdncia no puzzle global das organizagbes €éoniestavel.
Inexoravelmente associado aos grupos de trabaldoae$igura do lider,
aquele que os comanda e orienta na prossecucdeumsbjectivos.

Baseando-nos no Modelo Integrado de Desenvolvim&mtpal de
Miguez e Lourenco (2001) e na concepcao de liderajue este modelo
defende, o presente trabalho teve como objectivcorsstrucdo de um
guestionario de estilos de lideranca concordante @ modelo aqui
defendido, de forma a enriquecé-lo.

Os estudos relativos a analise das qualidadesméidoas levados a
efeito mostram que o instrumento possui capacidaa@ discriminar
claramente os quatro estilos de lideranga propgsiasmodelo.

Palavras-chave: Desenvolvimento Grupal; Liderandhprdagem
Sdcio-Técnica; Estudos Psicométricos.

Levels of Group Development and Leadership Styles: conception
and psychometric studies of an instrument.

Abstract

Work groups are, with no question, an integrativrtpof any
organization. Whether we see them as an advantag@ denefit, or as a
threatening, their importance for the global pietwf the organizations is
incontrovertible. Inexorably associated with workgps is the figure of the
leader, who commands and guides the group towtzrdmals.

Based on the Integrative Model of Group Developn@@ntliguez &
Lourengo (2001) and on the concept of leaderstap tthis model defends,
the objective of this work was to create a quesifane according to the
mentioned model, so we could enrich it.

The studies about the psychometric qualities shdat tthis
guestionnaire has the capacity to clearly discratgnthe four styles of
leadership anticipated by the model.

Key Words: Group Development; Leadership; SocioRhamal
Approach; Psychometric Studies.
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Introducgéo

O desenvolvimento dos grupos e os estilos de Igeraonstituem
objecto de estudo ha largas décadas. Ainda asdonesnas sempre tidos
em consideragdo quando reflectimos sobre o funmiento dos grupos e
das organizacdes e, portanto, permanecem actuais.

Sendo a vida em grupo uma realidade indiscutivahda se fala na
natureza humana, ndo sera de estranhar o intgrelesestudo da natureza e
do desenvolvimento dos grupos no dominio das @énaciais. No campo
da Psicologia das Organizacfes, este interessg obsgamente, sobre 0s
grupos (formais e informais) nas organizactes. hN&gando o interesse e
importancia que outros tipos de grupo tém parada wlo ser humano,
vamos, neste trabalho, centrar-nos nos grupos fergas organizagdes.
Iniciaremos este trabalho apresentando uma siglebal dos principais
tipos de modelos de desenvolvimento grupal, focamemssa atencéao, de
forma particular, no Modelo Integrado de Desenwobnto Grupal de
Miguez e Lourengo (2001), em que nos ancordmos pamalizacdo do
estudo empirico que levamos a efeito. Tratandeesend modelo que, como
veremos, procura integrar os multiplos processapais no contexto das
diversas fases ou niveis de desenvolvimento grapabmeadamente a
problemética relativa a lideranga — € com baseenestdelo que vamos
desenvolver o instrumento de avaliacdo dos edfiéofideranca, objectivo
central deste trabalho. Afastando-nos da conceglédsica que advoga que
podemos identificar bons e maus estilos de lidertadefendemos, antes,
gue existem estilos mais ou menos adequados aextorgm que 0 grupo
opera. Particularizando, procuramos especificaraaaslequacéo ao nivel de
desenvolvimento do grupo. Assim, defendemos que pada nivel de
desenvolvimento do grupo havera um estilo de litgxanais adequado.
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| — Enquadramento conceptual

I.I — Desenvolvimento Grupal

O estudo dos grupos é uma tematica que tem sutatale interesse
no seio das ciéncias sociais. Quer nos refirangrsigos informais, de cariz
mais “familiar” e sem regras e padrdes de compaiam previamente
definidos, quer estejamos perante grupos formaknedefinidos, onde as
regras, papéis e comportamentos (pelo menos ere) v decretados a
partida, a verdade é que estes parecem estar m® d@erfuncionamento da
vida em sociedade e, mais especificamente, dasipagées (Passos, 2001).

Contudo, pensar nos grupos ou, mais especificameatpertinéncia
que o trabalho em grupo tem, pode originar granuéialéncia. Sem
davida que, por um lado, acreditamos que o trabadimjunto é superior ao
trabalho individual que cada um consegue produgie se produz uma
sinergia muito particular e muito mais possante permite pensarmos no
grupo como mais do que a soma das partes. Todawiaputro lado, €
inegavel que, por vezes, os grupos ndo sao bendidosee, neste caso,
ouvimos muitas vezes a expressao “Este grupo n&mwofta’. ASsumimos,
portanto, que, por vezes, um grupo ndo é eficaprossecucdo dos seus
objectivos. Que factores determinardo, entdo, semuupo vai ser bem ou
mal sucedido? A resposta a esta questdo ndo écpaciém simples. Como
realidade dinamica, viva e complexa, aquilo quetafem grupo ndo pode
ser resumido a um ou dois factores.

Na vida organizacional, realidade em que nos vafoosr, a
indiscutivel existéncia dos grupos € admitida Ihgola séculos, mas s6 mais
recentemente tem vindo a ser encarada como um &mmelevante e
potencialmente vantajoso e, nesse sentido, estuslagicanto tal. Se com
Taylor os grupos (formais e informais) eram repdiogi, porque vistos como
uma ameaca ao bom funcionamento da organizacacpmoio estudos de
Hawthorne que os grupos nas organizacdes ganhatevamcia e passaram
a ser vistos como factores chave no estudo dedgsesbmo a produtividade
ou a satisfagéo no trabalho. A partir desse momentda em grupo como
factor intrinseco ao proprio individuo passou arseonhecida e aceite ao
nivel do efeito provocado nas organiza¢fes. Dedesnaom-se, desde entao,
inimeros estudos relativos aos grupos e ao seucimpza vida das
organizacdes (Kozlowski, & Bell, 200Bpurenco, 2002).

Da constatacdo do grupo como realidade organizalciencomo
sistema social dindmico que é influenciado e imitiez de forma
determinante, o funcionamento da organizacdo, ueb@u-se, no
Tavistock Institute em Londres, nos anos 50, o tao8eciotécnico. Este
modelo concebe o grupo como um sistema compostagsrsubsistemas
que, ainda que distinguiveis, sdo indissociaveisubsistema social ou
afectivo e o subsistema técnico ou de tarefa. Lalegserem concorrentes

Nivel de Desenvolvimento Grupal e Estilos de Lideranga: construgéo e estudos psicométricos
de um instrumento
Filipa Valente da Silva (e-mail:Filipa.v.silva@gmail.com) 2007



entre si, estes subsistemas devem (e tém) quegelsionados em conjunto
e ndo numa logica de ganhar-perder. Esta abordagmmstitui uma
referéncia e permanece com grande actualidade, atamente, e entre
outros aspectos, por ter em consideracao nao apsragectivos, tarefas e
recursos (subsistema tarefa), mas, também, os rosngole constituem o
grupo e as suas inter-relagcbes sociais (subsisterfectivo) e,
inclusivamente, indo mais longe, ao afirmar queganizacdo ndo é mais
gue o resultado da interaccdo entre estes doigsserbas, reforcando o
caracter substancial de cada um para o todo oagaoirl (Eijnatten, 1998;
Lourengo, 2002; Dimas, 2007).

A sua pertinéncia e relevancia sdo solidamentéaal®s pelo facto de,
desde que comegou a ser desenvolvida, ndo mabardonado o panorama
organizacional. Sem duvida que a constatagéo dessidade de considerar
o lado sdcio-afectivo do trabalhador e a sua datjéo com o sistema tarefa,
representou um profundo e significativo corte geem a perspectiva
Taylorista (e pouco humanizada) da organizacaoralzatho, quer com o
modelo das Relagdes Humanas que, embora acentaané@agdes sociais,
as mantinha “subjugadas” ao sistema técnico, 0ss quanstituiram
abordagens dominantes durante muito tempo.

E com base na abordagem sociotécnica que adoptamasnceito
de grupo que enfatiza a interdependéncia entrews miembros em torno
das, igualmente, relaces de interdependénciaejestabelecem entre dois
subsistemas fundadores — soOcio-afectivo e tareéaentre estes e a sua
envolvente. O grupo funda-se em, pelo menos, uor@wmum, mobilizador
da accdo dos membros. Os membros do grupo recomsEcecomo
pertencentes ao mesmo grupo e séo, igualmentenhewdos pelos nao-
membros. Existem, assim, fronteiras temporais efigiicas, (pelo menos)
um alvo comum mobilizador e relacbes de interde@ecid (Arnold &
Feldman, 1986; Lourenco, 2002; Kozlowski, & Beld(d3; Oliveira, Miguez
& Lourencgo, 2005; Dimas, 2007).

Contudo, devemos salientar que a presenca destas fmpulsoras,
ou condi¢Bes de base, por si s6, ndo garante duraionamento do grupo,
nem sequer a sua sobrevivéncia e desenvolvimestas [Eevelam-se forcas
impulsionadoras de base, na verdadeira acepcaalalag sem elas o grupo
ndo pode emergir, mas, para que se desenvolvatia gesse ponto, €
necessario que estas adquiram uma solidez quecimésa uma forca de
agregagdo superior as forcas de desintegracdo ifResy Miguez &
Lourencgo, 2006).

Para além do estudo do impacto dos grupos nas ipagées, por
volta da década de 50 passou a haver, do mesmo, maddnteresse
crescente pelo estudo do desenvolvimento dos grapaogie faria com que
um conjunto de pessoas se tornasse um grupo? Cistema dinamico,
como poderemos olhar a sua evolugdo no tempo? &lawvepadrao geral de
desenvolvimento para todos os grupos? Porque fagagialguns grupos de
forma tao positiva e porque existem outros permanggnte em colapso?

Abriu-se, deste modo, um novo campo de investigag@opretende
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descrever “o processo através do qual uma colededmmdividuos com

fracas ligagBes entre si se desenvolve até sertoma entidade unificada”
(Brower in Lourenco, 2002, p. 113). Neste sentido, a maidos modelos

de desenvolvimento grupal considera que a sua g&olé marcada por um
conjunto de fases que, ainda que nao totalmentenscritas, podem ser
reconhecidas e descritas.

Destacamos, no entanto, que o desenvolvimento dpogé um
processo que segue uma ldgica de continuidade dendrmidancas radicais.
Assim, € algo que se vai construindo progressivéanennao algo que surge
de um momento para o outro (Oliveira, Miguez & Lengo, 2005).

Neste dominio, e de acordo com Bouwen & Fry (199@ambém
Wheelan & Kaeser (1997), salientam-se quatro gsatijes de modelos de
desenvolvimento grupal, que se distinguem entpelsi maneira como véem
0 préprio processo de desenvolvimento. Podemosmasdentificar os
modelos lineares; em espiral ou ciclicos; de pddate; e de equilibrio
interrompido.

Os modelos lineareos mais desenvolvidos na literatura) véem o
desenvolvimento dos grupos como uma sequéncia addede fases ou
estadios, que seguem uma direcgdo pré-determimadgmido da menor
para a maior maturidade. Assim, assumem que ogreyoluem de uma
fase primaria caracterizada pela imaturidade erdpeia face a figura do
lider, para uma fase de maturidade, autonomia, eml@ssente na
interdependéncia, produtividade e colaboracdo (Rouv Fry, 1996;
Wheelan & Kaeser, 1997; Lourenco, 2002).

Apesar de verem o desenvolvimento como um percardenado,
composto por fases com caracteristicas propriasmodelos lineares
assumem a possibilidade de o desenvolvimento s&r ff@r avangos e
recuos e, inclusivamente, ser marcado por um “darigewuma fase
particular e, por conseguinte, nunca atingirem tunaade (Bouwen & Fry,
1996; Wheelan & Kaeser, 1997; Lourenco, 2002). @mt estes modelos
ndo prevéem o impacto do contexto no desenvolviongnipal, que segue
invariavelmente as fases previamente estabelecti@sntexto pode coagir
de algum modo o desenvolvimento do grupo, mas naltesar a ordem das
suas fases (Oliveira, Miguez & Lourencgo, 2005).

Por seu lado, ognodelos em espiral ou ciclicopercebem o
desenvolvimento dos grupos como um processo citcaignifica isto que o
grupo aborda eternamente as mesmas questbes enpasblmas fa-lo
sempre a niveis superiores. Assim, a resolucaordesituacao sera sempre
temporaria, jA que o grupo volta a confrontar-sen acgla num tempo
posterior. Deste modo, podemos também inferir qoedpria maturidade do
grupo serd, ela prépria, transitéria, jA que o gropcessita de estar em
permanente actualizagdo (Bouwen & Fry, 1996; Wimne&l&Kaeser, 1997;
Lourencgo, 2002).
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Os modelos de polaridage por seu turno, concebem o
desenvolvimento dos grupos em termos de um contiaogpo de tensdes
entre forcas que se opdem. Deste modo, as oposédesssenciais e é a
reflexdo sobre elas que permite o desenvolvimeatgrdpo. Topicos como
a identidade (individual vs grupal) ou a depend&n@ependéncia vs
independéncia), constituem exemplos de paradoxascanuotalmente
resolvidos. Ao longo da sua histéria, 0 grupo etreese, assim, sempre
algures num continuum entre forcas em oposicaowBou& Fry, 1996;
Wheelan & Kaeser, 1997; Lourenco, 2002).

Nosmodelos de equilibrio interrompido tempo € o factor central no
gue concerne ao desenvolvimento dos grupos. Pé&es esodelos, € a
percepcdo do tempo (e, mais concretamente, a preksdempo) que
provoca mudanca no grupo. E a consciéncia do tgrapsado e futuro que
conduz o grupo a desenvolver-se, alternando periddocontinuidade e
estabilidade, com periodos de transi¢édo e revol(@B&owen & Fry, 1996;
Wheelan & Kaeser, 1997; Lourenco, 2002).

Para além destes quatro tipos de modelos, surgal ecorrente de
cariz integrativo. Por assumir que nenhum destedetos, isoladamente, se
revelam totalmente satisfatorios, procuram integeaos seus aspectos mais
positivos e surgem, assim, @sodelos integrados de desenvolvimento
grupal, onde se insere o modelo que adoptamos para flamanma nossa
posicédo tedrica e para conduzir a nossa investigaca

1 — Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal (Mig  uez
e Lourenco, 2001)

O Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de udm e
Lourencgo (2001) é um modelo que se insere na perg@eociotécnica e é
influenciado pelos modelos lineares e pelos modelokicos. Para estes
autores, 0s grupos sdo uma realidade intersuljectmposta por dois
subsistemas (sécio-afectivo e tarefa).

Influenciado pelos modelos lineares, estes autm@mscebem o
desenvolvimento dos grupos até & maturidade consgosucessao de quatro
estadios: Estruturacdo, Reenquadramento, Reesitéture Realizagdo. O
caracter ciclico deste modelo acentua a possid@ide o desenvolvimento
se fazer através de avancos e recuos, podend@o ficar “retido” numa
determinada fase e, inclusivamente, ndo atingiatundade. Os temas sdo
retomados sempre em niveis distintos de complegigaa maturidade, para
além de nem sempre ocorrer, assume, assim, unteraraositorio.

De natureza sociotécnica, este modelo defendeagiduas primeiras
fases as preocupacdes dominantes sdo de cariw@f@tiquanto nas duas
tltimas as preocupacdes se centram no subsistesfa.t&sta posicdo é
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apoiada por outros autores (e.g. Shaw, 1989; CI2093), quando afirmam
gue as capacidades socio-afectivas se desenvohamrapidamente nas
primeiras fases de desenvolvimento dos grupos e sfueepois, ha uma
maior focalizacdo na tarefa (Oliveira, Miguez & kenco, 2005; Moreira,
2007).

Podemos, assim, defender que, para além das das¢oque pautam
o desenvolvimento grupal, estas podem, ainda,igelidhs em dois ciclos:
o primeiro ciclo composto pelas fases 1 e 2 e quesponde ao ciclo socio-
afectivo, e um segundo ciclo constituido pelassfé&e 4, pertencentes ao
ciclo de tarefa.

A primeira faseEstruturacdo € marcada pela ansiedade por parte dos
membros e por uma elevada dependéncia face a figueutoridade (nos
grupos formais, na sua maior parte, a chefia reptastal figura). Porque
este momento constitui uma nova situacao, as redagiiire os membros séo
superficiais e cada membro procura conhecer os®utrembros (sem,
contudo, exigir dos mesmos uma exposicdo profuredeger por eles
(re)conhecido como membro do grupo. Esta exploraga@l é feita com
extremo cuidado e de forma defensiva. Acima de ,tum® membros
procuram ser aceites no grupo, pelo que as enes§@msanalizadas para
agradar ao lider e aos restantes membros. Ostosrsfio evitados e tidos
como uma ameacga ao equilibrio do grupo e os subgre@o totalmente
negados (“somos apenas um”, “estamos todos no miearno”). A medida
que os membros se vao conhecendo, a ansiedads géclugar a euforia
colectiva e a uma coesao fusional, provocando nembros a ilusdo de
proximidade, de profundidade nas relagbes e deitesplie equipa, pois
todos concordam unanimemente com as decisOes tenfadarenco &
Miguez, s/d).

Estas relacOes superficiais e comunicacao esteaelati associadas a
uma baixa consciéncia do alvo e a uma participaeéozida (pois existe
uma inibicdo de respostas individuais devido a umtalerancia aos
desvios), assim como a tomada de decisdo por uitids conduz a uma
fraca qualidade do trabalho produzido. SO quantis epiestes relativas a
inclusdo estdo resolvidas € que o grupo enconindig@es para transitar
para a fase seguinte (op. cit).

A fase do Reenquadramentovai, de certo modo, ao nivel do
comportamento manifesto (e ndo das preocupacoebeseabjazem), opor-
se a primeira fase. Aqui, as mascaras sociaisagiad fase 1 vao caindo,
expondo as diferengas reais entre os membros,&pproecurar impor a sua
individualidade. A coesdo dos membros face ao ldkaparece, dando
lugar a confltos e ao questionar do papel do poédider. Esta
contradependéncia face a autoridade d4, tambégenora contestacdes e
desvios em relacdo as normas. Neste sentido, odbrmerentam impor os
seus proprios valores, novas normas e novas foreasalcancar os
objectivos. Apesar de haver uma média consciénzialeb, a tarefa esta
claramente secundarizada. Os papéis sao estrusueatoelacdes de poder,
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mais do que nas reais capacidades de cada um. fdest®s sub-grupos
existem, mas sao vistos pelos membros do grupo com® forca de
oposi¢cdo, ndo s6 em relagdo a outros sub-gruposo,cigualmente, em
relacéo ao lider (op. cit).

Os mal-entendidos de comunicagdo, as relagcOes semosas, bem
como a participacdo competitiva e a necessidadeed®rer a processos
formais de tomada de decisédo (votagbes) fazem ammaqqualidade do
trabalho produzido seja, muitas vezes, reduzidaoisms de desintegracdo
estdo no maximo e o grupo so transita para a &pérge quando (e se) o0s
membros aprenderem a resolver os conflitos de wrmaaf construtiva e
quando perceberem que as suas diferengcas, maigedoogstituirem uma
ameaca para a sobrevivéncia do grupo, constitusomaamaior forca (op.
cit).

Na fase dd&Reestruturacape resolvidas as principais questdes a nivel
sécio-afectivo, o grupo pode, finalmente, focanadarefa. Existe um claro
esfor¢o de aceitagcéo e integracdo das diferendagdnais. As relagdes sao
marcadas pela confianca, pela cooperacéo e pdih@paAs normas do
grupo, bem como o papel que cada um ira desempegdrgram contornos
mais claros e mais ajustados a realidade em quaropeas caracteristicas e
capacidades de cada um (op. cit).

A focalizacdo na tarefa conduz a que o principakpedo grupo seja
o de produzir com qualidade. A comunicagéo é apeetatrada na tarefa e
nos papéis de cada um e é possivel tomar decis@issrsuais. Aqui, mais
do que tentar impor ideias, procura-se integraa paoduzir uma solucao
mais rica e, consequentemente, mais vantajosa tpdm 0 grupo. As
divergéncias revestem-se de uma menor intensidadfétgal e, sobretudo,
a forma como sédo abordadas permite uma gestdéasais das mesmas.
Para além disso, 0 grupo procura estratégias madknmas de negociacdo
relativamente aos objectivos, papéis, estruturatdge procedimentos e
organizacao do trabalho (op. cit).

Comeca, igualmente, a existir a consciéncia de agusub-grupos
podem ser Uteis para 0 sucesso do grupo e esteassdim, aceites ou, no
minimo, tolerados. Os membros percepcionam-se dotaaependentes e
aceitam essa condic&o (op. cit).

Quando as normas que regulam o funcionamento dpogestao
(re)ajustadas, este transita para a fase 4.

A Realizagdoconstitui a ultima fase do desenvolvimento grupal
proposta pelo modelo, e consequentemente, equivafase de maior
maturidade do grupo. Aqui, a elevada consciéncialdm leva a que grande
parte da energia do grupo seja canalizada parasaquuc¢ao dos objectivos
da tarefa. A percepcao de interdependéncia, maigudoaceite, €, agora,
valorizada pelos membros do grupo. A confianca,n@okimento e a
cooperagéo estéo, igualmente, bem patentes nestéofa cit).

A comunicacdo € profunda e direccionada para aupgodo modo
mais adequado para o alcance eficaz dos object&oparticipacdo é
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cooperativa e a tomada de decisdo € consensu@adsaem estratégias
integrativas (op. cit).

A coesdo do grupo é elevada e funcional. As difaersdo aceites e
valorizadas, havendo uma consciéncia de que asdiagle € uma mais-valia
e, consequentemente, os conflitos tendem a serzidedue, sobretudo,
geridos de forma a que prevaleca o sentimento \d&gdincia construtiva.
Os papéis no grupo sdo aceites e ajustados asidzper de cada um.
Existe, ainda, uma estimulacdo para a inovacaodanga face as normas,
no sentido da permanente actualizacdo assente mespo continuo de
auto-regulagéo (Lourenco & Miguez, s/d).

Os sub-grupos, porque sdo vistos como uma ma@-palia o éxito
do grupo, sdo estimulados.

Na Figura 1 podemos ver uma esquematizagéo destelond orna-
se clara a evolugéo do foco de atencao do grupdadio socio-afectivo para
o plano da tarefa, & medida que o grupo vai evdtuiinda assim, ndo
devemos esquecer que o foco de atencdo pode faarfraco, mas nunca
desaparece.

Figura 1: Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupa | de Miguez e Lourengo (2001)

(adaptado de Lourenco e Miguez, s/d).

Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal
(Miguez & Lourengo, 2001)
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Consideramos este modelo bastante completo por irsgrirado na

perspectiva sociotécnica. De facto, parece-nosa cdaimportancia de se
considerar a parte afectiva e a parte da tarefadquaos referimos a um
grupo e ao seu desenvolvimento. Este facto pemuoeeseja ultrapassada a
critica presente na literatura que refere que adetne de desenvolvimento
grupal se centram mais nas questdes interpessegiggenciando a tarefa:
véem o desenvolvimento grupal mais em termos degies e conflitos

interpessoais, e menos em termos de padrdes dacide relevantes para a
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tarefa (Kozlowski & Bell, 2003). Este modelo é iuante pertinente pela
sua tentativa (e, a nosso ver, com éxito) de iatgy, ao defender a
evolucdo dos grupos no tempo, mas nao descurangiopacto que o

contexto tem nesse desenvolvimento. Para além, dipesar de defender 4
fases de desenvolvimento, admite que O grupo pos&a conseguir

atravessa-las todas, que possa haver regressdeslusivamente, uma

fixagcdo numa fase particular. Adicionalmente, adade nos fornecer um
instrumento que nos permite avaliar no terrenca e desenvolvimento de
um grupo, o qual tem sido utilizado, com bons teslols, em diversas
investigacdes, constitui uma sua mais-valia.

I.Il = Lideranca e Desenvolvimento Grupal

Quando falamos em grupos formais nas organizagdéderanca é
um conceito que, inexoravelmente, lhe aparece mskn¢se, em qualquer
grupo, os processos de lideranca estdo presewegrapos formais, com
efeito, a sua evidéncia é 6bvia). Porque se asgumes grupos necessitam,
neste contexto, de trabalhar com supervisédo etag@&a de outrem e porque
€ reconhecido o seu papel critico na prossecugdtarce dos objectivos do
grupo, a literatura sobre o que torna um individum lider, o que o destaca
dos demais para que possa ser considerado “aqedabda é vastissima e os
debates no seio da comunidade cientifica permanec&rargas décadas,
animados pelas diferentes perspectivas e pela gsiglatade de consenso.

Esta complexidade associada a este conceito cojust@nente, pela
dificuldade em definir lideranca de forma a abartado aquilo que o
conceito encerra. Ainda assim, circunscritos adecda formal, podemos
dizer que“Leadership is that part of the role of a (appoidter elected)
leader that is directly linked to influencing theHaviour of the group, or of
one or more members of the group, and that is egac through the
direction and coordination of activities that aremportant (...)"
(Andriessen, & Drenth, 1998, p. 323).

Mas, o que fara com que uma pessoa se assuma aomiader
(eficaz)? O que far&d com que uma pessoa consigafl@éncia sobre os
sentimentos e acc¢des dos seus subordinados?

A tentativa de explicagdo deste fendmeno conduguea ao longo da
historia, fossem surgindo diversas abordagens. aAiqde procurassem
responder (no essencial) as mesmas questdes, adoanalise foi distinto
nestas multiplas abordagens. Assim, enquanto umasuravam tracos
inatos que caracterizavam o lider eficaz (as ceniatitas de personalidade
gue constituem o lider universal, capaz de lideuaalquer grupo e em
qualquer situagao), outras procuravam os comport@sieue o distinguiam
dos demais (focando-se no comportamento obserdaviidtier no exercicio
das suas fungdes, procuraram padrées especificardeortamento dos
lideres eficazgs Outras, ainda, comegaram a centrar o seu foandkse
em factores situacionais para a determinagdo dosqtia uma lideranca
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eficaz. O contexto adquire aqui uma nova importimcia dinAmica lider-
constrangimentos situacionais ganha uma nova igpce.

De entre estas abordagens, destacamos a perspectiva
situacional/contingencial da lideranca, que adoptoomo base de todo o
nosso trabalho e que consideramos de extrema §reeiine actualidade.

Esta perspectiva foi desenvolvida como respostdfieuldade de
adequacéo dos modelos dos tragos e comportameéntaibtica. Agora, a
preocupacdo com a identificacdo das caracteristoafider universal é
substituida por uma orientagdo mais contingencial, qual o contexto
assume um papel mais relevante no que concerneteamidecao do
comportamento mais adequado (Yukl & Van Fleet, 1992driessen, &
Drenth, 1998; Neves, 2001; Avolio, Sosik, Jung &dda, 2003;Miner,
2005).

A perspectiva situacional defende que a lideraficazé, em ultima
analise, uma questdo de conseguir harmonizar astedsticas pessoais do
lider, dos subordinados, a natureza da tarefa inac&o que circunda a
tarefa. Esta observacgdo leva-nos a concluir que lidesanga eficaz num
contexto pode ser totalmente inadequada noutrdexibflidade do lider
assume, assim, um papel vital para a sua sobrewvénpara a do proprio
grupo, uma vez que o comportamento necessériotilo ee lideranca)
altera-se conforme a situacéo (Robbins, 1994; SchéB2).

Um lider eficaz serd aquele que melhor se consegiaptar as
alteracbes ocorridas, quer no contexto em que oftgga e grau de
estruturagdo da tarefa, condicionantes temporec®eomicos, etc.), quer no
préprio grupo (decorrentes do seu desenvolvimento).

Podemos, pelo que foi exposto, concluir que o ra@k@aenento entre
lider e liderados e a prépria maturidade do grupmerchinam as
oportunidades de actuacéo do lider. Esta é umatesstica implicita no
Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Migue Lourengo
(2001), faciimente analisada quando verificamos paea além das fases de
desenvolvimento grupal, estes autores avancammeguée, com um estilo
de lideranca mais adequado para cada fase, de farnpdtenciar o
desenvolvimento do grupo e a facilitar o seu acassaturidade.

Desta forma, mais do que avaliar os diversos estito lideranga de
uma forma (mais ou menos) descontextualizada nestielo aponta, em vez
disso, estilos mais ou menos adequados ao nivehtigidade do grupo.

Assim, e porque o modelo de desenvolvimento grapaiporta um
caminho que vai da menor maturidade e maior deperaléace ao lider
para um estado de elevada maturidade e indepeag@&scpréprios estilos
de lideranca prevéem uma evolugdo no comportantentiwer, de modo a
gue este avance de uma lideranga mais directiva (@a autocrética), para
uma lideranca mais delegativa (mas sem nunca deeaapoiar 0s seus
membros), num claro gradiente de um estilo maidrakzador para um
estilo mais descentralizador.

A accéo do lider vai focar-se nos dois subsistemas, orientando as
suas acgles de forma distinta: vai procurar resgasl questdes levantadas
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em relacdo ao subsistema em que os membros esi@do$o(subsistema
sécio-afectivo nas fases 1 e 2; subsistema taesfdases 3 e 4), de modo a
facilitar a resolucéo destas e, assim, permitiesedvolvimento do grupo.
Porém, vai chamar a atencédo e dirigir a sua aagéfuecdo do subsistema
gue, em cada fase, se encontra mais negligendidte modo, a accdo do
lider nas fases 1 e 2 vai centrar-se explicitameatsubsistema tarefa, ao
passo que nas fases 3 e 4 vai focar-se de form&iexmo subsistema
socio-afectivo, de modo a que os membros ndo perdamvista a
importancia que os dois subsistemas representaficd@ia e no sucesso do
grupo.

Na fase 1 e 2, o lider procurar desenvolver o stdysa afectivo com
base nas tarefas. Nas fases 3 e 4, e porque o jgrgpoencontra altamente
focado na tarefa, o lider vai apelar ao subsistedeo-afectivo para
potenciar, ainda mais, a motivacdo e a qualidadeirdaraccdes entre os
membros e, deste modo, potenciar uma maior eficgiaivel da tarefa. O
lider passa, assim, de um estilo Estruturador, peaasformador, depois
para Orientador e, finalmente, para um estilo &uvo. Podemos dizer que
estes estilos se distribuem num continuum que &améior centralizacio
dos processos grupais para a maior descentralizs®es processos.

O estilo Estruturador caracteriza-se por uma elevada orientagéo,
direccado e apoio do lider aos membros do seu giypcsuas acgbes sao
maioritariamente orientadas para a tarefa: o lékscreve claramente os
objectivos, regras do grupo, resultados a atingirazos a cumprir, bem
como 0 que se espera de cada membro para o borarfanento do grupo.
Adopta, assim, para si o controlo e direccdo desfas e a tomada de
deciséo.

O lider estruturador intervém logo que ocorre uifteragdo no bom
funcionamento do grupo e assume individualmenesalucdo de eventuais
conflitos existentes, através de uma explicitagd® mhpéis de cada um no
guadro dos resultados esperados.

Do mesmo modo, define os valores do grupo e procuaa através
deles uma fonte de inspiracdo e motivagao, prodorgne os membros se
sintam identificados com o grupo.

Os processos de comunicacdo entre o lider e os mengdo
centralizados e conduzidos pelo lider. Podemomafique, se a intervencao
manifesta do lider incide sobre a tarefa, a stiadatigeral relativamente aos
dois subsistemas fundadores do grupo - tarefa @-afsctivo — é
semelhante: o lider assume-se como a figura certsalmindo para si 0
controlo dos processos grupais.

O lider Transformadorvai apelar a participagdo dos membros para a
realizacdo da maioria dos processos inerentesugpm.gAinda que continue
a exercer controlo, a sua atitude € de aceitacd®smo de estimulo a
participacdo, sobretudo no dominio da tarefa. Assitider vai estimular o
envolvimento de todos os membros e proporcionar cima de
confrontagdo positiva, marcado pelo respeito pejaisidoes individuais.
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Solicita a contribuicdo de todos e escuta-as, meguamdo as opinides
expressas sao diferentes das suas e mostra-se nidepopara,
eventualmente, as integrar antes de tomar umaddecis

Este lider vai acentuar a importancia do trabalmoeguipa para o
sucesso do proprio grupo e estimula e encorajatasac¢des centradas na
tarefa.

O lider centraliza e conduz os processos de comgéic mas procura
gue os membros expressem e escutem as opinidoe®siesitros. Apesar de
assumir individualmente a resolugéo dos conflipmecura que as diversas
opinides se possam exprimir e (re)centra-as néatare

Assim, ainda que o lider centralize a gestdo dosgssos grupais,
existe uma tentativa de envolvimento dos membrespnacessos de tomada
de deciséo, definicdo de objectivos, etc..

O lider Orientadorvai estimular um clima no grupo orientado para o
rigor e para a realizacdo das tarefas, a partirude intervencao
explicitamente reforgcadora do subsistema socictiabec

O lider facilita e estimula o envolvimento de todiss membros da
equipa, apelando a participagdo de todos, procarardgrar as eventuais
propostas de mudangca e procurando que 0S membmsN@AR UM
importante peso na definicdo das regras, objectipapéis e processos do
grupo.

O lider apoia os seus membros a ajustarem as suogmténcias e
motivagOes as tarefas propostas. Delega algumefasanum claro sinal de
confianga nos seus membros.

Os conflitos s@o moderados pelo lider, que proqueaa resolucao
dos mesmos seja atingida pelos membros envolvidos.

Ao encorajar e apoiar a colaboracéo, ao reforcaeado e, sobretudo,
ao explicitar, pelas suas accdes, a confianca degasnos membros do
grupo, o lider foca a sua interveng&o no sisterom-sdectivo.

O lider Interactivo caracteriza-se por se mostrar disponivel para
realizar uma intervengdo minima na gestdo dos gsosenternos do grupo.
A confianga expressa na delegacdo de tarefas iamgest para o grupo
(possibilitando, deste modo, ocupar-se, ele mesim@estao dos interfaces
fronteiricos do grupo), no reforco e estimulo atiffer e a comunicagéo
aberta e profunda, caracterizam grande parte tla@tdeste tipo de estilo
de lideranca. O lider partilha o poder, os recuesasinformagéo para que a
equipa possa melhorar e inovar no seu trabalho.uma énfase nas
actividades cooperativas e no refor¢o da interdéfresia e da autonomia do
grupo, fazendo, no entanto, perceber, que na@astnte nem inactivo, mas
confiante e atento.

A intervencao do lider é feita com base no sisteéwo-afectivo, ao
monitorizar e reforcar a coesdo do grupo.

Esta abordagem aos estilos de lideranga, baseadaerspectiva
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situacional e sociotécnica, reveste-se de partidoteresse ao conseguir
unir duas grandes vantagens das teorias em quesgieai por um lado,

considera que a lideranga, mais do que um conjdat@atributos ou de

comportamentos identificados no vacuo, deve sdisada em perspectiva,
deve ser vista em termos da sua adequacao ao tmatexque se insere. Por
outro lado, ndo esquece que 0 grupo possui doissisteimas

interdependentes e vé o lider eficaz como aqueke wpi conseguir

responder adequadamente em ambos os subsistemas.

Estas consideragfes tornam este modelo bastatigepts e de uma
notavel aplicacdo pratica, pois, ao conjugar-se coma teoria de
desenvolvimento grupal, vai permitir que, ao nidal investigacdo se
procure uma compreensédo integrada dos diversoggmag de grupo (e,
neste caso particular, da lideranga), em cada moneenfase e, ao nivel da
intervengdo se tenha em conta, na gestdo grupglistamento estilo de
lideranga — fase de desenvolvimento, no sentidmotenciar os processos de
desenvolvimento e a eficatia
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! Importa notar que, subjacente a ideia exposta,eféto de que o lider
deva ser capaz de, ele préprio, se ir desenvolvearioo grupo, a fim de conseguir
corresponder as necessidades do grupo em todassa$vgisfases.
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Il — Objectivos

De acordo com o que foi anteriormente exposto,ranpe a estreita
relacdo entre os niveis de desenvolvimento grupmal estilos de lideranca
que é por nos defendida, consideramos de maximariémzia a existéncia
de instrumentos devidamente validados que permitama acurada
determinagdo dos niveis de desenvolvimento grupalog estilos de
lideranca.

Dado que, embora exista um instrumento para aifidegéio dos
niveis de desenvolvimento grupal (PDE), ndo existiainstrumento que,
assente na mesma teoria, permitisse determinastitdssede lideranca aqui
defendidos, o objectivo central deste trabalho istaisia construgéo e na
realizagéo de estudos psicométricos de tal insintone

Dado o tamanho da nossa amostra e o tipo de ardlisge
submetemos o0s nossos dados, encontramo-nos petanteestudo

exploratdrio.
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Il — Metodologia

lIl.I — Caracterizacao da Amostra

A presente investigacao incidiu sobre uma amostnatituida por um
total de 159 sujeitos. Estes sujeitos distribuemesed4 equipas de trabalho,
com uma meédia de 4 sujeitos por grupo.

Esta amostra foi obtida junto de quatro organizagdistintas, trés
delas pertencentes ao sector industrial e a queldssificada como
organismo publico. Para todas elas, foram inquridoadros médios e
superiores de distintas actividades profissionais.

O quadro 1 apresenta a caracterizagdo da amostaaise.

Quadro 1. Caracteristicas demogréficas da Amostra (  n = 159)

Caracteristicas n %
Género
Feminino 58 37
Masculino 98 61
Omissobes 3 2

Antiguidade na Equipa (anos)

0-5 55 35
6-10 34 21
11-15 33 21
16 - 20 18 11
21-30 5 3
> 30 13
Omissobes 1 1

Habilitagbes Literéarias

4° ano 3 2
6° ano 4 3
8° ano 2 1
9° ano 7 4
10° ano 1 1
11° ano 4 3
12° ano 56 35
Bacharelato 13 8
Licenciatura 58 36
Mestrado 1 1
Omissobes 10 6
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Estes grupos enquadram-se naquilo que Arnold & nfaehd (1986)
definem como grupos de comando, isto é, aqueles@oeonstituidos por
um superior e 0s seus subordinados. Estes grupgesdanentes e, mesmo
qgue um dos membros abandone o grupo, este contiowraalmente, a
existir.

A gquestdo do nimero minimo de elementos necesg@iasque Nos
possamos referir a um conjunto de pessoas comaoo grapstitui uma
questdo tedrica e metodologica ainda ndo esclarefdd facto, diversos
autores distinguem diades e triades de gruposaApesreconhecermos que
qguanto maior o nimero de elementos, mais complefosos processos
intra-grupais, e que, se analisarmos o nimero debms em funcdo do
nimero de relagfes possiveis, um grupo com doisbnesntem menos
canais de comunicacgao/relacdo do que elementodmoptpor considerar
grupo todos os conjuntos de pessoas com dois osl ef@nentos e que
correspondem aos critérios enunciados anteriormétgta nossa opc¢ao,
ainda que teoricamente questionavel, € justifiqgaeda existéncia de diversos
grupos nas organizagdes (assim correntemente dedsgre identificados,
nas proprias organizagdes em que se inserem) é®matacteristicas e que,
portanto, se assumem como uma caracteristica gasioacdes.

1.1 = Procedimentos de Recolha dos Dados

O contacto com organizagbes potencialmente intngss e
interessadas para o desenvolvimento da nossaigagb iniciou-se com o
envio do projecto de investigacdoNeste, contemplou-se uma breve
descricdo do tema em estudo e de como iria seruzaa (métodos e
duragéo), sendo, igualmente, explicitados os dseie deveres da
organizacdo e da equipa de investigacdo. Preteswlelar as organizacdes
contactadas a informacéao (inicial) de que necessiigpara poderem tomar
uma decisdo em relacdo a colaboracdo no nossooe@Budwerton, &
Millward, 2001).

Dos contactos que estabelecemos, quatro foramivossipelo que
iniciAmos o processo conducente a recolha dos daosieiramente,
solicitamos o organigrama formal da organizac&onale adquirirmos uma
ideia geral dos grupos ai presentes. Posteriormsoiieitdmos uma reunido
com um responsavel, com o intuito de analisar bilidade dos grupos ai
existentes e conhecer o tipo de actividade desé@deolem cada
departamento, bem como as relagbes estabelecitesosrmembros, a fim
de assegurar que estes grupos se enquadravamagiteate grupo por nos
definidos de antemdo (relacdes de interdependémtigctivo comum

2 Ver, por favor, copia deste projecto no anexo 1.
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mobilizador, relacdes para realizacdo do objeaifimnteiras psicoldgicas).
Por este motivo ndo pudemos integrar a totalidametchbalhadores das
organizacdes na amostra constituida.

Seguidamente, foi estabelecida uma data para aegantdos
guestionarios e para a recolha dos mesmos. A gf@bice recolha dos
questionérios efectuou-se entre Maio e Outubro @ 2Nesse momento
especifico, confrontdmo-nos com diversos constraegios temporais
decorrentes da dificuldade em recolher os quesi@manum tempo
adequado para 0s n0ssos prazos e constatdmos amde gliferenca entre as
empresas. Se numas pudemos recolher os quest®méariprazo de uma
semana, noutras demorou meses.

Uma vez que o facto de ndo estarmos presenteseaghimento dos
questionarios poderia constituir, igualmente, umst@ngimento na nossa
investigacdo, ao ndo permitir que fossem esclaascalentuais duvidas,
elabordmos uma folha de rosto para o conjunto @stmumarios de auto-
resposta onde explichvamos sucintamente a temdaicenvestigagcdo em
Curso e procuramos, para cada questionario, elaboeaunciado da forma
mais clara possivel, referindo, também, explicitateequal a equipa de
trabalho ali em causa, de modo a ndo surgiremgueigiividas sobre a sua
natureza.

Relativamente aos dados demograficos, solicitampenas as
informagBes que consideramos essenciais para eteré&zacdo da amostra e
tratamento dos dados. Aqui, as variaveis selecdamdoram o0 sexo, as
habilitagdes literarias e a antiguidade na equigéas duas Ultimas variaveis
apareceram sob a forma de perguntas abertas e fposteriormente
codificadas por nos.

Do mesmo modo, informavamos sobre a estrita camfidkdade a
gue os dados e o seu tratamento estavam submédEstesieforco pretendia
gue os inquiridos respondessem com a maior sirad@idpossivel e,
igualmente, enfatizar que a confidencialidade édingito dos respondentes
e uma questdo ética muito séria em qualquer imgaEsd. A
confidencialidade das respostas foi assegurada, wvem que cada
questionéario foi entregue em envelopes individudisidentificacdo dos
grupos e da instituicdo foram assegurados atrewvesribuicdo de codigos
Gnicos empresa/grupo.

LI = Instrumento: 0 Questionario de Estilos de Lideranca (QEL)

1. Construcdo e Avaliacdo da Validade de Conteddo d o
Instrumento

A revisdo da literatura e uma analise critica dalelm em que nos
apoidmos constituiu o primeiro momento da construaiginstrumento, pois
consideramos fundamental possuir um bom suporterictedpara
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fundamentar e orientar as nossas decisées

Porque a lideranca € considerada uma variaveltégtésto é, ndo
passivel de ser avaliada por uma questdo apemasgde@dmos fulcral seguir
0 nosso trabalho com um levantamento de diversésvess potencialmente
significativas para as assumpcdes do modelo aliestaque e para o modo
de funcionamento dos grupos nas organizacdes (F&86g).

Num momento seguinte, e em reunides realizadasosoautores do
modeld, fixamos em nove os dominios de lideranca queigar abordados
(Processos de Comunicacdo; Tomada de Decisdo; odGdstaConflitos;
Estabelecimento de Objectivos; DefinicAo de Regmsinstrucdes;
Clarificagdo e Atribuicdo de Papéis; PlaneamentOrganizagdo; Clima;
Gestdo de Recursos). Estes nove itens foram sahacims tendo em
consideracdo os principais dominios de liderangdcados pelo modelo,
mas procuramos, igualmente, que espelhassem daenpirésentes em todos
os grupos. Neste sentido, alguns itens foram edmdiinomeadamente, o
sistema de recompensas, ou a determinacdo de pparcse tratar de itens
relativos a processos que, se para alguns grupoapsigaveis, para outros
ndo fazem sentido

Seguidamente, e porque optdmos por um questiodé@ricespostas
fechadas, o nosso trabalho centrou-se na elabordgdoalineas que
constituiam as op¢des de resposta das varidveisi, Agnossa atencao
centrou-se na elaboracdo de alineas que fosseas elgrerceptiveis para os
possiveis respondentes (nomeadamente, em funcéo hdb#itacoes
académicas). Tivemos em especial atengdo o sigddicomum de uma
palavra, procurando sempre palavras inequivocas aeilmente
compreensiveis. Assim, afastdmo-nos de palavras tézmicas (pois, se se
tornava mais facil para nés utiliza-las na elab®oadas alineas, havia a
consciéncia de que podiam ser totalmente descaldsepara a maior parte
das pessoas), e adoptdmos termos bastante comumssse lingua e de

3 Recordamos, neste ponto, a célebre frase de KinLgwando este afirma
qgue “ndo ha nada mais pratico que uma boa teoBafn davida que, se nao
possuirmos uma solida teoria como ponto de aptiayés da qual possamos olhar
criticamente os resultados, por muito interessgnéeseja a investigacdo ou os seus
materiais, estes de nada nos servirdo, pois h&npsedr relacionados, justificados
ou analisados no vazio.

* Aproveitamos para manifestar aqui 0 nosso profuredenhecimento e
apreco aos membros do CITTE (Centro de Investigac@iceino para o Trabalho
em Equipa), em particular ao Professor Doutor PRelwato Lourenco, ao Professor
Doutor José Miguez e ao Doutor Paulo Neves, petpsissimas sugestbes e
interessantes reflexdes que connosco partilharam as quais ndo teriamos,
certamente, conseguido elaborar este instrumento.

®> Ou seja, se do ponto de vista tedrico estes this exemplificativos fazem
sentido quando se pensa no papel de um lider, &&arisso pode ja ndo se
verificar. Devido a constrangimentos impostos pedwacter hierarquizado das

organizagdes, o proprio lider pode ndo conseguiraar este tipo de processos.
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significado evidente.

Porque pretendiamos que a nossa escala manifestgssdiente que
€ caracteristico dos estilos de lideranga presentesnosso modelo
conceptual, e porque nos pareceu inadequado recarreespostas de
alternativas gerais (porque considerdmos essetdi@ialpara cada variavel,
informacdo mais especifica e detalhada), optamo<ier uma escala do
tipo alfaiate, ou seja, para cada variavel foi elado um conjunto
especifico de respostas.

Na sua verséo final, apos a fase de construcadLlodQnsiste numa
escala composta por nove variaveis, cada uma defasguatro opgdes de
resposta, que reflectem os comportamentos queden piode apresentar e
onde é solicitado aos respondentes que escolhdimea é apenas uma) que
melhor representa o comportamento do sew’lider

Ap6s a conclusédo da construgdo do questiondricedemos a sua
aplicagcédo a dois grupos de trabalho (composto8 @b elementos). Deste
modo, para além da avaliacdo levada a cabo por numogde peritos,
considerdamos importante submeter o questionarigpr&cacdo de um
conjunto de pessoas que tivesse um conheciment limétiado acerca do
assunto aqui em estudo, de modo a que fosse pogtdwéficar falhas,
lacunas ou incompreensfes relativamente ao contelodo itens (por
exemplo, a utilizagdo de termos demasiado técnicdagilmente
negligenciadas por quem tem um vasto conhecimei® £ste assunto.

Assim, e para que pudéssemos perceber a reaccdespamdentes,
estes foram convidados a expressar-se em relac@uestionario. Neste
espaco de reflexdo, em que os respondentes foravidados a manifestar-
se sobre 0 que acharam e sentiram enquanto reapoadi questionario, as
nossas principais preocupagoes centraram-se rez&la@as instrucdes, na
aplicabilidade das variaveis ao contexto de trahalh compreensibilidade e
pertinéncia das alineas. Verificar se o gradiengegyocurdmos inculcar nas
nossas alineas, distinguindo cada um dos quatilosede lideranca, era
facilmente perceptivel e, também, avaliar se aseali ndo eram
demasiadamente extensas (decorrente do facto deinsgrescala tipo
alfaiate) constituiram, igualmente, um objectivetdefase de validagéo do
QEL. Apurdmos também a opinido dos sujeitos entdeleao tempo de
resposta, ja que pretendiamos um questionario ggiéomecesse 0 maximo
de informacao possivel, mas que fosse totalmerdquadio ao contexto de
trabalho, ndo s6 ao nivel dos contetidos abordats também ao nivel do
tempo despendido.

Tendo todas as respostas sido favoraveis aqueladovedo
questionario, procedemos a sua aplicagdo a nossstram

Por este modo, a validade de conteddo, que dizitesp adequagao
dos itens a variavel que pretende medir e, iguakn@nadequacéo dos itens

® Veja-se um exemplar do questionario no anexo 2.

Nivel de Desenvolvimento Grupal e Estilos de Lideranga: construgéo e estudos psicométricos
de um instrumento
Filipa Valente da Silva (e-mail:Filipa.v.silva@gmail.com) 2007



20

a populacdo a que se destina, foi assegurada. iMeipy caso, através da
avaliacdo critica das variaveis e itens por pao® @autores do modelo e
outros peritos familiarizados com o mesmo, de nadae fosse consensual
a adequacao dos itens a variavel. No segundo pesmjramos assegurar a
validade de conteldo ao submetermos o questioréritwis grupos de

trabalho.

2. Resultados: Qualidades Psicométricas do QEL

A primeira fase do tratamento dos dados consistitanalise dos
missing valuesla escala. Considerando como critério eliminatarags de
11.1% de ndo resposfagliminamos quatro sujeitos, sendo que o primeiro
sujeito a ser eliminado tinha 22.2% de nao resppstgdegundo 33.3% e o
terceiro e quarto sujeitos 100%.

O tratamento dos nove itens que compdem a escaBac@u,
posteriormente, para uma andlise em componentespais. Considerdmos
importante proceder a avaliagdo dos factores qug@em a escala, com o
intuito de verificar se as variaveis se agrupamsath mesmo factor, apenas
se distinguindo os seus niveis. A op¢do por esédisennuma fase inicial
prende-se com questdes inerentes a configuragéguestionario, ja que
pretendemos que este distinga as categorias daveke ndo a propria
variavel.

Para esta andlise procedemos a uma Andlise em ddemes
Principaig. Antes de iniciarmos a extracgéo dos factores;gutemos a uma
verificacdo dos pressupostos de adequacdo da esamdaeste tipo de
analise.

Sendo o n=159, o pressuposto da dimensdo da amesth
assegurado, ao ultrapassar o valor de 10 sujeitoggriavel avancado por
Nunally (1978). A forca da relacdo entre as vaigea, igualmente,
confirmada uma vez que existem poucos -coeficiemtes correlacdo
inferiores a .3. Tanto o teste Kaiser-Meyer-OIMO = .861) como o
teste da Esfericidade de Bartletf’ (= 491.34,p = .000) atestam a
factorabilidade dos dados, revelando que a mamzdualidades suficientes
para permitir esta andlise.

A Andlise dos Componentes Principais revelou umrtofacom
Eigenvaluesuperior a 1 (4.18) e que explica 46.48% da veiddnO
Screeplotcorrobora esta indicagdo, ao revelar uma inflex@iola apos o

" Com este valor ultrapassamos do valor que HaBg)1Sugere como ponto
de corte (10%). Contudo, esta nossa opcao é qastdi pelo facto de 11.1%
equivaler a apenas um item nao respondido.

8 para este efeito, bem como para todas as anéfiseisiadas, utilizamos o

SPSS -Statistical Package for the Social Scienaesséo 15.0.
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primeiro factor.
O quadro 2 apresenta as matrizes de saturagédeckis.

Quadro 2. Valores de Saturagéo de cada indice no fa ctor.

Factor 1

Item Conteudo Saturagdo no Factor

5 Definicao de Regras e Instrugdes 777
7 Planeamento e Organizagao 762
6 Clarificacéo e Atribuicéo de Papéis .733
9 Gestédo dos Recursos .699
4 Estabelecimento de Objectivos .678
8 Clima .665
1 Processo de Comunicagéo .632
2 Tomada de Decisdo .631
3 Gestéo de Conflitos .523

Pelos valores aqui apresentados, podemos congtegdodos os itens
saturam fortemente>(50) no factor 1. Por este motivo, decidimos pela
retencdo de um factor e a nossa sugestdo inicel ajpontava para a
existéncia de apenas um factor fica, assim, sastent

Seguidamente, procedemos a analise da consist8tesiaa da escala,
de forma a podermos perceber de que modo os immsibziem para a
construcdo da medida, utilizando, para o efeitdlpbade Cronbach.

Os dados obtidos apontam no sentido de uma bo#témga interna,
assumindo @\lphade Cronbach um valor de .85®s valores da correlacéo
com o total da escala excepto o proprio item reneda positivos e fortes
(>.50), excepto para o item 3 (Gestao de Conflitqsg, assume um valor de
.42. Todos os itens contribuem positivamente paescala: se algum dos
itens fosse eliminado, o valor ddpha diminuia, pelo que ndo se eliminou
nenhum item da escala.

No quadro 3 podemos ver estes valores em maiorgramm

° Relembramos que valores inferiores a .5 s&o cermids inaceitaveis;
maiores que .5 e menores que .6, pobres; maiores.gle menores que .7,
guestiondveis; maiores que .7 e menores que .84 s; maiores que .8 mas
menores que .9, bons; e é considerados exceleatelgw valor dalpha é maior
gue .9 (George & Mallarey, 2003).
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Quadro 3. Valores de Alpha de Cronbach (a) com o item excluido e correlacdo com o

total excepto o proprio item.

. Correlagéo a com item
Iltem Contelddo

Item-total excluido
1 Processos de Comunicagao 537 .841
2 Tomada de Decisdo 523 .842
3 Gestéo de Conflitos 422 .853
4 Estabelecimento de Objectivos .560 .839
5 Definicao de Regras e Instrugdes .685 .826
6 Clarificacdo e Atribuicéo de Papéis .625 .832
7 Planeamento e Organizagao .670 .827
8 Clima .566 .838
9 Gestéo de Recursos .589 .836

a=.853

O valor doalphaindica, assim, uma elevada coesao entre itens.

No momento seguinte, pretendemos determinar seiwssnque
constituem as variaveis presentes no questionadalstinguiveis entre si.
Este revelou-se um passo fulcral do nosso trabghque o questionério
aqui em analise pretende que as variaveis sejamseativas da realidade
de todos os grupos, mas que 0s seus niveis reflios distintos modos
como séo operacionalizadas, em funcdo do estilmei@nca em causa. Ou
seja, ndo pretendemos distinguir as variaveis, m@mscategorias nas
variaveis.

Para essa analise procedemos a uma Analise da ldoridgde
(HOMALS).

A HOMALS é um método descritivo para a analise deiaveis
gualitativas, ou seja, que traduzem categoriasp@do por esta ferramenta
deriva do facto de pretendermos desenvolver umadagem sobre as
multiplas varidveis que caracterizam a lideranca, pedermos,
eventualmente, definir diferentes grupos (estiledideranca). Esta andlise
permite 1) a identificacdo da especificidade daso@acbes entre as
categorias das multiplas variaveis em andlise,ireferse, assim, sobre o
perfil de cada grupo e 2) a observacéo do posiniento relativo dos varios
grupos, o que permite detectar a existéncia dedetade associacao ou de
oposicédo (Carvalho, 2004).

Essas diferentes configuragbes permitem identificapos (estilos de
lideranga) que, referindo-se ao mesmo construatierénga), partilham
sistemas distintos de praticas. Ou seja, podemnabsge padrdoes de
associacdo de categorias, induzindo-se a preseacandividuos que
partilham tendencialmente as mesmas caracteristicas
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Para proceder a determinacdo da qualidade das she®ifeixos que
suportam a representacdo das dimensdes), calcul®soseus valores
proprios, que vao determinar a capacidade que dadensdo tem para
explicar os dados. Destes cdlculos resultou a metacdo de duas
dimensBes com valores proprios bastante satisfatotendo a primeira
dimensédo um valor proprio de .575 e a segunda didteenm valor proprio
de .378 (acima do .2 geralmente avancado como ladon)vDeste modo,
concluimos que o recurso a duas dimensdes pareegsadequado.

Seguidamente, avancamos com as medidas de disatéoirde cada
variavel. Estes valores apresentam-nos a variadeiecada variavel e,
naturalmente, as suas categorias serdo tanto nwista$ quanto mais
diferenciadora for a variavel em causa.

Quadro 4. Medidas de discriminacéo das variaveis.

Iltem  Contetdo DimensGes
1 2
1 Processos de Comunicagao .509 .196
2 Tomada de Decisao .567 135
3 Gestéo de Conflitos 422 .284
4 Estabelecimento de Objectivos .561 .364
5 Definicdo de Regras e Instrugdes .652 .489
6 Clarificacéo e Atribuicéo de Papéis .528 .501
7 Planeamento e Organizagao .640 .552
8 Clima .687 462
9 Gestdo de Recursos .613 419

No quadro 4 sdo apresentadas as medidas de disacéni das
variaveis. Através destas medidas podemos verificar que a ndiee 1
explica, em todos os casos, uma maior percentagemadancia. Essa
disparidade entre as dimensdes € particularmenéeimmos itens 1, 2 e 8.
Ainda assim, podemos considerar que, para toddsens (variaveis), as
duas dimensdes explicam uma percentagem significala variancia,
corroborando os valores préoprid&denvaluey anteriormente avancados.

Contudo, o facto de uma variavel ter uma medidalideriminacao
elevada indicia que as suas categorias tendenpsaoieccdes distantes entre
si (permitindo a identificacdo de grupos distintasias ndo implica
necessariamente que as suas categorias sejam egweloiferenciadoras.
Aqui, tanto podemos ter categorias claramentendigtis, como ter umas
muito proximas e outras muito afastadas.

Concentremo-nos, entdo, nos valores discriminatidas quatro
categorias de cada variavel, tal como sdo apretEntsos quadros 5 a 13,
para que possamos ter uma ideia mais clara do gescada uma na
dimensao, assim como das relagdes de aproximacdfaseamento das
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categorias.

Quadro 5. Quantificagbes dos valores discriminativo s das categorias da variavel

“Processos de Comunicacao”.

Quantificagéo da Categoria

Dimensé&o
Categoria 1 2
A 1.327 -.091
B -.126 465
C -.540 .000
D -.435 -1.033

Nesta variavel, as categorias A e D tém um pestonguande para a
dimensao, ainda que em polos opostos. As cateddm@a€ também tém um
peso significativo para a dimensdo, mas encontemas proximas entre
Si.

Quadro 6. Quantificagbes dos valores discriminativo s das categorias da variavel

“Tomada de Decisao”.

Quantificagéo da Categoria

Dimensé&o
Categoria 1 2
A 1.085 -.065
B -.187 .503
C =775 -.279
D -.271 -.692

Constatamos que, tal como na variavel anteriomsags categorias
tém um grande peso na dimensdo. Neste caso, @orateA e C sdo as
mais distantes, embora todas se distingam entre si.
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Quadro 7. Quantificacdes dos valores discriminativo s das categorias da variavel “Gestédo

de Conflitos”.

Quantificagéo da Categoria

Dimensé&o
Categoria 1 2
A 1.058 461
B 224 .650
C -.680 .058
D .355 -.864

Nesta variavel, as categorias A e D sdo as que coairibuem para
a dimenséo. Tal como verificado até aqui, as categ¢ém todas um peso
significativo na categoria, embora as categori@&B\(com sinal positivo) e
C e D (com sinal negativo) se agrupem em po6lostopos

Quadro 8. Quantificagbes dos valores discriminativo s das categorias da variavel

“Estabelecimento de Objectivos”.

Quantificagédo da Categoria

Dimensé&o
Categoria 1 2
1.150 .051
B -.375 434
C -.757 -.209
D .020 -1.918

Nesta variavel reforcamos a grande contribuicdo tattas as
categorias, confirmando, igualmente, o grande mks@ e D em pdlos
opostos.
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Quadro 9. Quantificagbes dos valores discriminativo s das categorias da variavel
“Definicdo de Regras e Instrugdes”.

Quantificagéo da Categoria

Dimensé&o
Categoria 1 2
A 1.354 .092
B -.353 .519
C -.782 -.251
D =177 -1.885

Nesta variavel, e mais uma vez, o peso de cadga# € notorio e

realca, igualmente, a localizagdo de A e D em pojpsstos e a maior
proximidade entre B e C.

Quadro 10. Quantificagbes dos valores discriminativ os das categorias da variavel
“Clarificacéo e Atribuicao de Papéis”.

Quantificagédo da Categoria

Dimensé&o
Categoria 1 2
A 1.276 -.003
B -.247 .608
C -.712 -.249
D -.271 -1.663

As constatagfes até aqui avangadas continuanmetrfep a medida
gue avangamos na andlise das categorias de cadeeVa comeca a ser
evidente que as quatro categorias se definem constintds e,
inclusivamente, como opostas no caso das categoeads.
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Quadro 11. Quantificagbes dos valores discriminativ os das categorias da variavel

“Planeamento e Organizagdo”.

Quantificagéo da Categoria

Dimensé&o
Categoria 1 2
A 1.638 .118
B -.211 .595
C -.804 .056
D -.109 -1.464

Enfatizamos, de novo, o peso de cada categoridimansdo e
posicdo das categorias A e D em po6los opostos.

Quadro 12. Quantificagbes dos valores discriminativ os das categorias da variavel

“Clima”.

Quantificagéo da Categoria

Dimensé&o
Categoria 1 2
1.398 .210
B -.519 .766
C -.783 -.103
D 173 -1.121

Nesta penultima dimensédo do nosso instrumento vemesmente,
uma repeticdo das conclusdes anteriormente resirada categorias
continuam a ter um grande peso na dimenséo, camios a vé-las como
distintas e é evidente a grande distdncia que aepacategoria A da
categoria B.
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Quadro 13. Quantificagbes dos valores discriminativ os das categorias da variavel

“Gestao dos Recursos”.

Quantificagéo da Categoria

Dimensé&o
Categoria 1 2
A 1.398 .065
B -.343 .562
C -.733 .015
D -.112 -1.332

Nesta variavel continuamos a repetir as conclusdis aqui
avancadas. As categorias sdo distintas entre &mneutn peso importante
para a dimenséo.

Em conclusdo, todas as varidveis tém categoriasanctnte
distinguiveis. Essa distincdo torna-se clara séilamos que as oposi¢coes
correspondem a sinais contrarios e as associag@estraduzidas por
guantificagdes com o mesmo sinal. Ainda assim,gcai@s com 0 mesmo
sinal (positivo ou negativo) ndo implicam uma assgio: a diferenciagao
pode continuar a existir, mas com menor impactonblgso caso, todas as
distingbes séo significativas, mesmo entre catag@®m o mesmo sinal. Ou
seja, os sujeitos identificam claramente quatrdosstle lideranca, e séo
sistematicos nas suas respostas. Contudo, e afigsar a maior distingdo
ocorre entre a categoria A (relativa ao estiloideranca Estruturador) e a
categoria D (estilo de lideranca Interactivo).

Este claro afastamento das categorias, bem como a®mr m
afastamento das categorias A e D e menor afastardastcategorias B e C
fica facilmente perceptivel se atentarmos a disigdn grafica dos
resultados. Na analise do plano (figura 3), podewengicar o sistema de
inter-relacdes das multiplas variaveis, por viaslzss categorias.
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Figura 3. Plano das quantificacBes das categoriasd  as variaveis.

Quantifications
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atribuicdo de Papéis
QELY - Planeamento e
Organizagéo
o Lc Oa OA QEL 8 - Clima
& QEL9 - Gestéo dos
Cc Recursos

1

Dimension 2

Dimension 1

Através desta representacdo podemos ver mais &utémo
agrupamento existente entre as categorias de tsdaariaveis, bem como
as suas posicdes no espaco comum. Nesta dispgeid@mos constatar a
existéncia de quatro diferentes configuracfes, ® mps permite avancar
com a identificacdo de associacOes privilegiadase esms categorias das
diferentes variaveis (0 A agrupa como A; o BcoB;,@ CcomoCeoD
com o D) e, consequentemente, reconhecer gruposd@meos (estilos de
liderancga), reforcando o que foi avancado antemotsn estes estilos s&o
identificados pelos sujeitos e estes sdo sisteagatiessa identificacéo.

A maior proximidade das categorias B e C e o ddastamento das
categorias A e D, previamente avancada nas repaedes das
gualificacbes dos valores discriminativos, torna-agora clara, ao
constatarmos o posicionamento das categorias &m Quadrantes opostos,
ao passo que as categorias B e C, ainda que dsstis¢ enquadram em
guadrantes mais préximos.

Outro aspecto que se torna agora visivel € a nemaentracdo da
categoria D. De facto, ao passo que as restantegocas estdo mais
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concentradas no espacgo, a categoria D apresentaafgagmentacao.

Analisaremos, em seguida, as implicagbes desteladss.
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IV — Discussao

Através do tratamento dos dados tentdmos valid@staumento que
NOS propusemos construir e que se revelou o tenteatdo nosso trabalho.

A partir da analise dos resultados em ComponeRtaxipais,
procurdmos atestar a sua satura¢cdo num factor.oTemdconta a forma
como este instrumento foi construido, pretendiamedir os niveis de um
constructo e, por esse motivo, era importante guagenas um so factor. Os
resultados da Analise em Componentes Principaiscpar corroborar a
nossa posi¢éo, ao indicar uma saturacdo muito dertedos os itens num sé
factor: o item com menor saturacdo apresenta uwor i .523, bastante
acima de .4, definido como o valor a partir do qgeatonsideram saturacoes
fortes.

Os dados relativos a consisténcia interna da a&sealelaram-se
bastante satisfatérios. @phade Cronbach assumiu um valor que, segundo
George & Mallary, podemos considerar bom e que ma$sos como
indicador da consisténcia dos itens.

Contudo, apesar destes resultados animadoressso rgyincipal
objectivo era verificar se as categorias das vaisada escala eram, ou nao,
percepcionadas como distintas, uma vez que a hassgsatedrica avanca que
os temas (variaveis) estdo sempre presentes, feasndino modo como sao
abordados, prevendo quatro estilos de liderandaidies em funcdo do
modo como gerem 0S processos grupais.

Através do tratamento dos dados explicitado aeente,
podemos constatar que, de facto, existe uma distidas quatro categorias
aqui em analise, facilmente perceptivel através giegro “nuvens” que
compdem o plano. Essa informac¢do vem corroborapdeto tedrico, que
aponta, como foi referido, para a existéncia derquestilos distintos de
lideranca. Temos, assim, ndo s6 um claro agrupandest categorias, como,
igualmente, a sua distribuicdo diferenciada no@spa

Um aspecto que ressalta desta andlise é a caédsiada existéncia
de uma maior proximidade entre as categorias B gaidda que
distinguiveis) e um maior afastamento entre agjoates A e D. Estes dados
séo facilmente explicados a luz do nosso modelbade. Estes dois polos
referem-se, na teoria, aos dois estilos de liderantais distantes,
relativamente & forma como o poder e a centralkzaedtdo mais
concentrados no lider ou mais distribuidos peldsréidos. Com efeito, a
categoria A equivale ao estilo de lideranca Estagkor e, por isso, marcado
por uma maior centralizagdo dos processos ineraotgsupo, e a categoria
D equivale ao estilo Interactivo, que se reveste wma grande
descentralizacdo no controlo dos processos grupais.

A maior proximidade entre B (estilo Transformader)C (estilo
Orientador) tem, igualmente, uma leitura sustentaddacamente. Embora o
estilo Orientador seja mais descentralizador qstido Transformador, é
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possivel que os sujeitos diferenciem menos estiesedtilos pelo facto de
poderem percepcionar a abertura a sugestbes per g@ardider (no estilo

Transformador) como sin6nimo de alguma descentigia, mais

caracteristica do estilo Orientador. Ainda assi®, sojeitos conseguem
percepcionar as diferencas entre estes estilos.

A razdo para a maior fragmentacdo dos resultadoDe(estilo
Interactivo) foi também por noés reflectida e podenmemnsiderar essa
dispersdo dos dados como resultado de um menoradagespostas nessa
categoria. Ao representar um estilo muito desckrador pode ser mais
dificil de encontrar no contexto organizacionakl®se assume muitas vezes
que um lider tem que “marcar uma presenca firmestél estilo, embora a
presenca do lider seja uma realidade, o facto galeum pouco mais no
grupo 0s processos inerentes ao mesmo pode fazegee seja um estilo
menos frequente ou menos frequentemente percegoiona

Em resumo, da analise dos dados aqui levada & qfelemos
considerar que estes estilos existem e s&o clatamdentificados e
distinguidos pelos sujeitos.
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V — Conclusbes

Com a presente investigacdo foi nosso objectivostcoin um
instrumento que espelhasse os estilos de lidersugacentes a teoria em
gue nos ancoramos e realizar estudos psicométiRmsconsiderarmos o
Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Migue Lourengo
(2001) bastante sdlido, consideramos que seria maia valia podermos
desenvolver um instrumento capaz de medir a liderams categorias
defendidas por este modelo.

Através deste trabalho julgamos ter conseguiddainio processo
conducente a construcdo e validacéo do referidcumento. Os resultados
aqui em andlise sdo animadores em dois niveisupoiado, atestam a
fundamentacao tedrica em que nos basedmos, addgycssivel identificar
empiricamente os quatro estilos (tedricos) de didea defendidos; por
outro, o proprio instrumento parece ter qualidadeiente para que possa
ser utilizado na determinacéo de tais estilos.

No entanto, e porque este € sempre um processo éongnucioso, e
porgue ndo esquecemos que este estudo é exploratimsideramos que ha,
ainda, algum caminho a percorrer para que possafmogr que temos um
instrumento robusto e representativo do modelo aui causa. N&o
existindo um teste formal de hipéteses para asatisgdtidimensionais, os
estudos de validacdo tém que consistir na replicaded investigacdes em
novas amostras. Neste sentido, este instrumente slewv alvo de novos
estudos com o intuito de assegurar as conclusdesaqui retiramos.
Tratando-se esta de uma amostra de conveniéncia, isgortante poder
aumentar a amostra e desenvolver estudos de \édidaxfacto de termos
observado alguma fragmentacéo da categoria D @e\&es em conta e, em
nossa opiniao, ser objecto de analise cuidada tmakuinvestigacdes. Seria,
igualmente, interessante relacionar os estilosidkranca que com este
questionario podemos determinar com outros cortssucomo, por
exemplo, a efichcia ou a satisfacdo no trabalhemepse em profunda
interaccdo com os niveis de desenvolvimento grulaalp que consideramos
essa articulacdo como uma mais valia do modelo.
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PROJECTO DE INVESTIGACAO

1. Equipa do projecto

Filipa Valente Silva, mestranda em Psicologia dab&atho e das Organizacoes,
sob orientacdo do Professor Doutor Paulo Renataelhgo e co-orientacdo do
Professor Doutor José Miguez.

2. Introdugéo e Objectivos

A lideranca € uma das tematicas que tem suscitaiimeresse e mais estudos
no campo das Ciéncias Sociais. Ainda assim, a phaitlade de defini¢cbes,
concepcgdes e posicdes face a essa temética fazenguwe® permaneca um dominio
insuficientemente explorado. Por outro lado, é wmbndicio da complexidade e do
interesse deste tema.

Apesar disso, a sua relevancia no estudo e cong@reata dinAmica grupal é
indiscutivel. Com este trabalho pretendemos avamgepouco mais no estudo do seu
impacto nos grupos. Interligando-a com as faseslekenvolvimento dos grupos,
pretendemos saber de que modo esta relacdo sbaespepercepcdo de eficacia dos
grupos.

Para abordarmos a temética da lideranca, afastasodas perspectivas
classicas que véem os estilos de lideranca divsdelm bons e maus estilos, para
adoptarmos um modelo que postula que, mais do gne du maus estilos, existem,
antes, estilos mais ou menos adequados aquele gmpfuncdo do seu nivel de

desenvolvimento.

Visamos, com este projecto, contribuir para um pretonhecimento cientifico
destas tematicas, bem como fornecer indicadorsreentos que poderao ser utilizados

na e pela gestao das empresas.



3) Amostra e participacdo da empresa

Este estudo ira ser realizado com uma amostraanutard com cerca de 50 grupos/
equipas de trabalho. Para que seja consideradaaui@a é necessario que 0s membros
se reconhegam e sejam reconhecidos como equipalas®nem entre si e tenham pelo

menos um objectivo comum.
A participagdo da empresa envolvida no estudo stengim possibilitar a recolha

dos dados, isto €, da informacéo necesséria aagat do estudo.

A recolha de dados decorrera entre Maio e Seted®D07.

4) Formas de recolha da informacgao e tempo previsto

Na empresa, sera necessario efectuar:
a) O preenchimento de um questionario pelos membresedaipas de trabalho
participantes no estudo (15 minutos).

Para obviar eventuais transtornos a empresa, eagft dos questionarios podera
ser feita de forma colectiva (situagéo preferehoalfora do horario de trabalho.

7) Direitos e obriga¢des da equipa de investigagao

A equipa de investigacderd o direito de

. N&o fornecer quaisquer resultados do estudo leajsointerrup¢édo da participacdo ou
recolha incompleta de informacéo;
. Fornecer os resultados do estudo s6 apés a saonctlo mestrado.



A equipa de investigacambriga-sea:

. Garantir a confidencialidade e o anonimato dedauns dados recolhidos e cumprir as
demais normas éticas que regulamentam a investigecarea da Psicologia;

. Recusar a entrega de dados e resultados indisjidua

. Efectuar a recolha de dados de forma a causanimmtranstorno possivel a empresa
e aos seus colaboradores.

. Fornecer os resultados do estudo ap6s a condligsam@strado.

CONTACTOS DA EQUIPA DE INVESTIGACAO

NEFOG — Nucleo de Estudo e Formacdo em Organiza¢zestao

Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da EducacBmigersidade de Coimbra
Rua do Colégio Novo

3000- 115 COIMBRA

Telefone — 239 851450 (geral); 239 851454 (directo)
Fax — 239 851454

e-mail —filipa.v.silva@gmail.com




NEFOG- FPCEUC CITTE- EGF
Universidade de Coimbra Universidade do Porto

Nas questbes que se seguem sao apresentados @guyrtamentos que o seu lider
pode adoptar perante diversas situacdes. Parauwadadelas escolha a alinea que melhor

reflecte o que se verifica na sua equipa de trabalh

Por favor ndo deixe nenhuma questéo por responder.
Relembramos que ndo existem respostas certasmostas erradas. Todas as respostas

estardo correctas se traduzirem a sua opiniao.

Q.E.L.

1. Relativamente agsrocessos de comunicacao seu lider...
(@) (b) (© (d)

Centraliza e conduz osCentraliza e conduz osDescentraliza alguns Delega no grupo a gestéao
processos de comunicagagprocessos de comunicacagrocessos de comunicacaalos processos de
mas procura que O0Se procura que os membrosomunicagdo,  monitori-
membros expressem eneles participem zando a sua adequacgao ao
escutem as opinides unsactivamente contexto
dos outros, centrando-as
na tarefa

2. Aquando daomada de decisapo seu lider...
@) (b) (© (d)
I I I I

Centraliza a informagdo eSolicita a contribuigdo dos Facilita e estimula o Delega a tomada de
toma a decisdo individual-membros da equipa antesnvolvimento dos mem- decisdo nos membros do
mente de tomar as decisBesbros da equipa nagrupo, monitorizando a
individualmente resolucdo de problemas esua adequacgéo ao contexto
na tomada de deciséo

3. No que respeita gestao de conflitoso seu lider...
@ (b) (© (d)
I I I I

Assume individualmente a Assume individualmente aModera os  conflitos, Delega na equipa a
resolucdo de conflitos resolucdo dos conflitos, facilitando e estimulando resolugdo dos conflitos,
existentes no grupo mas procura que asque a resolugdo dosintervindo guando

diversas  opinifes semesmos sejam tomadassolicitado

possam exprimir, centran-pelos membros envolvidos

do-as na tarefa




4. No que concerne asstabelecimento de objectivo® seu lider...
@ (b) (© (d)

I I I I
Define/transmite e clarifi- Define/transmite e clarifi- Facilita e estimula o Delega na equipa a
ca 0s objectivos e osca 0s objectivos e osenvolvimento da equipa nadefinicdo ou alteracdo dos
resultados a atingir para aresultados a atingir para adefinicdo ou alteracdo dosobjectivos e resultados a

equipa, sem apelar para &quipa, mostrando-seobjectivos e resultados aalcancar, intervindo quan-
contribuicdo dos membrosdisponivel para ouvir alcangar do solicitado
neste processo propostas dos membros do

grupo e para, eventual-
mente, as integrar

5. Relativamente definicdo de regras e instru¢fes seu lider...
@) (b) © (d)

I I I I
Define/transmite e clarifi- Define/transmite e clarifi- Facilita e estimula o Delega na equipa a
ca as regras e as instrucdesa as regras e as instrucdesnvolvimento da equipa nadefinicdo ou alteracéo das
de trabalho, sem apelar agara a equipa, mostrando-definicdo ou alteracdo dasregras e instrucdes de
contributo dos membrosse disponivel para ouvirregras e das instrugées dérabalho, intervindo quan-
neste processo propostas dos membros ddrabalho do solicitado

grupo e para, eventual-
mente, as integrar

6. No que respeita éarificacédo e atribuicdo de papéiso seu lider...
(@) (b) © (d)

I I I I

Descreve e clarifica 0 queDescreve e clarifica o queFacilita e estimula o Delega na equipa a
se espera de cada membree espera de cada membrenvolvimento da equipa naatribuicdo e clarificagéo de
da equipa para o alcanceda equipa para o alcanceatribuicéo e clarificagdo de papéis e intervém quando
dos objectivos, sem apelardos objectivos, mostrando-papéis a desempenhar posolicitado
ao contributo dos mem-se disponivel para ouvircada um
bros neste processo propostas dos membros do

grupo e para, eventual-

mente, as integrar na

atribuicdo dos papéis a

desempenhar por cada um



7. Relativamente aplaneamento e organizacdoo seu lider...
@) (b) (©) (d)

I I I I
Transmite de forma claraTransmite de forma claraFacilita e estimula o Delega na equipa o
o planeamento e a organi-0  planeamento e aenvolvimento da equipa naplaneamento e organiza-
zagdo do trabalho daorganizagéo do trabalho dadefinicdo ou alteracdo docao do trabalho e intervém

equipa, sem apelar aoequipa, mostrando-seplaneamento e organiza-quando solicitado
contributo dos membrosdisponivel para ouvir ¢do do trabalho
neste processo propostas dos membros e

para, eventualmente, as
integrar no planeamento e
organizacgdo do trabalho

8. Em relacdo aalima do grupo, o seu lider...
@) (b) (© (d)

I I I I
Estabelece/transmite =~ osEstabelece/transmite  osFacilita e estimula a Delega no grupo a
principios e valores daprincipios e valores daparticipacdo dos membrosresponsabilidade da defi-
equipa, bem como asequipa, bem como asda definicdo ou redefini- nicdo ou redefinicdo dos
regras de comportamentoregras de comportamentogdo dos principios, dosprincipios, dos valores e das
relativas ao funciona- relativas ao funciona- valores e das normas denormas de funcionamento
mento da mesma, semmento da mesma, funcionamento da equipa da equipa e intervém
apelar ao contributo dosmostrando-se disponivel quando solicitado
membros neste processo para ouvir propostas dos

membros do grupo e para,
eventualmente, as integrar

9. Relativamente gestdo dos recursq seu lider...

@ (b) (© (d)
I I I I
Gere 0s recursos Gere 0s recursos Facilita e estimula o Delega na equipa a gestédo
existentes  de modo existentes  de modo envolvimento da equipa nados recursos necessarios
centralizado centralizado, mas mostra-gestdo dos recursosao funcionamento da
se disponivel para ouvirnecessarios ao funciona-equipa e intervém quando
propostas dos membros emento da equipa solicitado

para, eventualmente, as
integrar na gestdo dos
recursos existentes

Muito Obrigada pela sua colaboragéao!



