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Lideranca transformacional e participacdo natomada de decisdo

nas organizac@es: estudo correlacional

Este trabalho examina a relagdo entre a percepcao dos subordinados
em relag@o a intensidade em que participam nas decisdes que afectam a sua
vida laboral (ao nivel individual, grupal e organizacional) e a percepg¢do do
estilo de lideranca transformacional adoptado pelos seus superiores. Estas
variaveis serdo medidas, respectivamente, pelo QPTD e pelo QLT,
instrumentos adaptados a realidade portuguesa por uma equipa de
investigacdo da Universidade de Coimbra, coordenada pelo Prof. Doutor
Duarte Gomes e em relagdo aos quais procedemos ao estudo das qualidades
psicométricas e dimensionalidade. A nossa hipdtese de investigacao,
sugerida pelas relagdes encontradas na literatura entre estes dois constructos,
sera: A correlacdo paramétrica (do tipo Pearson) entre lideranca
transformacional e participagao ¢ significativa e positiva.

Palavras chave: Lideranca transformacional, participagdo na tomada
de decisdo.

Transformational leadership and worker participation in

decision-making: a correlational investigation

The following work examines the relationship between workers’
percetions regarding the intensity in which they participate in decisions
afecting their worklife (at an individual, group and organizational level) and
their perceptions regarding a transformational leadership style adopted by
their superiors. These variables will be measured, respectively, through the
use of QPTD and QLT. These instruments were adapted to the Portuguese
reality by a team of researchers from Universidade de Coimbra, coordinated
by Prof. Doutor Duarte Gomes and validated in this investigation through
the analysis of their psychometric qualities and dimensionality. Our research
hypothesis for the following investigation will be: The Pearson correlation
between transformational leadership and participation is significative and
positive.

Key Words: Transformational leadership, worker participation in
decision-making.
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Introducéo

Neste trabalho, iremos tentar encontrar uma relagdo entre a percepcao
da lideranca transformacional e a percepgdo da participagdo na tomada de
decisdo, por parte dos subordinados.

Esta relagdo ¢ largamente descrita na literatura, com as conclusdes de
varias investigacdes a apontarem no sentido de a um ambiente participativo,
ou empoderador, estar normalmente associado um estilo de lideranca
transformacional.

Iremos testar esta relagdo numa amostra dos trabalhadores dos
Hospitais da Universidade de Coimbra.

Uma das mais-valias deste trabalho consiste na avaliacdo das
qualidades psicométricas e no estudo da dimensionalidade dos instrumentos
usados para medir os dois constructos acima referidos: a lideranga
transformacional (QLT) e a participagdo na tomada de decisdo (QPTD).
Estas escalas incluem-se, originalmente, no HSA, um instrumento
desenvolvido pela Universidade de Barcelona e adaptado a realidade
portuguesa pela equipa de investigadores da Universidade de Coimbra,
coordenada pelo Prof. Doutor Duarte Gomes. Tanto quanto é do nosso
conhecimento, ndo existem, at¢é ha data, no nosso pais, instrumentos
destinados a medir estes processos, dai a inovagdo introduzida por este
trabalho.

Comecaremos por uma revisdo da literatura concernente, em primeiro
lugar, a lideranga transformacional, desde os seus precursores, ao seu
surgimento, no inicio dos anos 80 do século passado, até as conclusoes mais
recentes de estudos que visam a sua andlise. Continuaremos com uma
revisdo da literatura respeitante a participagdo na tomada de decisdo,
tentando contextualiza-la historicamente, identificando o seu percurso ao
longo da historia da Psicologia das Organizagdes e do Trabalho, sugerindo
uma tentativa de clarificacdo conceptual e tipologica e apontando alguns
processos relacionados com a participacdo. Este ponto inclui uma breve
referéncia as Novas Formas de Organizagdo do Trabalho, por estarem
intimamente relacionadas com os processos que nos propomos estudar. A
revisdo da literatura termina com uma analise de diversas investigagdes que,
ao longo dos tempos, t€ém vindo a relacionar a lideranga transformacional
com a participac@o e processos semelhantes.

Prosseguiremos com o estudo empirico que realizamos para testar esta
rela¢do, comegando por descrever os objectivos que a norteiam e, de seguida
a metodologia a que recorremos.

Apds apresentarmos os resultados das andlises efectuadas,
terminaremos com a discussdo dos resultados que obtivemos ¢ as conclusdes
que deles retiramos, sugerindo possiveis direc¢des para futuras
investigacoes.
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| - Enquadramento conceptual

1. Lideranca transformacional

1.1. Background historico

O estudo empirico formal da lideranga iniciou-se na década de 30 do
século passado, mas foi nos anos 80 que assistiu a uma das suas maiores
revolugdes, com uma mudanga de paradigma de abordagens transaccionais
para abordagens transformacionais (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe,
2001).

Uma das primeiras comparagdes entre os modelos transaccional e
transformacional foi feita ndo por um psicologo, mas por um politdlogo —
James Burns (1978), que desenvolveu o seu modelo baseado na obra seminal
de Weber sobre lideres carismaticos. Burns, usando o exemplo de alguns
lideres politicos, acreditava que, ao estarem atentos as necessidades mais
elevadas dos seguidores, os lideres transformacionais afastavam-nos da
busca pelos interesses proprios, conseguindo que trabalhassem para um
maior bem comum e, ao fazé-lo, conduziam-nos a auto-actualizagao,
transformando-os, eles proprios, em lideres. Burns contrastou este modus
operandi com o de outros politicos, que trocavam promessas por votos, ou
seja, que influenciam os seguidores através de transacgdes e trocas sociais.

Bass encarou o trabalho de Burns como uma ponte entre a dindmica
de grupos e a lideranca. Embora Burns tenha trabalhado, sobretudo, a
lideranca politica e os grandes lideres mundiais, Bass, no seu trabalho
original de 1981, comecga a falar de lideranga transformacional aplicada a
pequenos grupos. Contudo, apenas mais tarde, em 1985, apresenta as bases
teoricas deste modelo.

Em 1985, Bass introduz uma rectificacdo fundamental ao modelo de
Burns. Este encarou a lideranga transformacional e a lideranga transaccional
como dois polos opostos num continuo de lideranga. Baseado na pesquisa
efectuada usando o MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire),
concebido por Bass e Avolio (1997), o primeiro conclui que as duas
abordagens eram independentes e complementares.

A lideranca transformacional ¢ apresentada usando a lideranga
transaccional como pano de fundo. Um lider transaccional reconhece o que
pretende que seja feito e avalia aquilo que os colaboradores quererdo em
troca para o desempenhar, prometendo e concedendo recompensas. O lider
transformacional incorpora estas caracteristicas e acrescenta-as, motivando
as pessoas a fazerem mais do que o previsto, subindo o seu nivel de atencao
e consciéncia acerca do valor e importancia dos resultados a alcancar e das
formas de os alcangar. Este lider leva-nos a transcender os nossos proprios
interesses pelo bem da equipa ou organizagdo ao alterar o nivel de
necessidades (segundo Maslow) e expandindo as nossas necessidades e
desejos.
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A lideranca transformacional surge no ambito do modelo Full Range
of Leadership (FRL) de Bass (1985). Este modelo inclui a lideranga
transformacional, encarada como sendo o nivel mais eficaz, ou o nivel
optimo da liderancga, a lideranga transaccional, baseada nas recompensas e
ac¢des punitivas, como sendo um nivel médio em termos de eficacia e,
também, a lideranca laissez-faire (ou nao-lideranga) com um nivel de
eficacia sub-6ptimo.

A maioria dos lideres comporta-se tanto de forma transaccional como
transformacional, em diferentes intensidades, consoante o momento. Este
modelo ndo pressupde um estilo puro e exclusivo, mas antes integrativo dos
dois tipos de comportamento.

A psicologia e a economia sempre apoiaram a nocdo de reforco
contingencial como a base do estudo da lideranca, encarando-a, sobretudo,
como uma relagdo transaccional (ex. Homans, 1950, citado por Bass &
Riggio, 2006). Contudo, a lideranga devera também estimular o sentido de
auto valorizacdo do subordinado, para o engajar num verdadeiro commitment
e envolvimento com a tarefa que tenha em mdos. E sobretudo isto que a
teoria transformacional adiciona e acrescenta a lideranga transaccional (Bass
& Riggio, op. cit.).

Evidéncias do inicio do estudo da lideranca insistiam na dicotomia
entre lideranca directiva (orientada para a tarefa) e participativa (orientada
para as pessoas). Como iremos demonstrar, a lideranga transformacional
pode ser ambas (op. cit.).

A liderancga transformacional tem muito em comum com a lideranga
carismatica, mas o carisma ¢ apenas uma parte da lideranca
transformacional. A nocdo weberiana de lideranca carismatica era bastante
limitada. As concepg¢des modernas de lideranga carismatica assumem uma
perspectiva mais ampla (por ex., Conger, Kanungo, & Menon, 2000; Shamir,
House, & Arthur, 1993), tendo muito mais em comum com a lideranga
transformacional.

1.2. Componentes

Os lideres transformacionais vao além da simples troca de beneficios
com colegas e seguidores. Eles comportam-se de forma a atingirem
resultados superiores ao empregarem uma, ou mais, das seguintes
competéncias componentes da lideranca transformacional. Estas sdo
conhecidas como os quatro I’s: a influéncia idealizada (idealized influence),
a motivacdo inspiracional (inspirational motivation), a estimulagio
intelectual (intellectual stimulation) e a consideragdo individualizada
(individualized consideration) (Bass & Riggio, 2006).

Estas componentes da lideranga transformacional foram sendo
refinadas por Bass, ao longo da extensa investigacdo que devotou a este
tema. Conceptualmente, podemos afirmar que este tipo de lideranga ¢
carismatico e que os seguidores procuram identificar-se com o lider e toma-
lo como exemplo. Este inspira-os através de desafios, dando sentido as suas
tarefas. O lider ¢ intelectualmente estimulante, expandindo o uso que os seus
seguidores fazem das suas proprias competéncias. Finalmente, o lider
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transformacional considera cada um dos seus subordinados individualmente,
dando-lhes apoio, orientacdo e formacdo. Estas componentes foram
reveladas através de analises factoriais ao questionario originalmente
desenvolvido por Bass e Avolio (1997), o MLQ, e tém vindo a ser sujeitas,
repetidamente, a evidéncia empirica em estudos como Bass (1985), Howell e
Avolio (1993, citado por Bass & Riggio, 2006), Bycio, Hacket ¢ Allen
(1995, op. cit.) e Avolio, Bass e Jung (1999).

1.2.1. Influéncia idealizada

Os lideres transformacionais comportam-se de forma a servirem de
modelos aos seus seguidores. Estes admiram-nos, respeitam-nos e confiam
neles; identificam-se com o lider e querem ser como ele; encaram-no como
possuindo capacidades extraordinarias, persisténcia e determinac¢ao. Assim,
esta componente contém dois aspectos, que atestam a sua natureza
interactiva: o comportamento do lider e as caracteristicas que lhe sdo
atribuidas. Lideres fortes nesta componente estardo dispostos a correr riscos
e sdo consistentes, ao invés de arbitrarios. Os seguidores podem contar com
a sua rectiddo, pois estes demonstram padrdes elevados de conduta ética
(Bass & Riggio, 20006).

1.2.2. Motivagao inspiracional

Os lideres transformacionais comportam-se de forma a motivar e
inspirar aqueles que o rodeiam, dando significado e sentido ao seu trabalho,
estimulando o espirito de equipa e mostrando sempre um grande entusiasmo
¢ optimismo. Estes lideres conseguem envolver os seus seguidores,
mostrando-lhes uma visdo do futuro atractiva e passivel de ser alcancada.
Assim, comunicam-lhes claramente as suas expectativas, demonstrando
comprometimento com os objectivos e visdo partilhada (Bass & Riggio,
2006).

1.2.3. Estimulacgéo intelectual

Os lideres transformacionais estimulam os esfor¢cos dos seus
seguidores em direc¢do a inovagdo e criatividade, ao questionar assungdes e
pressupostos, ao reenquadrar problemas e ao abordar situagdes de novas
formas. A criatividade é encorajada e ndo se criticam publicamente erros
individuais. Acima de tudo, ndo se criticam ideias por serem diferentes das
do lider (Bass & Riggio, 2006).

1.2.4. Consideracédo individualizada

Os lideres transformacionais prestam especial atencéo as necessidades
de desenvolvimento e realizagdo de cada um dos seus subordinados, agindo
como seus mentores. Este desenvolvimento processa-se cada vez que eles
atingem niveis sucessivamente mais elevados de potencial, através da
criagdo de novas oportunidades de aprendizagem num clima de apoio. As
diferengas individuais, no que toca a necessidades e desejos, sdo
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reconhecidas e aceites, assim como ¢ encorajada a comunicagdo
bidireccional e o tipo de gestdo que Bass denomina “walking around
management”, personalizando a interac¢do com os seguidores, fazendo uso
daquilo que conhecemos como escuta activa. O lider delega tarefas nos seus
colaboradores como um meio de os desenvolver. Estas tarefas sdo
monitorizadas no sentido de perceber se os colaboradores necessitam de
apoio ou orientagdo adicional e de avaliar o seu progresso, fazendo com que,
idealmente, estes ndo pensem que estdo a ser controlados (Bass & Riggio,
2006).

1.3. Papel da personalidade

Bass (1985) discute o papel e a influéncia da personalidade, tanto no
que toca ao lider, como aos seus seguidores. Assim, subordinados auto-
confiantes, com um elevado nivel de educagdo e de elevado estatuto serdo,
provavelmente, mais resistentes a lideranga transformacional. Subordinados
inflexiveis ndo responderdo bem a uma consideragdo individualizada e a
estimulagdo intelectual. Aqueles que estdo mais predispostos & motivacao
extrinseca serdo, como seria de esperar, mais susceptiveis a lideranca
transaccional. Em suma, subordinados mais dependentes deverdao sentir-se
mais atraidos, e serdo mais responsivos, a lideranga transformacional.

No que toca a personalidade dos lideres, Bass aponta a audacia social,
a introspeccdo, a consideragdo ¢ o nivel de actividade como surgindo em
niveis elevados nos lideres transformacionais, assim como o autoritarismo, a
assertividade, a necessidade de realizacdo, a maturidade, a integridade, a
criatividade e a originalidade. Ja os lideres transaccionais surgirdo com
valores altos no que diz respeito a conformidade e sentido de equidade,
preferindo abordagens sociais a politicas.

Em conclusdo, a necessidade de poder predominara nos lideres
transformacionais ¢ a necessidade de afiliagdao nos transaccionais.

1.4. Processos relacionados com a lideranca transformacional

Em 2003, Bass, Jung, Avolio e Berson citam conclusdes de varios
estudos efectuados em diversos paises, no sentido de demonstrar a relagao
entre a lideranca transformacional e uma série de outros resultados,
incluindo medidas de produtividade organizacional ou medidas subjectivas
de satisfacdo, commitment e niveis mais baixos de stress.

Por exemplo, num estudo muito recente levado a cabo na Alemanha
(Boerner, Eisenbeiss, & Griesser, 2007), que tenta clarificar quais os
processos que medeiam a influéncia que a lideranca transformacional tem
sobre o desempenho dos trabalhadores e sobre a inovagdo, estabelece-se
como hipotese que os lideres transformacionais estimulam o desempenho
dos seus seguidores ao promoverem comportamentos de cidadania
organizacional e estimulam a inovagdo ao promover o debate relacionado
com a tarefa. Avanga-se, ainda, como hipotese, que 0 mesmo nao se passara
com a lideranca transaccional. Os autores concluem que os comportamentos
de cidadania organizacional apenas medeiam parcialmente a relacdo entre a
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lideranga transformacional e o desempenho mas, no que toca ao debate,
concluem que este ¢ um importante mediador da relagdo entre lideranca
transformacional e inovagdo. Concluem, adicionalmente, que estes efeitos

ndo se verificam na lideranca transaccional.

1.5. A universalidade da lideranca transformacional

Bass (1997) concluiu que este tipo de lideranga pode ocorrer em
qualquer parte do mundo e em qualquer tipo de organizagdo. Sendo este um
tema tdo amplamente investigado e tantas vezes objecto de investigagdo, o
MLAQ foi ja aplicado em quase todas as nagodes industrializadas (Den Hartog,
House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, & Dorfman, 1999; Dorfman, Hanges, &
Brodbeck, 2004, citados por Bass & Riggio, 2006).

As conclusdes destas investigacdes sugerem que a lideranga
transformacional conduz a um melhor desempenho ou, por outras palavras,
serd uma lideranga mais eficaz, por consistir na lideranga ideal prototipica
(Bass, 1997). Existem, claro, contingéncias culturais e factores
organizacionais que afectam a importincia da lideranga transformacional
mas, se estamos a falar de uma auténtica lideranca transformacional,
encontraremos um impacto em todas as culturas, uma vez que falamos de
um lider com objectivos que transcendem os seus proprios interesses € que
trabalham para o bem comum.

1.6. A lideranca transformacional € participativa ou directiva?

Alguns criticos apelidaram a lideranga transformacional de elitista e
anti-democratica, pelo seu caracter directivo. Como exemplo, Weber (1947)
salientou a extensdo em que os lideres carismaticos normalmente
direccionavam os seus seguidores para a saida de crises com solugdes
radicais para os seus problemas.

De facto, o lider intelectualmente estimulante coloca desafios aos seus
seguidores; o lider que considera individualmente cada um dos seus
subordinados trata-os diferentemente, de acordo com as suas necessidades e
desejos. Contudo, ao mesmo tempo, estes lideres transformacionais
partilham a construgdo de visoes e ideias de uma forma democratica e
colectiva; encorajam a participagdo de todos os subordinados ¢ o seu
envolvimento em processos de mudanga.

A dicotomia classica de estilos de lideranga que distingue entre lideres
directivos, autoritarios ¢ orientados para a tarefa de lideres participativos,
democraticos e focados nos seus colaboradores perde, agora, o sentido. Os
lideres transformacionais podem ser directivos ou participativos, autoritarios
ou democraticos. Bass da como exemplo Nelson Mandela que se mostrou
directivo e transformacional quando declarou “Esquegam o passado!” e foi
participativo e transformacional quando apoiou activamente negociagdes
multirraciais abertas. Foi directivo e transaccional quando prometeu aos
negros melhores casas em troca dos seus votos e participativo e
transaccional quando negociou acordos de partilha de poder com a minoria
branca da Africa do Sul. Em suma, o mesmo lider demonstrou
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comportamentos transformacionais e transaccionais, bem como foi directivo
€ encorajou a participagao.

Concluindo, a lideranga transformacional pode ser tdo directiva como
participativa, tdo autoritaria como democratica (Avolio & Bass, 1991,
citados por Bass & Riggio, 2006).

2. Participacdo natomada de decisé&o

Esta parece ser a Era da Participagio. E a governanga' torna-se uma
palavra importante neste contexto. Falamos da forma segundo a qual
diferentes stakeholders de uma organizagdo exercem o seu poder, direitos ¢
responsabilidades. Desde que o ser humano se comegou a organizar
socialmente através do trabalho, prevalecia o estilo autoritario de
governanga, surgindo agora a participagdo como uma forma alternativa, e
eficiente, a esse estilo (Poutsma, 2001).

Neste ponto pretendemos, inicialmente, resgatar, de forma breve, as
origens da democracia industrial, na tentativa da compreensdo historica do
fendomeno que nos propomos analisar: a participa¢do laboral na tomada de
decisdo. A partir dai, analisaremos as diversas propostas e bases de
sustentacdo da participacdo, na tentativa de uma clarificacdo tedrica e
tipologica, tarefa bastante ardua, dado o caos conceptual que envolve este
processo.

2.1. A (necessaria) contextualizagao histérica

Com o advento da industrializagdo, a sociedade comeca a organizar-se
em torno do trabalho e das relagGes laborais. A fabrica, ou empresa, vem,
assim, substituir o papel antes desempenhado pela religido, surgindo como a
nova principal fonte de sociabilizacdo de mulheres e homens.

Para além disto, a democracia industrial comeca a tornar-se
fundamental, ao ter de reflectir aquilo que se passava a nivel politico, com o
surgimento dos regimes liberais democraticos na Europa.

Bolweg e Motta (1976; 1987, citados por Guimardes, 1995)
referenciam os principais precursores da participacdo, revisitando as ideias
dos socialistas utdpicos e anarquistas do século XIX, onde as suas raizes
estdo fortemente ancoradas, destacando autores como Owen, Fourier,
Proudhon, Bakunin, Marx e Engels.

2.1.1. Principais influéncias e precursores do século XX

Um dos mais originais pensadores democraticos de nosso século e
incentivador da democracia operaria foi, sem davida, Anténio Gramsci. A
sua contribui¢do neste sentido consubstanciou-se na teorizac¢ao e proposta de
experimentagdo dos conselhos de fabrica, na primeira década do séc. XX. A
base do pensamento gramsciano é que a democracia s6 pode ser alcangada
através da democracia dos produtores, ou seja, do controlo dos
trabalhadores. Para Gramsci, através dos conselhos de fabrica instaurar-se-ia

! Traduzido do termo inglés governance por Ferreira (2004).
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"uma verdadeira democracia operaria, em contraposicao eficiente ¢ activa ao
Estado burgués". (Gramsci & Bordiga, 1981, p. 34, citados por Guimaraes,
1995). Sugeriu a participagdo operaria nos conselhos de fabrica como um
caminho para o fortalecimento da consciéncia de classe a fim de evitar a
burocracia centralizadora dos partidos e dos sindicatos.

Beatrice e Sidney Webb sdo citados na literatura como os introdutores
do termo ‘democracia industrial’, nos primeiros anos do séc. XX (Bolweg,
1976; Cordova, 1985; Sz¢ll, 1988, op. cit.). Estes autores acreditavam que,
através das reformas sociais propostas na lei, seria possivel atingir a plena
igualdade social e, progressivamente, a supressdo da propriedade privada.
De acordo com essa concepc¢do, a democracia industrial extrapolava os
limites da empresa e atingia toda a sociedade.

Nenhuma revisdo sobre as origens da democracia industrial estaria
completo sem mengao a proposta de George Cole. A sua contribuicdo para a
formulagdo de uma Teoria de Democracia Participativa, na qual a indistria
representa um papel fundamental na democratizagdo geral da sociedade, ¢
destacada por varios autores (Blumberg, 1973; Bolweg, 1976; Connerley,
1974 e Pateman, 1990, op. cit.). Cole propds uma sociedade industrial
participativa, onde cada empresa funcionaria como uma sociedade. Em cada
tipo de empreendimento deveria haver uma associa¢do, completamente
auténoma, que incluisse todos os trabalhadores, para tratar dos seus assuntos
internos. Nao haveria necessidade de regulamentos e conducdo formal na
empresa associativista, pois todos os seus membros estariam movidos por
ideais comuns de responsabilidade e de trabalho.

A proposta de Hugh Clegg opde-se frontalmente a postulada por Cole,
uma vez que defende a democracia representativa através dos sindicatos,
definindo a democracia industrial como um jogo de forcas compensatorias:
direc¢des versus sindicatos. A énfase dada a negociagdo colectiva, na
proposta de Clegg, prevalece na maioria das confederagdes sindicais dos
paises anglo-saxonicos.

No inicio da década de 60, surge o Programa de Democracia
Industrial (conhecido por IDP), na Noruega, que nasce da discussdo publica
sobre a alienacdo ¢ o modo de utilizacdao da forca de trabalho na industria.
Nesta época, os meios industriais ¢ sindicais noruegueses constataram que
havia um grande desfasamento entre o nivel de democratizagdo que o pais
atingira e o sistema hierarquizado e autoritario que ainda vigorava nas
empresas industriais. Foi, ent3o, criada uma comissdo nacional com
representantes dos empregadores, sindicatos e governo, com o objectivo de
formular o Programa de Democracia Industrial (Thorsrud, 1975, op. cit.;
Orstman, 1984). Os objectivos do programa, o seu alcance e as modalidades
de intervenc¢do foram definidos, democraticamente, de acordo com a
abordagem sociotécnica das organizacdes (Emery & Thorsrud, 1976;
Orstman, 1984). O programa teve uma ampla aceitacdo a nivel nacional e
subdividiu-se em duas fases: a primeira procurou estudar as possibilidades
de representagdo dos trabalhadores nos quadros dirigentes das empresas ¢ a
segunda repensou a organizacdo do trabalho, adaptando as solucdes
escolhidas a cada situacdo especifica.

Finalmente, os movimentos sociais representam, acima de qualquer
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proposta particular ou localizada, as forcas de maior pressdo no sentido da
democratizacdo do contexto industrial. O movimento sindical vem, ha
décadas, lutando por ampliar — e, nos dias de hoje, sobretudo, manter — as
conquistas dos trabalhadores relativas as condigdes e relagdes de trabalho.
Apesar das suas diferencas e contradi¢des, "ainda hoje se constituem nas
mais difundidas e importantes organiza¢des democraticas auto-organizadas"
(Sz¢ll, 1988, p. 43, citado por Guimaraes, 1995). O mesmo pode ser dito em
relagdo a0 movimento cooperativo, surgido no século XIX, como resposta a
crise da industrializagdo, propondo a transferéncia do controlo democratico
dos meios de producdo e da gestdo da empresa para os trabalhadores,
contribuindo, sobremaneira, para a emancipa¢do operaria. Nao se pode
deixar de mencionar, também, o papel representado pelos movimentos
estudantis (a partir dos anos 60), em favor da democratizagdo das
instituigdes sociais, incluindo as organizacdes industriais. Na luta por
condi¢gdes mais dignas de trabalho, o movimento estudantil refutou
totalmente as praticas autoritarias e o modelo da organizacdo cientifica do
trabalho, simbolo da alienacio maxima dos trabalhadores. Este
inconformismo, transformado em verdadeira revolucdo, atravessou 0s muros
das academias, atingindo fabricas, ruas e toda a sociedade.

2.1.2. O dialogo social na Europa

Nos anos 70 do século passado assistiu-se, do ponto de vista laboral, a
emergéncia das novas formas de regulacdo macro-nacionais e das politicas
de concertacdo, como forma de gerir a crise conjuntural, como forma de
assegurar a governabilidade das relagdes capital-trabalho ou, ainda, como
‘evolucdo’ natural do processo de institucionalizagdo dos conflitos laborais.

Podemos reconhecer trés ideais de concretizagdo do principio
associativo e do dialogo social coincidentes com trés fases marcantes das
relagdes de trabalho: (1) a negociagdo colectiva, nos anos 60, herdeira da
consolidacdo e institucionalizagdo dos sistemas de rela¢bes laborais
construidos no periodo pos-guerra; (2) a transi¢do dos sistemas de relacdes
laborais fordistas para os pods-fordistas acompanhada, nos anos 70 e 80,
pelos processos de expansdo e de esgotamento da macro-concertagdo e (3) o
regresso do didlogo social induzido, de forma proactiva, pela Unido
Europeia, desde os encontros de Val Duchesse, em 1985 e pela actividade
programatica da OIT — Organizag¢ao Internacional do Trabalho — nos anos 80
e 90 (Crouch, 1999; Fajertag & Pochet, 1997; Ferreira, 2003; Regini, 1992,
1997; Regalia & Regini, 1998; Regini & Esping-Andersen, 2000, citados por
Ferreira, 2004).

O declinio da macro-regulagdo, que teve lugar nos anos 80, tem sido
interpretado como estando associado as tendéncias de desregulamentagdo e
flexibiliza¢do das relagdes laborais, no contexto da transi¢do do paradigma
fordista para o pos-fordista. Ferreira apresenta como possiveis causas: (a) a
incapacidade de enfrentar os dilemas colocados pela flexibilizagdo das
relagGes laborais, a emergéncia de maltiplas formas de prestagdo de trabalho,
a exclusdo social e a segmentacdo do mercado de trabalho; (b) a evolucao
das estratégias, quer das empresas, quer dos sindicatos, perante os desafios
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da competitividade e do mercado de trabalho; (c) a crise da empresa
“fordista”; (d) a perda de influéncia dos sindicatos tradicionais e a
deslocagdo de negociagdes para o quadro da empresa e (e) a incapacidade de
a concertagdo influenciar os niveis e sistemas da protec¢do social (2004).

Muitos interpretaram estes sinais como o requiem da concertacdo
social. Todavia, assistiamos apenas ao prenuncio de uma ruptura com o
paradigma classico da macro-concertagdo, considerado exausto, impondo-se
assim novas formulas, mais 4geis, de micro e meso-concertacao,
intimamente associadas as condi¢des concretas e especificas de cada
organizagdo ou sector de actividade, mantendo-se, contudo, algumas
politicas macro-concertativas centradas, sobretudo, nas politicas de
rendimento e precos.

E neste panorama que surge, nos anos 90, em diversos paises, um
retorno do didlogo social, que se traduz na negociacdo de pactos entre os
parceiros sociais. Ferreira justifica este retorno com o processo de integragao
europeia, com a globaliza¢do e com a introducdo de novas tecnologias de
informagdo. E nesta matriz que assenta o Modelo Social Europeu ¢ a
tradi¢do dos pactos na Europa, mercé da necessidade de convergéncia e
coesdo econdmica e social.

2.1.3. Contributos da Psicologia do Trabalho e das Organizacdes

Lawler refere a participagdo como um conceito classico na literatura
acerca do trabalho e das organizagdes que comeca a ser abordado, com uma
certa regularidade, a partir dos anos 30 (1993).

A rapida industrializagdo a que o século XIX assistiu e o incremento,
em tamanho e complexidade, das organizagdes e processos produtivos deram
origem a tentativas, cada vez mais refinadas, de controlo do comportamento
dos trabalhadores, de forma a serem atingidos altos niveis de produtividade e
eficiéncia. Este desenvolvimento esteve intimamente ligado ao ideal de
gestdo preconizado por McGregor conhecido como a ‘Teoria X’: a maior
parte dos trabalhadores quer receber um salario o mais alto possivel
trabalhando o menos possivel; sdo insurrectos e irresponsaveis por natureza
¢ devem ser ‘mantidos na linha’ através de métodos coercivos (1960).

Assim surge o taylorismo, analisando e dividindo cuidadosamente o
trabalho, para que os trabalhadores apenas tivessem de realizar um ntimero
limitado de tarefas simples. Foi ‘cientificamente’ estabelecida — dai a gestdo
cientifica — a forma como estas actividades — por exemplo, movimentos de
bragos e maos — deveriam ser realizadas o mais rapida e eficientemente
possivel. Neste contexto, a supervisdo passava por um controlo apertado e
pelo uso de meios de recompensa ¢ punicao para induzir os individuos a
atingir um elevado nivel de produgcao.

Seguidamente, a abordagem das Relagdes Humanas encarou as
organizagdes como sistemas fechados que teriam muito pouca interacgdo
com o ambiente externo, embora os seus defensores as tenham caracterizado
como possuindo uma dindmica interna.

Os tedricos iniciais das Relagdes Humanas focaram a sua aten¢ao nos
grupos de trabalho e na importancia da interac¢do informal nas organizagdes
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(Lewin, 1943; Mayo, 1960; Roethlistberger & Dickson, 1939, citados por
Euske & Roberts, 1987). A teoria Y de McGregor (1960) colocava a ténica
na independéncia, responsabilidade e crescimento dos individuos dentro das
organizagdes. Do trabalho deste autor surgiu uma crescente preocupagio
com a melhoria da comunicagdo superior-subordinado através da abertura,
confianga e respeito mutuo; com o estabelecimento de climas
organizacionais de confianca e com a partilha de poder através da tomada de
decisdo participada.

Um outro grupo de autores das Relagdes Humanas (Argyris, 1957;
Bennis, 1969; Blake & Mouton, 1964; Schein, 1965; Tannenbaum, 1966, op.
cit.) concentrou-se na motiva¢do individual e na frustracdo resultante do
conflito entre as necessidades individuais e as da organizagdo. Acreditavam
que as frustragdes resultantes deste conflito resultariam em comportamentos
desajustados que teriam relagdes directas com problemas de comunicagdo,
sabotagem e resisténcia a organizacdo formal. Estes autores (Blake &
Mouton, 1964; Fleishman & Harris, 1962, citados por Andriessen & Drenth,
1998) defenderam que, para promover a satisfacdo e a motivagdo, o lider
devia focar-se ndo s6 nas pessoas, mas também na tarefa. Likert (1979) veio
disseminar esta abordagem, introduzindo o conceito de redes
organizacionais. O lider do grupo serviria, assim, como ponto de contacto
entre o grupo ¢ um outro grupo de nivel hierarquico superior, ao qual
pertence. As organizagdes consistiriam, entdo, numa piramide destes grupos,
entrecruzados por grupos de trabalho criados para tarefas especificas,
compostos por membros de varios departamentos e de diversos graus
hierarquicos.

O trabalho de Likert (op. cit.) acerca da sobreposicdo da pertenca a
grupos, da tomada de decisdo participada e dos pontos de ligacdo da
comunicagdo veio dar aos grupos de trabalho um papel bem mais relevante
do que estes tinham nas teorias classicas. As organizagdes consistiam em
multiplos grupos sobrepostos a que diferentes individuos pertenciam e
interligavam. Nos seus esforgcos de acentuagdo do papel da lideranga de
grupos ¢ da tomada de decisdo participada, Likert desenvolve um elaborado
sistema de estilo de lideranga com medidas de comunicacdo aberta entre e
dentro dos grupos € com um sistema de avaliagdo da influéncia ascendente
dos supervisores na organiza¢do (Tompkins, 1984, citado por Euske &
Roberts, 1987).

Com as evolugdes tecnologicas e alteragdo de forcas nas relagdes de
mercado surgidas no pds-Segunda Guerra Mundial as organizagdes tiveram
de se adaptar rapidamente as novas circunstincias. Este contexto requeria
das organizagdes uma maior flexibilidade e, dos seus membros, uma
crescente adaptabilidade. Surgiu a consciéncia de que os talentos dos varios
membros da organizagdo eram subaproveitados (Miles, 1974, citado por
Andriessen & Drenth, 1998). Por estas razdes, comegou também a ser
argumentado por Likert que as decisdes deveriam ser tomadas ao nivel onde
se situava a maior parte do conhecimento para isso necessario, que a
consulta deveria envolver tanto o lider como os membros do grupo e que a
lideran¢a deveria ser encarada do ponto de vista da participacdo. Likert
assumiu, também, que a participagdo conduziria ndo s6 a tomada de
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melhores decisdes, mas também a uma diminuicdo da resisténcia a mudanga
e a motivagdo dos individuos a um melhor desempenho. Esta proposi¢ao
assentava no argumento de que todos os seres humanos almejam um certo
grau de responsabilidade; sob uma gestdo participativa estariamos
preparados para concretizar essa necessidade. Lammers (1975, citado por
Andriessen & Drenth, 1998) apelida esta abordagem a participa¢do de uma
forma de democracia funcional, uma vez que um determinado grau de
participacdo ¢ funcional para os objectivos da prdopria organizagdo, ao tornar
mais eficiente o uso da informagdo e conhecimento disponiveis, além de
motivar os colaboradores.

As diferencas entre paises acerca do que significa a participacdo nas
organizagdes foram também avaliadas na investigagdo intercultural levada a
cabo por Wilpert no conhecido estudo IDE — Industrial Democracy in
Europe — que decorreu entre 1974 e 1981, altura em que foi publicado
(Bonavia & Quintanilla, 1999). Este estudo, e outro conduzido por Jacob e
Jacob (1984, op. cit.) concluem, entre outras coisas, que os modelos acerca
da participagdo parecem depender mais de factores culturais, econémicos e
politicos proximos, como unidades regionais ¢ locais, do que dependem de
macro-estruturas sociais e politicas nacionais.

Nao poderiamos deixar de mencionar a Funda¢do Europeia para a
Melhoria das Condigdes de Vida e do Trabalho que, ao longo dos anos,
sempre estimulou a reflexdo e o debate em torno das organizagdes e do
trabalho. Entre 1993 e 1998 empreenderam o mais ambicioso € amplo estudo
feito na Europa sobre a natureza e extensao da participagdo, desde o classico
IDE, sob a designagdo de EPOC — Employee Direct Participation in
Organisational Change (Participagdo Directa dos Trabalhadores na
Mudanga Organizacional). Este projecto envolveu o estudo das atitudes e
abordagens a participagdo de diversos parceiros sociais, por toda a Europa,
concretizando-se em cerca de 200 entrevistas com representantes dos
trabalhadores e um inquérito postal a gestores europeus, em cerca de 5800
empresas, dos sectores dos servigos, industrial e da construcao, em 10 paises
europeus (Sisson, 2000).

O interesse primario do projecto consistia em perceber em que grau 0s
gestores europeus estdo a utilizar a participagdo directa e novas formas de
organizagdo do trabalho como estratégias para melhorar o desempenho. Para
efeitos do estudo empirico, a participagdo directa considera as seguintes
dimensoes: consulta (onde a gestdo encoraja os colaboradores a expressarem
os seus pontos de vista no que toca a assuntos relacionados com o trabalho,
reservando-se o direito de considerar, ou ndo, estas opinides) e delegacdo
(em que a gestdo da aos colaboradores o poder e a responsabilidade de
organizarem o seu trabalho sem os consultar). Cada uma destas dimensdes
pode ser considerada ao nivel individual e ao nivel grupal: consulta
individual, delegacao individual de responsabilidades, consulta ao grupo e
delegagdo de responsabilidades no grupo.

De entre as principais conclusdes apontadas destacamos o facto de a
participagdo directa ter mais probabilidade de existir em locais de trabalho
com profissdes ndo manuais, tarefas complexas, trabalho de equipa, elevado
nivel de qualificagdes e formagdo no local de trabalho. Em todos os paises
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analisados, a produtividade e a qualidade de vida de trabalho eram as
principais razdes que levavam a introdugdo de sistemas de participagao
directa, sendo que 20% dos gestores consideraram o envolvimento dos
representantes dos trabalhadores como sendo “muito util” e quase 70%
consideraram-no “util”. E indicado, por fim, que um nivel elevado de
qualificacdo contribui para aumentar as vantagens econdmicas da
participagdo directa, especialmente a capacidade de alcancar uma redugdo
dos custos. No que toca ao contraste Norte/Sul, em matéria de envolvimento
e participag@o, Portugal destacou-se pela menor intensidade e qualidade de
participagdo. Uma possivel interpretagdo destes dados vai no sentido de que
as formas de participagdo em Portugal t€m subjacentes, sobretudo,
estratégias empresariais que recorrem a essas praticas para conseguirem
melhores resultados econdomicos — envolvimento dos trabalhadores em
questdes meramente operacionais, relativas ao processo de trabalho —
aparecendo como fraca a evidéncia empirica de adopgao de novas formas de
organizagdo do trabalho — participagdo directa e indirecta efectiva, com
descentralizagdo do poder e enriquecimento do trabalho (Dornelas, Ministro,
Lopes, Cerdeira, Galego, & Sousa, 2006).

A participagdo na tomada de decisdo oferece uma miriade de
potenciais beneficios, nomeadamente, podera melhorar a qualidade da
decisdao (Scully, Kirkpatrick, & Locke, 1995, citados por Somech, 2003),
contribuir para a qualidade de vida dos colaboradores de uma organizagao
(Somech, 2003) e aumentar a motivagdo (Locke & Latham, 1990), o
commitment (Armenakis, Harris, & Mossholder, 1993; Yammarino &
Naughton, 1992, citados por Somech, 2003) ¢ a satisfacdo (Smylie, Lazarus,
& Brownlee-Conyers, 1996, op. cit.).

2.2. Clarificac&o conceptual da participacéo

Knudsen encara a participagdo como um conceito extremamente
plastico: pode ser moldado em variadissimas formas e adquire diferentes
significados para diferentes grupos ou actores sociais € organizacionais
(1995). E, adicionalmente, existe um certo estado de confusdo generalizada
em torno do que se deve entender por este constructo tedrico, para o qual
contribuiram, com certeza, as importagdes conceptuais das mais diversas
areas de estudo. Numa breve revisdo do conceito isolado de ‘participagdo’
surgem-nos a ‘participagdo social’, ‘participacdo profissional’, ‘participacdo
civica’, ‘participacdo politica’, entre muitas outras. Estas poderiam englobar-
se numa elaboracdo tedrica mais ampla, a “participagdo comunitaria”
(Barriga, 1990, citado por Bonavia & Quintanilla, 1999).

Hermel chega até a apontar, a partir da sua ampla experiéncia em
investigacao e intervengdo nas organizacdes, este caos conceptual como um
dos principais motivos que contribuiram para a fraca implementacdo de
modelos participativos em empresas francesas (1988). O estudo da
participagdo surge, também, muitas vezes deturpado por uma série de
conotagdes emocionais ¢ ideoldgicas que tornam dificil uma abordagem
“limpa” de ideias preconcebidas. (Schregle, 1970 citado por Pardo, 2003).
Por isso mesmo, e porque estamos a falar de participagdo nas organizagoes,
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importa, antes de mais, desvincularmos este processo dos acima referidos.

A corroborar a complexidade na defini¢do deste tema surgiram, em
1981, as conclusdes de um encontro organizado pela OIT. Este organismo,
que reuniu os mais reputados investigadores do tema, afirmou que ndo era
possivel alcangar um consenso acerca da melhor definicdo de participacao
laboral. O objectivo da reunido seria criar um acordo em torno da defini¢ao
‘participacdo dos trabalhadores nas decisdes das suas empresas’. Este foi
impossibilitado, uma vez que o conceito ‘participagdo’ era interpretado de
formas muito diferentes, consoante a procedéncia dos investigadores ¢ o
momento histdrico em que se encontravam os seus paises de proveniéncia.
Ainda assim, ficou claro que ‘participagdo dos trabalhadores nas decisdes
das suas empresas’ seria um conceito mais geral do que aquele expressado
pela ‘participagdo dos trabalhadores na direccdo das suas empresas’ (OIT,
1981).

Basta uma breve revisdo da literatura para nos depararmos com uma
multitude de conceitos associados a ideia de participagdo laboral:
democracia industrial, gestdo participativa, e alguns conceitos de dificil
tradugdo da lingua inglesa, como employee involvement, empowerment,
partnership, entre outros. Além disso, os conceitos ‘participacdo’ e ‘gestdo
participativa’ surgem, diversas vezes, tratados como fenomenos diferentes
(Bonavia & Quintanilla, 1999). Nao obstante, entendemos, como entendem
outros autores (por ex. Becker, 1996, citado por Pardo, 2003), ndo existirem
diferengas substantivas que nos instiguem a tratd-los com processos
separados.

2.2.1. Determinantes da participacdo na tomada de decisdo

No geral, existem quatro grandes justifica¢des para a participacao: (1)
o argumento humanista, onde a participagdo potenciaria a dignidade
humana, ao contribuir para o desenvolvimento pessoal e para a satisfacdo
laboral; (2) o argumento da partilha do poder, em que o poder social seria
redistribuido através da participacao, além de esta proteger os interesses dos
trabalhadores, fortalecer o poder dos sindicatos e alargar os beneficios da
democracia politica ao local de trabalho; (3) o argumento da eficacia
organizacional, que sustenta a participacdo como estimulo a eficacia e
eficiéncia da organizacdo e, por ultimo, (4) o argumento da distribui¢do de
resultados, onde a participagdo significa uma mais equitativa distribui¢do do
capital (Poutsma, 2001).

2.2.2. Tentativa de definicdo

Existe uma primeira corrente de pensamento que centrou este
fenémeno fundamentalmente num processo partilhado de tomada de decisdo
(Participation in Decision Making, geralmente abreviado como PDM). Esta
corrente, € os seus diversos autores, apontam diversos matizes na defini¢do
deste processo. Allport definiu, em 1945, a participagdo como um processo
de implicacdo activa (Locke & Schweiger, 1979). Os seus trabalhos foram
retomados em 1956 por Morse ¢ Reimer (1979) numa investigacdo sobre a
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eficacia da tomada participativa de decisdes numa companhia de seguros e,
também, por Wilpert (1984) no estudo IDE.

Aaron Lowin (1968) entende a gestdo participativa como um sistema
em que os subordinados estdo implicados na tomada de decisdo com a
assessoria dos seus superiores € Melcher (1976, citado por Bonavia &
Quintanilla, 1999) define-a como um processo de consulta e implica¢do nas
decisdes que afectam os trabalhadores. Wall e Lischeron (1977, op. cit.)
seguem na mesma direc¢do, quando a definem como a influéncia exercida na
tomada de decisdo, através de um processo de interaccao entre trabalhadores
e a direc¢do de uma empresa, tendo como base o intercambio de informagao.

Em 1979, McGregor (op. cit.) sustenta que a participacdo consiste,
fundamentalmente, em oferecer aos trabalhadores, nas devidas condi¢des, a
oportunidade de intervirem nas decisoes que os afectam. Locke e Schweiger
(1979) definem-na, em termos mais operacionais, como tomada de decisdo
conjunta, exactamente como propuseram Tannenbaum e Massarick em 1950
(citados por Bonavia & Quintanilla, 1999) ou Davis (1963, op. cit.) ¢ até
Vroom em 1960 que, partindo de uma defini¢do similar, até certo ponto,
identifica a PDM com a implica¢do do grupo ou com a tomada de decisoes
em grupo.

Jackson (1983, citado por Bonavia & Quintanilla, 1999), Long (1988,
op. cit.) e também Miller e Monge (1986) vém, igualmente, definir a
participagdo como a tomada de decisdo conjunta, apesar de estes ultimos
reconhecerem outras formas de participacdo, como a delegacdo ou os
sistemas representativos.

Vroom e Jago (1988), seguindo a perspectiva de French, Israel e As
(1960, op. cit.) e, em linha com os seus anteriores trabalhos (Vroom &
Yetton, 1973, op. cit.), definem a participacdo como a influéncia resultante
da assunc¢do de um papel activo no processo de tomada de decisao.

Leana segue no mesmo sentido, definindo a participacdo como a
tomada de decisdo conjunta entre superiores ¢ subordinados, na tentativa de
diferenciar este processo da simples delegagdo — o processo segundo o qual a
direccdo transfere a autoridade na tomada de decisdo para os subordinados
(1987, op. cit.). Esta permeabilidade conceptual entre as fronteiras da
delegacdo e da participagdo, propiciada por varios autores (Sorcher, 1971;
Strauss, 1963, op. cit.; Lowin, 1968; Sashkin, 1976; Tannenbaum, 1962)
prejudicou gravemente, segundo Locke, Schweiger e Latham (1986), a
clarificagdo do fenémeno que tentamos descrever.

Também Wagner I1I e Gooding (1987) e Wagner III (1994), ainda que
aceitem esta concepg¢do do processo como redutora, definem a participacao
como um processo em que a influéncia, ou a tomada de decisdo, ¢ partilhada
entre superiores hierarquicos ¢ os seus subordinados.

Usando a afirmagdo de Bass, podemos resumir as posi¢des desta
corrente — Participation in Decision Making — como definindo a participagio
como a tomada de decisdo conjunta entre superiores e subordinados (1981,
citado por Bonavia & Quintanilla, 1999).

Fora desta escola existem outros pontos de vista que vém langar
confusdo — ou enriquecer — o conceito de participacdo. Um dos primeiros
autores a debrugar-se sobre esta tematica foi o ja mencionado Likert, na obra
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seminal New Patterns of Management, onde descreve a participagdo como
um sistema compreensivo de organizagdo e gestdo que usa abordagens
grupais a realiza¢do das operagdes relativas ao fluxo laboral, concebendo a
organizagdo numa configuragdo de séries de grupos interdependentes (1979).

Também se pode definir a participagdo com base em objectivos,
naquilo que ficou conhecido como a Gestdo Participativa por Objectivos
(Gelinier, 1968; Latham & Yukl, 1975; Locke, Shaw, Saari, & Latham,
1981; Odiorne, 1983; Zander, 1971, citados por Bonavia & Quintanilla,
1999).

Outros autores destacam a importancia da participagdo em grupo para
a resolucdo de problemas (Maier & Sashkin, 1971), aproximando-se,
conceptualmente, do fenomeno que teve origens distintas: os Circulos de
Qualidade.

Outros ainda, como Sashkin, salientam a importancia da estimulagao
da participac@o dos colaboradores na planificagdo e execucdo da mudanca e
inovac¢ao dentro das organizagdes (1982).

Lammers concebe a participagdo como uma forma de exercicio de
poder (1975, citado por Bonavia & Quintanilla, 1999), enquanto outros
(Abdel-Halim, 1983; Tannenbaum, 1974; Wood, 1973, op. cit.) a concebem
como uma forma de distribuir igualmente esse poder. Pateman (1970, op.
cit.) fala-nos no exercicio partilhado da autoridade e Mulder (1977, op. cit.)
descreve a participagdo como um meio de reduzir as diferengas de poder
entre diferentes niveis, grupos, organizacdes e sociedades.

Para concluir este panorama encontramos, ainda, uma série de autores
que, mais que oferecer uma definicdo, sustentam ndo existir uma Unica
concepcdo de participagdo laboral: Sashkin, ao afirmar que a gestao
participativa tem a ver com a implicacdo dos trabalhadores na planificacdo e
controlo das suas actividades, ainda que, no seu entender, existam diferencas
importantes entre as diversas formas de planificagdo e controlo (1982); ou
Miner, para quem a participagdo pode ndo ser uma entidade unica, mas sim a
consequéncia dos diversos sistemas organizacionais no confronto com a
hierarquia (1984, citado por Bonavia & Quintanilla, 1999). Ou ainda
Hermel, quando afirma que participar significa tomar parte em algo, ndo
obstante o facto de o grau de implicacdo dos individuos e a natureza da
propria participa¢do poderem assumir diversas formas (1988).

Como pudemos ver, ndo é um conceito univoco e, como tal, ndo pode
ser reduzido a concessdes como intervir ou tomar parte do sistema
organizativo; nem tao pouco a nog¢des operacionais como informar, opinar,
tomar decisdes conjuntamente ou delegar. Nem sequer pode ser reduzido ao
partilhar da propriedade ou a totalidade da gestdo de uma organizacdo. A
participagdo pode ser parte disto ou tudo isto, num dado momento.

Pardo (2003) tenta sintetizar algumas destas abordagens propondo
como defini¢cdo possivel a seguinte: um estilo de gestdo em que as chefias
envolvem, comprometem e implicam os seus colaboradores na tomada de
decisodes (Cotton, Vollrath, Froggatt, Lengnick-Hall, Jennings, 1988; Locke
et al.,, 1986; Cole, Bacdayan, & White, 1993; Harber, Marriot, & Idrus,
1991; Locke & Schweiger, 1979; Mitchell, 1973, citados por Pardo, 2003;
Vroom & Jago, 1988) convidando-os a pensar de forma estratégica e a tomar
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responsabilidade pessoal pela qualidade das suas tarefas (Bowen & Lawler,
1995, citados por Pardo, 2003), estimulando, favorecendo e recompensando
os comportamentos que acreditam favorecer os clientes (Bowen & Lawler,
1992, op. cit.) e melhorar o funcionamento da organizagdo (Hermel, 1988).

Quintanilla (1988, citado por Bonavia & Quintanilla, 1999) define
participagdo laboral como “os diferentes modos de integracdo activa dos
individuos na estrutura da organizagdo, em distintos niveis de accio e
funcionamento” (p.112).

Esta definicdo salienta a componente de integracdo activa dos
individuos como condigdo para se poder falar de verdadeira participagao.
Assim, ndo sera suficiente que, no nivel minimo de participacdo delegada,
esta acabe em si mesma, com a solicitagdo de informagdo ou opinido aos
trabalhadores. Pelo contrario, torna-se fulcral implicar (conceito que surge
frequentemente nas definigdes vistas anteriormente) formalmente os
membros a quem se pede a participagdo, para que ponham ao servigo da
organizagdo, ¢ de si mesmos, a sua iniciativa e criatividade, ao mesmo
tempo que se responsabilizam pelas suas acgoes.

A participagdo auténtica equivale a compromisso, o que pressupde a
assunc¢do de riscos e a responsabilizacdo pelos resultados. Nao se confunda,
no entanto, participagdo com critica ausente de alternativas. E algo mais que
informacdo e dialogo, trata-se de uma negociagcdo continua entre os
membros de uma organizagdo, o que normalmente pressupde compromissos
e cedéncias de cada uma das partes (Crozier, 1970, op. cit.).

Esta integracdo de que nos fala Quintanilla (1988, op. cit.) deve
também produzir-se estruturalmente, ou seja, deve ser reconhecida a
representatividade formal dos trabalhadores dentro da estrutura da
organizagdo. A estrutura piramidal classica das organizagdes tera de ser
directamente afectada pela introducdo de uma redistribuigdo de poder,
formalmente estabelecida, entre os seus membros e transversal a varios
niveis.

Esta ¢, no entanto, uma concep¢do mais ideal, do que real, da
participacdo. Contudo, sendo um ideal, permite aproximagdes que tomam
variadas formas. A defini¢do de Quintanilla apresenta-nos outro entrave, que
se prende com a nebulosidade conceptual associada a integragdo activa, que
podemos equiparar ao conceito de implica¢do. Segundo Kanungo (1982, op.
cit.) a investigacdo psicoldgica na area da implicacdo no trabalho apresenta
multiplos problemas conceptuais e metodologicos, a saber: a excessiva
generalizac¢do de significados sob a mesma denominacdo; a confusdo deste
conceito com o de motivacdo intrinseca e com o commitment; a mistura de
causas com provaveis consequéncias, entre outras.

Decidimos adoptar, neste trabalho, a actual defini¢do de participacao
de Bonavia e Quintanilla (1999), por nos parecer a de caracter mais
integrativo e completo e, também, por ter sido este modelo tedrico o que
norteou a constru¢do do instrumento que usamos na investigagdo. Estes
autores, numa tentativa de abarcar as multiplas defini¢des estabelecidas
sobre a participagao laboral, definem-na como os diferentes modos em que a
distribuigdo de poder numa organizagdo €, ou pode ser, partilhada. Propdem
a participa¢@o como um processo que ocorre, irremediavelmente, em alguma
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propor¢do, em qualquer organizagdo. Nao existe nenhuma organizagdo, por
mais autoritaria que seja, onde o poder ndo seja partilhado. A participacao
ndo €, assim, um fendémeno de tudo ou nada, mas antes um continuo que
estabelece graus distintos em que o poder pode ser partilhado entre todos os
colaboradores de uma organizagao (Crozier, 1970; IDE, 1976; King & van
de Vall, 1978; Locke & Schweiger, 1979; Sashkin, 1982; Vroom & Yetton,
1973, op. cit.).

2.2.3. Uma aproximacao tipoldgica

Surgem-nos, na literatura, diversas propostas de possiveis tipologias
da participagdo. As dimensdes mais frequentemente mencionadas sao
analisadas por Bonavia e Quintanilla (1999) que, por sua vez, se sustentaram
em trabalhos precedentes (Cotton et al., 1988; Dachler & Wilpert, 1978;
1990; Leana, 1987; Locke & Schweiger, 1979; Sashkin, 1982; Vroom &
Yetton, 1973, op. cit.). As dimensdes propostas sdao as seguintes:
participagdo formal/informal, participagdo directa/indirecta, grau de
influéncia, conteudo, duracdo e ambito que pode assumir a referida
participacdo, em relagdo a diversas classes de tarefas (cf. Quadro 1).

As nogdes de participagdo formal/informal e de participacao
directa/indirecta ndo deixam lugar para ambiguidades nas defini¢des dos
véarios autores. Define-se a participagdo como formal quando existe uma
série de normas explicitas (geralmente por escrito) para a desenvolver.
Vroom e Jago (1988) usam o termo ‘formal’ considerando que a
participagdo ¢ regulada pela lei, enquanto que Dachler ¢ Wilpert (1978)
sustentam que este caracter formal pode provir tanto de normativas legais,
como contratuais, como organizacionais. A participacdo informal acontece
quando a influéncia sobre as decisdes se fundamenta na relagdo pessoal entre
um superior e o seu subordinado (Locke & Schweiger, 1979) ou em acordos
tacitos, ndo regulados, que surgem do consenso entre membros da
organizagdo (Dachler & Wilpert, 1978).

Define-se a participagdo como directa ou indirecta quando os
trabalhadores acedem directamente, ou através de algum tipo de
representacdo democratica, aos orgdos de decisdo, respectivamente.

As primeiras discrepancias notorias, nestas aproximacgdes tipologicas,
surgem relacionadas com o grau de influéncia alcancgado pelos trabalhadores.
Os autores (Bonavia & Quintanilla, 1999) preferem reduzir o grau de
influéncia a quatro niveis, baseando-se no modelo original de Dachler e
Wilpert (1978), no qual introduziram algumas modificagdes.
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Quadro 1. Sintese das principais dimensdes da participagao

Dimenséao

Sub-dimensao

Autores

Participacéo

Participacéo

Grau

ContelGdo

Duracéo

Magnitude

Participacéo

Participacéo

Participacédo

Participagdo como

Participacéo

formal;

informal.

directa;
indirecta.

informacéo;
consulta;
negociacao;

delegacéo.

necessidades e
problemas basicos dos
trabalhadores;
relacionada com o
trabalho;

assuntos relativos a

prépria organizacao.

voluntéria;

forcada.

de jure;

de facto.
nos meios;
NO Processo;

no resultado.

possibilidade;

Bonavia e Quintanilla (1999); Vroom e
Jago (1988); Dachler e Wilpert (1978);
Locke e Schweiger (1979)

Bonavia e Quintanilla (1999)

Bonavia e Quintanilla (1999)

Spinrad (1984)

Bonavia e Quintanilla (1999)

Bonavia e Quintanilla (1999)

Locke e Schweiger (1979)

IDE (1981)

Hermel (1988)

exercicio efectivo e real; Vroom e Jago (1988)

percepg¢éo subjectiva.

percebida;

desejada.

Alutto e Belasco (1972); Long (1979);
Long (1981)
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Dachler e Wilpert comegam por estabelecer seis niveis de influéncia
que sdo, por sua vez, adaptados do IDE (1976, citados por Bonavia &
Quintanilla, 1999):

(1°) os trabalhadores ndo recebem nenhum tipo de informagao sobre
as decisoes que sao tomadas;

(2°) os trabalhadores sdao informados, de antemao, pela direccao, antes
que as decisdes entrem em pratica;

(3°) os trabalhadores podem dar a sua opinido;

(4°) as opinides dos trabalhadores s3o tidas em conta durante o
processo de decisao;

(5°) os trabalhadores contam com o direito de veto, que podem usar de
forma negativa (bloqueando uma decisdo tomada) ou positiva (tendo de
outorgar a decisdo com o seu acordo);

(6°) a decisao esta nas maos de todos os membros da organizacdo, sem
distingdo pelo grau hierarquico.

Bonavia e Quintanilla (op. cit.) reduzem-nos, no entanto, a quatro ou
cinco niveis — consoante se considere, ou ndo, o primeiro como uma espécie
de nivel zero, ou seja, um grau de influéncia nulo por parte dos
trabalhadores, onde as ordens lhes sdo dadas sem os informarem dos motivos
que as justificam. Além disso, o terceiro e quarto niveis foram integrados
num sO, com o proposito de tornar mais explicita a relacdo que os
trabalhadores podem manter com as chefias quando expressam opinides. Por
outro lado, resolveram eliminar o ‘direito de veto’ que aparecia no quinto
nivel, por ndo o considerarem realista face ao panorama empresarial actual,
onde este raramente ¢ formalizado, salvaguardando o direito a greve
legitimamente reconhecido em todos os paises democraticos. Finalmente,
introduziram um novo nivel, referente ao conceito de delegagdo, embora
variadissimos autores o considerem um processo completamente diferente
do de participagdo (Leana, 1987; Likert, 1967; Locke & Schweiger, 1979;
Strauss, 1963, op. cit.) e, ainda, considerem a delegac¢do o nivel maximo de
influéncia a que pode aspirar um subordinado em relacdo a uma determinada
tarefa (Bass & Valenzi, 1974; Bonavia, 1996; Heller, 1976; Heller & Yukl,
1969; Hersey & Blanchard, 1982; Lowin, 1968; Sashkin, 1976; Sorcher,
1971; Tannenbaum, 1962; Tannenbaum & Schmidt, 1958; Vroom & Yetton,
1973, op. cit.).

Assim, os autores propdem 4 niveis distintos de influéncia:

(1°) Informagdo: o superior da explicacdes e fornece aos seus
subordinados noticias, dados e novidades que possam ser do seu interesse;

(2°) Consulta: as chefias solicitam aos subordinados opinides sobre
diversos temas; os subordinados podem fazer sugestoes sem que estas lhes
sejam solicitadas;

(3°) Negociacdo: chefias e subordinados assumem o compromisso de
alcangar posigdes comuns sobre um determinado assunto, ainda que ndo
tenham, necessariamente, o mesmo nivel de influéncia; trabalham em
conjunto para um mesmo fim;

(4°) Delegacgdo: o superior transfere para os subordinados a sua
propria influéncia.

Em relagdo ao conteudo da participagdo, Spinrad divide-o em trés
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classes: necessidades e problemas basicos dos trabalhadores (remuneragao,
ambiente de trabalho, horarios, seguranca no trabalho, por exemplo);
assuntos relacionados com o trabalho em si (organizagdo, distribui¢do de
tarefas, métodos de supervisdo, por exemplo) e assuntos relativos a propria
organizacao (fixagcdo de objectivos de produgao, sistemas de financiamento,
construgdo de instalagdes, seleccdo de pessoal, incorporagdo de novas
tecnologias, por exemplo). Este autor reconhece que nem sempre ¢ facil
delimitar um determinado tema a uma destas classes. Por exemplo, no que
toca a selecgdo de pessoal, torna-se dubio se € um assunto relativo a empresa
ou se estara dentro da classe das necessidades e problemas basicos dos
trabalhadores (1984, citado por Bonavia & Quintanilla, 1999).

Por ultimo, se considerarmos a participagdo, para além de um
processo, como uma estratégia de intervencdo (gestdo participativa por
objectivos, grupos semi-autonomos, circulos de qualidade, por exemplo),
torna-se importante especificar o tempo afectado a implementacdo destas
técnicas e que magnitude/ambito atingirao/terdo. A duracdo da participagdo
¢, assim, determinada pelo intervalo temporal previsto para um plano de
intervengdo em concreto € a sua magnitude/ambito é circunscrita ao espago
afectado pela introducgdo destes processos, podendo oscilar entre: a) afectar
individuos isolados, b) afectar certos grupos de trabalhadores, certas
seccOes/departamentos ou, c) afectar toda a organizagdo no seu conjunto.
Estes trés niveis de intervengdo sobrepdem-se, ndo inocentemente, aos trés
niveis cldssicos de analise do comportamento organizacional.

Além destas dimensdes da participagdo propostas por Bonavia e
Quintanilla (op. cit.) surgem-nos outras, das quais assinalamos como as mais
representativas: diferenciacdo entre participagdo voluntaria ou forgada
(Locke & Schweiger, 1979); distingdo entre participacdo de jure vs.
participagdo de facto (IDE, 1981); divisdo entre participacdo nos meios,
participagdo no processo e participagdo nos resultados (Hermel, 1988); e, por
ultimo, a diferenciagdo entre possibilidade de participar, o exercicio efectivo
de uma participacao real e a percepcao subjectiva que as pessoas afectadas
possuem dos niveis de participagdo promovidos (Vroom & Jago, 1988); por
outro lado, entre estes diferentes tipos e o grau de participacdo ideal ou
desejada (Alutto & Belasco, 1972; Long, 1979; 1981).

2.3. Processos relacionados com a participacao

2.3.1. Envolvimento

Um dos métodos de capitalizagdo dos recursos humanos que muita
atencdo tem recebido na literatura tem sido o envolvimento dos
trabalhadores (employee involvement). Segundo Lawler (1996, citado por
Richardson & Vandenberg, 2005) o envolvimento materializar-se-a4 se os
trabalhadores, por toda a organizagdo, tiverem o poder para agir ¢ tomar
decisdes, possuirem a informagdo e conhecimento necessarios para usarem
eficazmente esse poder e forem recompensados quando o fazem.

A conceptualizagdo de envolvimento usada neste trabalho baseia-se,
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sobretudo, no trabalho de Lawler e dos seus colegas (Lawler, 1996; Lawler,
Mohrman, & Ledford, 1995, op. cit.). Esta perspectiva foi eleita sobretudo
pelo reconhecimento que recebeu de outros autores (por ex. McMahan, Bell,
& Virick, 1998; Ostroff & Bowen, 2000, op. cit.; Gomes, 1992) e por este
conceito subentender um extenso trabalho empirico acerca da gestao
estratégica dos recursos humanos e das praticas de trabalho de alto
desempenho. Além disso, como McMahan et al. (1998, op. cit.) salientam,
uma das mais importantes contribui¢cdes do trabalho de Lawler consiste na
abordagem compreensiva e sistematica deste tema, que implica o
envolvimento per si (por ex. solicitar o input dos trabalhadores), assim como
mecanismos de suporte ao envolvimento (por ex. formagdo e recompensas).
A logica subjacente a abordagem holistica de Lawler é a de que ao tirarmos
partido do conhecimento e capacidade de os colaboradores tomarem uma
boa decisdo, o envolvimento coloca a autoridade nas maos daqueles que sdo
capazes de tomar a melhor decisdo ou de encontrar o melhor caminho ou
solucdo para um problema, recompensando-os por fazé-lo.

2.3.2. Empowerment

Avolio, Zhu, Koh e Bhatia (2004) definem o empowerment como uma
motivacdo intrinseca crescente relacionada com a tarefa, manifestada num
conjunto de quatro cognicoes que reflectem a orientacdo do individuo para o
seu papel laboral: competéncia, impacto, significado e auto-determinagdo. A
competéncia refere-se aos sentimentos de auto-eficacia resultantes de se
conseguir completar uma tarefa eficazmente (Bandura, 1986, op. cit.). O
impacto refere-se ao grau em que o trabalho do individuo faz diferenca no
alcangar dessa tarefa e a extensao em que o mesmo pensa ter a capacidade de
influenciar os resultados organizacionais. O significado prende-se com o
peso que os individuos dao a uma determinada tarefa e a auto-determinagéo
ou escolha refere-se aos sentimentos de autonomia resultantes da tomada de
decisdes relativas ao trabalho.

2.4. Novas Formas de Organizacdo do Trabalho (NFOT)

O termo ‘novas formas de organizagdo do trabalho’ tem sido usado
para englobar um amplo conjunto de inovagdes e mudangas nas
organizagdes. Muitas delas estdo a introduzir estas novas formas de
organizacdo baseadas em novas praticas de trabalho, novas culturas
participativas, novos programas de formagdo e novas politicas de Recursos
Humanos (Directorate-General for Employement, Industrial Relations and
Social Affairs, 2002). Discutiremos as NFOT por representarem abordagens
representativas da gestdo e lideranga participativas.

As novas formas de organizacao do trabalho e as técnicas de gestdo
emergentes sdo cuidadosamente revistas por Gomes (1992), num trabalho
que analisa trés dessas abordagens, em trés diferentes niveis de andlise: o
Enriquecimento de Tarefas (a nivel individual), os Grupos Semi-Autéonomos
ou Equipas de Trabalho (a nivel grupal) e a Cultura Organizacional (a nivel
organizacional).
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O autor salienta que uma importante parte da inovagdo organizacional
das ultimas décadas se baseou no enriquecimento do contetido do trabalho,
na libertagdo da iniciativa, na responsabilidade e autonomia funcionais, no
incremento da qualidade, aos mais diferentes niveis e na complexificacdo e
enriquecimento das organizagdes ¢ dos seus modelos de gestdo. O
denominador comum a estas perspectivas emergentes ¢ o destaque dado a
flexibilidade das organizagdes ¢ a implicagdo dos seus membros no seu
funcionamento, ou seja, a gestdo de recursos humanos identificados com os
objectivos organizacionais. Estas abordagens colocam em causa o modo
tradicional de gerir, herdado do taylorismo, confrontando-o com alternativas
viaveis, que melhoram a competitividade e que, a0 mesmo tempo, acarretam
importantes beneficios para os trabalhadores.

Gomes (op. cit.) referencia estratégias de interveng@o que surgem sob
0 auspicio desta nova forma de organizar o trabalho. Salienta a Cultura de
Empresa, o Projecto de Empresa, a Qualidade Total, os Circulos de
Qualidade, aliados a preocupacdes com a Qualidade de Vida no Trabalho, o
Alargamento de Tarefas, o Enriquecimento de Tarefas e os Grupos Semi-
Autonomos ou Equipas de Trabalho (Work Teams). Estas técnicas tém
frequentemente sido sujeitas a analises e comparagdes, a partir de distintos
quadros de referéncia. Gomes destaca a analise proposta por Lawler (1986),
na obra High-Involvement Management, onde o autor estabelece uma
comparagdo, em termos de participagdo, entre sete destas técnicas: Circulos
de Qualidade, Survey Feedback, Enriquecimento de Tarefas, Equipas de
Trabalho, Qualidade de Vida no Trabalho, Gainsharing e New Design
Plants. A caracteristica comum a todas elas ¢ a participagdo, divergindo,
contudo, na sua dose e estruturacdo. Lawler avalia a participagado através dos
critérios  ‘poder’, ‘recompensas’, ‘informac¢do’ e ‘conhecimentos’,
comparando os varios programas ¢ avaliando em que medida um & mais
participativo do que outro. Assim, considera que um programa sera tanto
mais participativo, quanto mais fizer deslocar estes critérios para os escaldes
inferiores da organizagdo. Para Lawler, as varias técnicas sdo tdo eficazes
quanto mais fazem deslocar total, ou parcialmente, as caracteristicas da
participagdo referidas. Se as fizerem deslocar na sua totalidade, havera
congruéncia, logo, eficacia; caso contrario, a frustragdo sera o efeito mais
provavel. O autor acrescenta que a eficacia potencial de um programa
participativo depende da articulagdo e congruéncia das medidas aplicadas.
Se s6 uma, duas ou trés das caracteristicas mencionadas for aplicada, o
resultado sera a incongruéncia ¢ a ineficacia.

Analisando cada uma das sete abordagens acima referidas, em termos
de pontos fortes e fracos, vantagens e desvantagens, Lawler (op. cit.)
estabelece uma hierarquia, em termos de crescendo de participagdo (logo, de
eficacia): Circulos de Qualidade, Survey Feedback, Enriquecimento de
Tarefas, Equipas de Trabalho, Qualidade de Vida no Trabalho, Gainsharing
e New Design Plants. O autor termina defendendo que o programa mais
participativo e eficaz ¢ aquele que denomina de High-Involvement
Management, um modelo que sintetiza varios elementos das abordagens de
gestdo participativa acima mencionados € que, em muitos aspectos, se
aproxima do que Gomes entende por Cultura de Empresa ou Cultura
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Organizacional. Este modelo, que integra a abordagem das Relacdes
Humanas ¢ a dos Recursos Humanos, ¢ congruente com a ideia de
envolvimento e de responsabilidade pela tomada de decisdo. A sua filosofia
defende que podem ser confiadas as pessoas importantes decisoes acerca da
gestdo das suas actividades e que elas, ao tomarem decisdes sobre o seu
trabalho, contribuem para a eficacia organizacional.

Contudo, Gomes (1992) aponta como limite a esta analise o facto de
as varias abordagens mencionadas por Lawler (1986) se referirem a
diferentes niveis de analise e, logo, serem adequadas para a interven¢ao num
determinado nivel e ndo noutro. Lawler entende que as diferentes técnicas
ndo podem, portanto, coexistir, sendo percepcionadas como alternativas.
Gomes garante que tal ndo tem de acontecer e que elas podem coexistir. Da,
para esse efeito, o exemplo apontado por Hermel (1988) de um projecto
relativo & Cultura Organizacional conjugado com a formagdo de Grupos de
Acgdo do Projecto, Grupos de Expressdo ou Circulos de Qualidade e
Enriquecimento de Tarefas. Gomes sintetiza a importancia da abordagem de
Lawler com o pressuposto de que quanto mais participativo, melhor, logo,
mais eficaz, situando-a no prolongamento da tradigdo das Relagdes Humanas
e na linha de investigacdo do job satisfaction: a participacdo e a satisfagcdo
devem ser favorecidas, admitindo como principio: trabalhadores satisfeitos
sdo trabalhadores produtivos. Esta questdo ¢ deveras polémica e insere-se no
antigo debate em torno da relagdo performance/satisfacdo: a satisfacdo ¢ uma
causa ou um efeito da performance? (Feldman & Arnold, 1985, citado por
Gomes, 1992). Adicionalmente, a participagdo per si, segundo Hermel, ndo
faria sentido, em termos de gestdo, uma vez que um programa de
participacdo que nao obedeca a uma estratégia de gestdo, ¢ ndo s6 ineficaz,
como poderda dar origem a efeitos perversos. Esta observacdo, feita por
Hermel, vai de encontro ao postulado defendido por Gomes de que este tipo
de intervencdes (e.g. o Enriquecimento de Tarefas), deixando de parte o
nivel organizacional, vai introduzir instabilidade e incoeréncia no sistema
‘organizag¢do’, conduzindo, em ultima analise, ao fracasso das novas formas
de organizagdo do trabalho. Estas alcancardo efeitos mais positivos a partir
do instante em que reconhegam a complexidade organizacional, tomando-a
em conta, ¢ acrescentando aos niveis de analise e intervengdo o nivel
organizacional. Como exemplo, salientamos a abordagem da cultura
organizacional proposta por Gomes, que ndo invalida as abordagens
anteriormente mencionadas, mas, antes, as enriquece.

3. Relagdes entre lideranca transformacional e a participacédo

Desde o surgimento dos primeiros trabalhos sobre a lideranca
transformacional, comegaram a realizar-se estudos que a tentavam relacionar
com outros processos, numa tentativa de perceber os seus possiveis
antecedentes, concomitantes e consequéncias.

Ja constatamos, anteriormente, que os lideres transformacionais
podem ser tdo participativos como directivos. Nesse sentido, foram
conduzidas diversas investigagdes que avaliaram a lideranga
transformacional em ambos os contextos, relacionando-a, no que toca a
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participagdo, com processos como o empowerment e o envolvimento, entre
outros.

A lideranga com a capacidade de empoderar consiste na atribuicdo de
autonomia aos liderados. Estes sdo encorajados, tanto quanto possivel, a ter
um maior controlo no desempenho das suas tarefas e responsabilidades,
alinhando, preferencialmente, os seus objectivos com os do lider e da
organizagdo. O desenvolvimento dos colaboradores estda no amago do
conceito de lideranca transformacional, sendo que este desenvolvimento
passa, sobretudo pelo seu empowerment, ou empoderamento (Bass &
Riggio, 2006).

O empoderamento ¢ produto da consideragdo individualizada
envolvendo, também, elementos da estimulagdo intelectual. Implica a
cedéncia de importantes tarefas e responsabilidades para a alcada dos
subordinados, passando, por vezes, por uma abordagem de gestdo “hands-
off”.

Esta passagem de responsabilidade confunde-se, no entanto, algumas
vezes, em lideranca laissez-faire, tanto na literatura, como na pratica. Como
as podemos distinguir? A lideranca laissez-faire significa que a autonomia
de um subordinado surge por defeito. Clarificando, o lider evita dar
orientagdo e apoio; mostra desconsideragdao pelo que os seus subordinados
fazem, porque os ignora; abdica de responsabilidades; ignora pedidos de
ajuda e ausenta-se da cena, mentalmente ou até fisicamente. Por tudo isto,
também se denomina esta forma de fazer as coisas de ndo-lideranca.

Ha uma maior possibilidade de existirem subordinados
verdadeiramente empoderados onde houver um lider transformacional e,
tipicamente, colaboradores empoderados apresentam melhores desempenhos
e desenvolvimento pessoal (op. cit.).

Os lideres transformacionais exibem uma consideragdo
individualizada ao escutarem atentamente e prestando atengdo as
necessidades de realiza¢do e desenvolvimento dos seus seguidores, agindo
como mentores ¢ orientadores, enquanto os encorajam a assumir cada vez
mais responsabilidades para desenvolverem o seu potencial maximo
(Avolio, 1999; Bass & Avolio, 1994, op. cit.; Kark e Shamir, 2002). Ao
concederem aos subordinados melhores oportunidades de tomada de
decisdo, mais desafios, responsabilidades e auto-determinagdo, estes irdo,
provavelmente, responder com maiores niveis de commitment a organizagdo
(Liden, Wayne, & Sparrowe, 2000).

Jung e Sosik (2002), num estudo que envolveu 47 equipas de trabalho
em quatro organizagdes coreanas, concluiram pela capacidade de os lideres
transformacionais empoderarem os seus colaboradores. Conger, et al. (2000)
obtiveram resultados semelhantes com lideres carismaticos. Também
Brossoit (2000, citado por Bass & Riggio, 2006) num estudo envolvendo
cerca de 300 colaboradores de uma empresa americana ¢ Fuller, Morrison,
Jones, Bridger e Brown (1999), encontraram uma relacdo entre a lideranga
transformacional, a satisfacdo e o desempenho, mediada pelo empowerment
dos colaboradores. Por sua vez, Jung, Chow ¢ Wu (2003) afirmam que a
lideranga transformacional conduz a um maior empoderamento ¢ a uma
cultura organizacional mais criativa e inovadora, numa investigacdo com
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empresas de Taiwan.

Spreitzer (1996, citado por. Bass & Riggio, 2006) explorou as
condicdes sobre as quais os colaboradores de uma empresa se sentiriam mais
empoderados, encontrando, como esperado, fortes e claras evidéncias de que
tal sucederia em ambientes participativos.

Masi (1994, op. cit.) obtém uma correlagdo positiva entre uma norma
cultural de empowerment e o estilo de lideranga transformacional
concluindo, também, que os subordinados se sentem mais empoderados
quando os seus lideres sdo mais transformacionais e menos transaccionais.

Lowe, Kroeck e Sivasubramaniam (1996, citados por Avolio, Zhu,
Koh, & Bhatia, 2004) defenderam que os lideres transformacionais
transformavam as aspiragoes, a identidade, as necessidades, as preferéncias e
os valores dos seus seguidores, de forma a que estes alcangassem o seu
verdadeiro potencial. E, assim, esperado que os seguidores de lideres
transformacionais se identifiquem com eles, sentindo que poderdo ter um
maior impacto na sua organizagao, através da aposta no seu empowerment.

Os seguidores poderdo experienciar empowerment, assim como
sintomas de dependéncia, quando sujeitos a uma lideranc¢a transformacional.
Assim, subordinados que procurem estes sintomas sentir-se-do mais atraidos
por um lider transformacional (Kark, Shamir, & Chen, 2003).

Richardson e Vandenberg (2005), numa investigacdo que tenta
perceber o papel que as percepgdes dos subordinados acerca dos seus lideres
como transformacionais desempenham, enquanto antecedentes, directos ou
indirectos, de um clima de envolvimento, concluem que a lideranga
transformacional, medida através das percepcdes dos subordinados,
enquadra a atribuicdo de sentido da realidade organizacional dos mesmos,
fornecendo a percepcdo de um clima de envolvimento. Estes autores
enumeram varias razdes para a lideranca transformacional se encontrar
associada a um clima de envolvimento. Por exemplo, Lawler (1993 e¢ 1996,
op. cit.) descreve o lider de alto envolvimento (high involvement leader)
como transformacional, servindo de modelo aos comportamentos esperados,
fornecendo a forma como os resultados devem ser alcangados e também a
sensacdo de que ¢ possivel alcanga-los (i.e., partilhando a sua visdo).
Paralelamente, a teoria oferece-nos dois aspectos da lideranca
transformacional que, pelo menos intuitivamente, estardo relacionados com a
percep¢do de envolvimento: a autonomia e o desenvolvimento dos
subordinados. Muitos defendem que um dos principais objectivos de um
lider transformacional é o de encorajar os seus colaboradores a agirem
colectivamente e de forma independente, superando aquilo que seriam os
seus objectivos e papéis esperados (Avolio & Gibbons, 1988; Bass, 1985;
Graham, 1988, op. cit.).

Tendo em conta as dimensdes da lideranca transformacional propostas
por Bass, podemos encontrar varios pontos de contacto com o envolvimento,
como proposto por Lawler. Por exemplo, quando dizemos que o lider
transformacional propde uma visdo entusiasmante do futuro, implanta o
reconhecimento dos objectivos do grupo e transmite elevadas expectativas,
os colaboradores podem também perceber-se como capazes de assumir um
papel activo na transformacdo da organizagdo, ou seja, perceber que tém
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poder (Menos, 2001; Yukl, 1989, citados por Richardson & Vandenberg,
2005). Quando os subordinados percebem que as suas chefias os estimulam
intelectualmente, podem também perceber mais oportunidades para serem
proactivos e para pensar de forma independente, isto ¢, percebem que tém
poder e conhecimento (Sosik, Avolio, & Kahai, 1997, op. cit.). As
percepcdes dos subordinados de que as suas chefias lhes fornecem um apoio
personalizado e um exemplo a seguir, podem leva-los a perceber os
resultados desejados e como os alcangar, isto ¢, a percep¢do de que possuem
informacao e conhecimento. Finalmente, subordinados que acreditam que as
suas chefias lhes transmitem elevadas expectativas podem ser levados a
acreditar que irdo ser recompensados nao sé pelos seus desempenhos, mas
também pelo seu crescimento e desenvolvimento, ou seja, percebem que t€m
o poder e terdo as recompensas.

Miller (2007), baseado nos trabalhos seminais de Burns, descreve o
processo segundo o qual os lideres transformacionais implementam uma
visdo, elevando o desenvolvimento dos seus seguidores, empoderando-os.
Alude, também, a uma estimula¢do mutua que beneficia tanto o lider como
os seus seguidores. Por isso, fala-nos da mutualidade da relacdo lider-
liderados. Prefere o termo ‘transformador’ a ‘transformacional’ uma vez que
transformador captura melhor esta dimensdo da interaccdo mutua, ¢ da
subsequente transformacio de lider e liderados.

Detert e Burris (2007) investigam as relagdes entre dois estilos de
lideranga orientada para a mudanga — a lideranga transformacional e a gestdo
aberta (managerial openness) — e algo que os autores designam por VOice,
em portugués, voz (o fornecer, discricionariamente, informag@o no sentido
de melhorar o funcionamento organizacional, a alguém que se percepciona
como tendo autoridade para agir, ainda que tal informagao possa desafiar ou
até perturbar o status quo da organizagado e os seus detentores de poder). Os
autores advogam este tipo de participagdo como sendo critica para o bem-
estar da organizagdo sendo, todavia, poucas vezes usada pelos subordinados,
pois estes percepcionam os riscos de usarem a sua voz como sendo
superiores aos seus beneficios. Assim, tendo-se concentrado no papel que
determinados comportamentos de lideranga podem desempenhar em
influenciar este tipo de participagdo, nomeadamente e especificamente, no
papel da lideranga transformacional, concluem que estes estdo positivamente
correlacionados.

Os niveis de participagdo percebida sio moderados por terceiras
variaveis, particularmente a lideranca directiva (Cassar, 1999). De acordo
com Sagie (1997, op. cit.) fornecer direc¢do e, a0 mesmo tempo, envolver os
colaboradores nas decisdes ¢ aceitavel e compativel, desde que o lider ndo
seja intrusivo ¢ apenas superficialmente interessado mas, antes, tome nas
suas maos a tarefa criar estruturas de comunicagdo e procedimentos
apropriados para a participagdo. Estas estruturas devem ser desejadas e
percebidas como apropriadas pelos colaboradores (Savery, 1991, op. cit.).

Para Sagie, ambos constructos — lideranca directiva e participacdo —
podem coexistir no mesmo espaco temporal. Todavia, Vroom (1997, op.
cit.), que também advoga a coexisténcia destes dois constructos, argumenta,
ao contrario de Sagie, que a direcgdo e a participacdo devem ser encaradas
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como existindo dentro de um determinado contingente temporal, mas nao
como coexistindo temporalmente. Este ponto de vista parece ser mais
aceitavel, uma vez que dificilmente um lider se podera comportar de forma
directiva e participativa a0 mesmo tempo (Brodbeck, 1997; Krantz &
Gilmore, 1990; Munene, 1997, citados por Cassar, 1999.).

Podemos adicionar a este quadro conceptual a distingdo introduzida
pela Equipa Internacional de Investigagao DIO (1983, op. cit.) entre decisdes
estratégicas e tacticas. A estratégia ¢ definida como sendo a fase de
defini¢@o de objectivos a um nivel organizacional e a tactica consubstancia-
se no conhecimento operacional necessario para lidar com uma tarefa
especifica. Murphy e Fiedler (1992, op. cit.) concluiram que a lideranca
directiva seria mais apropriada e perceptivelmente tolerada pelos
subordinados na fase de decisdo estratégica e ndo tolerada de todo na fase
tactica.

Numa investigagdo de 1999, Cassar conclui, surpreendentemente, que
a participacdo esta positivamente correlacionada com a lideranca directiva a
um nivel tactico, sugerindo que, nesta fase, paralelamente a elevados niveis
de percepcdo de participacdo, surgiria uma percepcdo de imposicao de
pontos de vista. Cassar especula que este resultado pode estar relacionado
com o facto de a participagdo envolver uma grande partilha de informagao
através de um processo bidireccional e que, dessa forma, existiria uma maior
possibilidade de se aceitar uma intrusdo mutua, quando a participag@o era
elevada.
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Il — Objectivos

Como pudemos apurar na revisdo da literatura, a um estilo de
lideranga transformacional surge normalmente associada uma participacao
na tomada de decisdo intensa, ou elevada. Ndo raras vezes encontramos a
articulacdo deste estilo de lideranga com conceitos como o empowerment, o
job e organizational involvement, democracia no trabalho e, claro, a
participagdo ou gestdo participativa (Bass & Riggio, 2006; Conger et al.,
2000; Jung & Sosik, 2002; Brossoit, 2000, Fuller et al., 1999; Jung et al.,
2003; Masi, 1994; Spreitzer, 1996, citados por Bass & Riggio, 2006; Lowe,
Kroeck e Sivasubramaniam, 1996, citados por Avolio et al., 2004; Kark &
Shamir, 2002; Liden et al.,, 2000; Kark et al., 2003; Richardson &
Vandenberg, 2005; Miller, 2007; Detert & Burris, 2007; Cassar, 1999).
Embora estes constructos possuam diferengas significativas, todos eles estdo,
de uma forma ou de outra, relacionados e radicam num processo de tomada
de decisdo conjunta entre superiores ¢ subordinados (Bonavia e Quintanilla,
1999). Além disso, entendemos, como entendem varios autores (Becker,
1996, citado por Pardo, 2003), ndo existirem diferencas substantivas que nos
animem a trata-los com processos separados.

Neste contexto, afigurou-se-nos pertinente avaliar em que medida
estes dois constructos estdo correlacionados na nossa amostra, sendo que,
baseados na revisdo da literatura, avangamos, como hipotese de
investigacdo, que existirda uma relagdo positiva entre a intensidade de
participacdo percebida pelos subordinados e a percepgdo dos mesmos acerca
do estilo de lideranga — neste caso, transformacional — adoptado pelos seus
superiores. Desta forma, acreditamos, por um lado, que um lider
transformacional proporcionara aos seus colaboradores um ambiente que
lhes permita tomar parte nas decisoes que lhes dizem respeito, que dizem
respeito ao seu grupo ou mesmo a organizagdo. Por outro lado,
consideramos que um colaborador sob a influéncia de um lider
transformacional se sentira instigado, capacitado e motivado para participar
em assuntos que lhe dizem respeito. Ou seja, pensamos que a um grau de
participagdo elevado ou intenso ira estar associada a percepcdo de um estilo
de lideranga transformacional.

Assim, o objecto central da presente investigacdo empirica constitui a
relacdo entre as variaveis da participagdo ¢ da lideranga transformacional.
Ambas as variaveis foram medidas em escalas perceptivas, portanto vamos
operacionaliza-las como a percepgdo dos subordinados em relacdo a
intensidade em que participam nas decisdes que afectam a sua vida laboral
(ao nivel individual, grupal ou organizacional) e a percepcdo do estilo
transformacional de lideranca adoptado pelos seus superiores,
respectivamente. A variavel respeitante a medida da percepcgdo dos lideres
como transformacionais sera medida através do Questionario de Lideranga
Transformacional (QLT); a variavel concernente ao grau ou intensidade de
participagdo percepcionada ira ser medida através do Questionario de
Participagdo na Tomada de Decisdao (QPTD).

Importa referir que este tipo de analise ndo permite estabelecer uma
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relagio de causalidade entre as varidveis’. Logo, é igualmente plausivel
sustentar que, por exemplo, um grau de participacdo percepcionado como
intenso potenciara o surgimento, ou a adopg¢do, de um estilo de lideranga
transformacional por parte da chefia. Somente a realizagdo a posteriori de
estudos longitudinais e de diferentes tipos de analise mais complexos,
possivelmente tendo em conta a influéncia de outras variaveis, nos permitiria
vir a estabelecer as referidas relagoes de causalidade (Cardoso, 2003).

A hipotese operacional a testar ¢ formulada da seguinte forma: A
correlagdo paramétrica (do tipo Pearson) entre lideranga transformacional e
participagdo € significativa e positiva.

2 Segundo Murteira (1993) “A correlagio indica que os fendmenos ndo estio
indissoluvelmente ligados, mas, sim, que a intensidade de um ¢é acompanhada
tendencialmente (em média, com maior frequéncia) pela intensidade do outro, no mesmo
sentido, ou em sentido inverso.
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Il — Metodologia

Consideracdes iniciais

Os dados que vamos analisar foram recolhidos no ambito do projecto
europeu HSA — Human System Audit for the Health Care Sector, uma
iniciativa apoiada pelo programa Leonardo da Vinci, que se propos adaptar
um instrumento de avaliacdo da qualidade do sistema humano ja existente
(Quijano, Navarro, & Cornejo, 2000) ao sector da saude. Este instrumento,
usado anteriormente no sector dos servigos (empresas de seguros ¢ da banca)
e industrial (sobretudo metaltrgico), foi adaptado a realidade hospitalar,
tomando em consideracdo, também, os diversos contextos culturais
europeus. Visou, desta forma, desenvolver um meio que permitisse uma
comparabilidade entre diferentes servigos publicos de satde na Europa,
naquilo que concerne aos seus sistemas de recursos humanos.

O caracter europeu do projecto traduziu-se na parceria estabelecida
entre Portugal, Espanha, Polonia e Reino Unido, o que lhe confere o valor
acrescentado da interculturalidade, com a consequente partilha de
conhecimentos, metodologias e formas de pensar. De cada um destes paises,
surgiu a participagdo de uma instituigdo universitaria ¢ de um hospital.
Assim, em Portugal, esteve presente a Universidade de Coimbra (UC),
coordenada pelo Prof. Doutor Duarte Gomes, ¢ os Hospitais da Universidade
de Coimbra (HUC); em Espanha contamos com a colaboragdo (e
coordenagdo geral) da Universitat de Barcelona e do Hospital de Matar6; da
Poloénia, participaram a Universidade da Silésia e o hospital Katedra i
Klinika Neurologii e, finalmente, do Reino Unido associaram-se a Aston
Business School e o Birmingham Children’s Hospital.

A primeira parte deste projecto incluiu, entdo, uma recolha de dados,
através do instrumento HSA (que descreveremos em seguida), nos varios
hospitais parceiros. Tendo em conta o presente estudo, iremos trabalhar
apenas com os questionarios recolhidos nos HUC, nos meses do Verdo de
2005.

De referir que, neste ponto respeitante a metodologia, descreveremos
os métodos usados para recolher os dados ¢ para testar as variaveis em
estudo; enunciaremos todos os procedimentos levados a cabo para avaliar as
qualidades psicométricas das escalas usadas, bem como as analises
conducentes a garantia da sua validade e fiabilidade. De seguida,
apresentaremos os resultados dos procedimentos estatisticos usados no teste
da nossa hipdtese operacional.

1. Recolha de dados e descricdo da amostra

Devido a constrangimentos inerentes ao funcionamento do hospital, a
equipa de investigadores do projecto HSA optou por usar, como
metodologia de amostragem, uma amostra nao-probabilistica, por
conveniéncia (Hill & Hill, 2005). Assim, os questionarios poderiam ser
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preenchidos por qualquer colaborador dos HUC, desde que se voluntariasse
para esse efeito. Embora este tipo de amostragem nao permita que os seus
resultados sejam extrapolados para a populagdo-universo com confianga,
dada a natureza da populacdo em estudo e os objectivos do projecto no qual
os dados foram recolhidos, este foi o procedimento considerado mais
adequado, pois uma vez que o nimero de sujeitos da nossa amostra ¢
relativamente alargado, acreditamos que este tipo de estudo pode fornecer
pistas para o estudo de uma relagcdo sobejamente retratada na literatura.

Os questionarios foram distribuidos e preenchidos durante o horario
laboral e posteriormente recolhidos pela equipa de investigadores da UC,
tendo os respondentes sido informados acerca dos propositos da investigacao
e sido assegurado o anonimato ¢ a confidencialidade dos dados, através das
instrugdes de preenchimento.

A amostra com a qual vamos trabalhar ¢ a mesma usada por Borba
(2007), num estudo sobre as relagdes do commitment organizacional e do job
involvement com outras variaveis relacionadas com o trabalho.

Ap0s ter efectuado a analise dos missing values, Borba optou por reter
apenas 496 dos 520 questionarios recolhidos (para um maior detalhe na
analise das ndo-respostas, cf. Borba, 2007).

Desta amostra de 496 colaboradores, 89.7% pertencem a categoria
profissional “Enfermeiro” e 10.3% a categoria de “Auxiliar de ac¢do médica
e outro auxiliar de servicos™. Apenas 10.7% dos inquiridos possuem
responsabilidades de chefia e, em relagdo a modalidade de horario de
trabalho, como seria de esperar, a grande maioria (78%) trabalha por turnos
e apenas 22% tem um horario fixo (cf. Quadro 2).

Quadro 2. Caracterizagdo da amostra

Categoria profissional Responsabilidade de chefia Horario de trabalho
Auxiliar acgao
médica e outro
Enfermeiro auxiliar servigos Sim Néo Turnos Fixo
n % n % n % n % n % n %

445 89.7 51 10.3 53 10.7 443 893 387 78 109 22

2. Instrumentos

O instrumento HSA completo foi desenvolvido pela Universidade de
Barcelona e adaptado a realidade portuguesa pela equipa de investigadores
da Universidade de Coimbra, coordenada pelo Prof. Doutor Duarte Gomes.
Constitui uma extensa auditoria dos sistemas humanos de uma organizagao ¢
¢ composto por trés partes diferentes: a primeira diagnostica a qualidade dos
sistemas de gestdo dos recursos humanos, como os sistemas de selecgdo, de
formagdo, entre outros; a segunda parte afere a maioria dos processos
psicossociais que se desenrolam numa organizacao, onde podemos inserir,
como exemplo, aqueles que nos propomos estudar: a lideranca

3 A distribuigio da nossa amostra por categoria profissional nio é representativa da
populacdo em estudo. Contudo, este ¢ um constrangimento decorrente das amostras por
conveniéncia que ndo foi possivel contornar.
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transformacional e a participacdo; a terceira parte toma em consideragdo os
resultados referentes a diferentes critérios de eficacia organizacional
(econémicos, sociais ou ambientais).

Deste vasto e extenso instrumento, iremos explorar apenas as escalas
referentes aos constructos de lideranga transformacional e de participacdo,
que passaremos a descrever.

2.1. Questionario de Lideranca Transformacional (QLT)

O QLT inclui 8 itens, apresentados no formato de uma escala de
concordancia do tipo Likert, situando-se todas as possibilidades de resposta
no continuo de “1 — Discordo muito” até “5 — Concordo muito”. Para cada
questdo, os sujeitos inquiridos poderiam dar uma unica resposta (cf. Anexo
1).

Os itens pretendem aferir a percepgao dos subordinados em relagao a
varias dimensodes frequentemente descritas, na literatura (Bass & Riggio,
2006), como definidoras da lideranga transformacional. Os itens questionam,
por exemplo, a percepcdo dos subordinados relativamente a capacidade que
o lider demonstra na superagao de obstaculos, ao orgulho sentido pelo lider e
a sua capacidade motivar os subordinados, entre outros. Nao esperamos
encontrar subescalas, ou factores, semelhantes aos que outros autores
encontraram no MLQ (por. ex. Bass, 1985; Howell & Avolio, 1993; Bycio,
Hacket, & Allen, 1995 citados por Bass & Riggio, 2006 ¢ Avolio, Bass, &
Jung, 1999), devido, sobretudo, a reduzida dimensao do QLT (8 itens).

Dado ndo estarem publicados os resultados de nenhuma anterior
aplicagdo desta escala, decidimos proceder ao estudo das suas qualidades
psicométricas, designadamente a sua validade de constructo e fiabilidade
(consisténcia interna), através dos quais pretendemos garantir a utilizagdo
deste instrumento de medida com um minimo grau de confianga.

Segundo as recomendagdes de Tabachnick e Fidell (2007, o tamanho
da nossa amostra (496 sujeitos) e o racio sujeitos/item (62/1) garantem as
condi¢Oes exigidas para se utilizar uma analise factorial.

Com o objectivo de tornar a nossa escala mais parcimoniosa e fiavel,
avaliamos, primeiramente, a tendéncia das respostas dadas em cada item da
escala, analisando, item a item, algumas medidas descritivas (média, desvio-
padrdo, minimo, maximo e frequéncia de respostas por op¢ao), procurando
avaliar da pertinéncia da eliminacdo de algum deles. Concluimos que as
respostas obtidas nos 8 itens se distribuem por todas as op¢des de resposta
(1, 2, 3,4 ¢ 5). Assim, podemos concluir, de acordo com Matos, Barbosa e
Costa (2000), pela existéncia de uma adequada variabilidade global de
respostas por parte dos sujeitos ¢ de um igualmente adequado poder
discriminativo dos itens construidos. No que respeita as medidas de
tendéncia central ¢ de dispersdo analisadas, verifica-se que ndo existem
médias com valores proximos dos extremos da escala, variando os desvios-
padrdo entre .790 e .910. Com base nesta analise, podemos afirmar que

4 Recomenda-se um minimo de 100 sujeitos por analise e o racio de 5 para 1 em
termos do nimero de sujeitos por item.
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nenhum dos 8 itens apresenta caracteristicas que apontem no sentido da sua
exclusdo.

De seguida, no ambito da analise da consisténcia interna, calculdmos a
correlagdo entre cada um dos itens com o total da escala excepto o proprio
item (correlacdo item-escala) através do coeficiente de Pearson, de forma a
decidir se, através deste procedimento, haveria lugar a eliminagdo de algum
item (por evidenciar uma correlagdo inferior a .30 com a escala total’). Uma
vez que todos apresentavam correlacdes com a escala bastante altas,
decidimos manter todos os itens, uma vez que indicavam uma elevada
associacao positiva com o total da dimensao (cf. Quadro 3).

Quadro 3. Correlagfes item-escala parao QLT

Correlacéo item-

Item escala

1. Confio na capacidade do meu superior em superar qualquer

obstaculo .709
2. O meu superior utiliza formas de nos motivar .788
3. Sinto orgulho em trabalhar com o meu superior .764
4. O meu superior preocupa-se em formar aqueles que

precisam .710
5. O meu superior da conselhos a quem necessita 733

6. O meu superior faz com que utilizemos a razdo e as provas

para resolver os problemas 757
7. O meu superior fomenta a utilizag&o da inteligéncia para

superar obstaculos .761
8. O meu superior apresenta as coisas numa perspectiva que

me estimula .834

O coeficiente alpha de Cronbach encontrado para esta escala
apresenta um valor de .929, um valor considerado excelente por Hill e Hill
(2005)° donde podemos inferir que a fiabilidade desta escala est4 assegurada.

O passo seguinte foi verificar a dimensionalidade do instrumento.
Inicidmos esta andlise com os indicadores fornecidos pelo teste KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)’ e pelo teste de
esfericidade de Bartlett®. Estes viabilizam a utilizacio da analise factorial, na

3 Cohen e Holliday (1982) consideram coeficientes de correlagdo abaixo de .19 muito
baixos e baixos entre .20 e .30.

6 Segundo estes autores um valor de consisténcia interna determinado pelo alpha de
Cronbach acima de .90 é considerado excelente, entre .80 ¢ .90 é bom; entre .70 e .80 é
considerado razoavel; entre .60 e .70 ¢ fraco e abaixo de .60 ¢é considerado inaceitavel.

7 Segundo Pestana e Gageiro (2005), este indicador, que varia entre 0 e 1, compara as
correlagdes simples com as parciais observadas entre as variaveis. Valores de KMO proximos
de 0 alertam para a inadequagdo da analise factorial, dada a existéncia de uma correlacdo
fraca entre as variaveis. Estes autores apresentam os seguintes critérios para classificar a
relagdo entre o indicador KMO e a prossecucdo da analise factorial: <.50, inaceitavel a
utilizagdo da técnica; entre .50 e .60, ma; entre .60 e .70, razoavel; entre .70 e .80, médio;
entre .80 e .90, bom e entre .90 e 1, muito bom indicador para a realizagdo da analise
factorial.

¥ De acordo com os autores supracitados, o teste de esfericidade de Bartlett é um outro
indicador da existéncia, ou ndo, de correlacdo entre as varidveis. Em conjunto com o KMO
permite avaliar a adequag@o da amostra para a utilizagdo da analise factorial.
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medida em que, no que concerne ao primeiro, o resultado de .926 ¢ um
muito bom indicador para a prossecucdo desta andlise, revelando uma
amostragem bastante adequada e, relativamente ao segundo, a matriz de
correlacdo das 8 variaveis distingue-se da matriz de identidade, indicando
intercorrelagdes, tomadas no seu conjunto, significativamente diferentes de
Zero [x2(28)=2745.305, p=.000]. Por outro lado, a matriz anti-imagem’ aponta
para a ndo exclusdo de variaveis (itens) e possibilita a aplicagdo da Analise
Factorial em Componentes Principais, dado que os valores na diagonal
principal variam entre .900 e .949 e todos os valores fora desta diagonal sdo
pequenos (o valor maximo absoluto ¢ de .004).

Conforme esperado, tanto o critério de Kaiser como o scree plot de
Cattell sugeriram uma estrutura unifactorial, com um Unico factor a explicar
67,02% da varidncia. Como podemos constatar pelo seguinte quadro (cf.
Quadro 4) todos os itens saturaram acima de .71, o valor de corte proposto
por Comrey e Lee (1992), a partir do qual se consideram as saturagdes como
sendo excelentes'.

Quadro 4. Saturaces factoriais e comunalidades (h? parao QLT

Saturacéo
Item factorial h?
8. O meu superior apresenta as coisas huma perspectiva que me
estimula .880 775
2. O meu superior utiliza formas de nos motivar .844 713
7. O meu superior fomenta a utilizagao da inteligéncia para
superar obstaculos .823 .678
3. Sinto orgulho em trabalhar com o meu superior .823 .678
6. O meu superior faz com que utilizemos a razéo e as provas
para resolver os problemas .820 672
5. O meu superior da conselhos a quem necessita 797 .636
4. O meu superior preocupa-se em formar aqueles que precisam 779 .607
1. Confio na capacidade do meu superior em superar qualquer
obstaculo 777 .604

Em jeito de sintese, podemos afirmar que pontuacdes elevadas nesta
escala, constituida por uma unica dimensdo, nos indicam, de forma valida ¢
fidvel, a percepcdo dos subordinados dos seus superiores como lideres
transformacionais.

° A matriz anti-imagem ¢ uma medida de adequagio amostral de cada variavel para
uso da andlise factorial, onde pequenos valores na diagonal principal da matriz (Measures of
Sampling Adequacy — MSA) levam a considerar a eliminagdo da variavel. Quanto maiores
forem estes valores, tanto melhor resulta a analise factorial. Os valores fora da diagonal
principal representam o simétrico da matriz de correlagdes e deverdo ser pequenos para a
utilizagdo do método dos componentes principais (Pestana & Gageiro, 2005).

1% Estes autores afirmam que quanto mais alto for o valor da saturagio, melhor
podemos atestar a variavel como uma medida pura do factor, sendo que valores acima de .71
se consideram excelentes; entre .71 e .63 sdo considerados muito bons; entre este valor € .55
sdo bons; entre .55 ¢ .45 sdo razoaveis e entre este e .32 sdo consideradas saturagdes fracas.
Abaixo deste valor, as saturagdes ndo sdo interpretaveis.
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2.2. Questionario de Participagao na Tomada de Decisédo (QPTD)

Esta escala de 12 itens reflecte as quatro intensidades de participacao
propostas por Bonavia e Quintanilla (1999) — informagdo, consulta,
negociacdo ¢ delegagdo — com 3 itens para cada nivel de intensidade, cada
qual a corresponder ao nivel ao qual se refere a dita participacdo,
nomeadamente, individual, grupal e organizacional. Os itens estdo
igualmente formulados no formato Likert, situando-se todas as
possibilidades de resposta no continuo de “l1 — Discordo muito” até “5 —
Concordo muito”. Também aqui, para cada questdo, os sujeitos inquiridos
poderiam dar apenas uma unica resposta (cf. Anexo 2).

Também relativamente a esta escala vamos proceder ao estudo das
qualidades psicométricas, dado ndo existir um historial de anteriores
aplicagdes.

Iremos explicitar os procedimentos adoptados para a avaliagdo das
suas qualidades psicométricas, designadamente a sua validade de constructo
e fiabilidade (consisténcia interna das dimensoes).

O tamanho da amostra (496 sujeitos) e o racio sujeitos/item (41.3/1
neste caso) garantem as condigOes exigidas para se utilizar a analise factorial
(Tabachnick & Fidell, 2007).

Antes de procedermos a andlises dos factores, tivemos em conta
algumas medidas descritivas para avaliar as respostas dadas item a item,
designadamente, a média, o desvio-padrdo, o minimo ¢ o maximo ¢ a
frequéncia de respostas por opcdo, tentando perceber se seria necessario
eliminar algum dos itens. Estas analises exploratorias mostraram que, em
todos os itens, as respostas obtidas se distribuem pelas diferentes opgdes (1,
2, 3,4 ¢ 5). Concluimos, de acordo com Matos et al. (2000), pela existéncia
de uma adequada variabilidade global de respostas por parte dos sujeitos e
de um igualmente adequado poder discriminativo dos itens. Em relacdo as
medidas de tendéncia central e de dispersdo, ndo existem médias com
valores proximos dos extremos da escala. Os desvios-padrdo variam entre
829 e .961. Decidimos, com base nestes dados, manter os 12 itens
constituintes da escala, por indicarem uma associacdo elevada e positiva
com o total da dimensao.

De seguida, no ambito da analise da consisténcia interna, procedemos
ao calculo da correlagdo entre cada um dos itens e a escala total (através do
coeficiente r de Pearson), de forma a decidir se, através deste procedimento,
deveriamos eliminar algum item. Todos os itens apresentaram correlagdes
com a escala superiores a .539, logo, decidimos pela sua ndo eliminagao (cf.
Quadro 5).

O coeficiente alpha de Cronbach encontrado para esta escala ¢ de
.921, donde podemos inferir a excelente fiabilidade e consisténcia interna
desta escala.

No estudo da dimensionalidade, os indicadores oferecidos pelo teste
KMO e pelo teste de esfericidade de Bartlett, possibilitam a utilizagdo da
andlise factorial, na medida em que: relativamente ao primeiro, o resultado
de .832 ¢ considerado um bom indicador para a adopcao da técnica (Pestana
& Gajeiro, 2005); relativamente ao segundo, a matriz de correlagdes dos 12
itens distingue-se de uma matriz de identidade, indicando intercorrelagdes
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entre as variaveis, tomadas no seu conjunto, significativamente diferentes de
Zero [X2(66):53 86.758, p=.000]. Também a matriz anti-imagem aponta para a
ndo exclusdo de itens, possibilitando a aplicacdo da Analise Factorial em
Componentes Principais, dado que os valores na diagonal principal variam
entre .760 ¢ .910 e todos os valores fora desta diagonal sdo pequenos (o
valor maximo absoluto ¢ de .267).

Quadro 5. Correlag@es item-escala para o QPTD

Item Correlacao item-escala
1. Informacéo / Individuo .609
2. Informagéo / Grupo .685
3. Informagéo / Organizagéo .676
4. Consulta / Individuo 672
5. Consulta / Grupo .793
6. Consulta / Organizacéo .785
7. Negociacao / Individuo .659
8. Negociagao / Grupo .792
9. Negociacao / Organizagéo .762
10. Delegagéo / Individuo .547
11. Delegagéo / Grupo .551
12. Delegagéo / Organizacéo .539

A solugdo resultante da Andlise Factorial em Componentes Principais
a que submetemos este conjunto de itens apontou para a retengdo de dois
factores, segundo o critério de Kaiser e o scree plot de Cattell. Apesar de ser
uma estrutura com uma variancia total explicada de 69.46% e onde todos os
itens apresentavam comunalidades e pesos factoriais satisfatorios, o segundo
factor, composto apenas por 3 itens (os referentes a subescala da delegag@o)
ndo ia de encontro a interpretagdo que haviamos feito da escala. Os itens
sugeriam, desde o inicio, ao nivel tedrico, uma estrutura unifactorial, uma
vez que cada um dos graus, ou intensidades, de participacdo engloba aquele
que o precede. Clarificando, é de pressupor que alguém que pontua de forma
elevada na subescala de consulta tenha pontuagdes elevadas na subescala de
informacgdo, pois, para que o superior o consulte em relagdo a determinada
decisdo, parte do principio que o subordinado detém informacéo relativa ao
assunto. Da mesma forma, alguém que pontue de forma elevada na
subescala da delegagdo, ou seja, alguém em quem ¢ delegada a tomada de
decisdo, tem, necessariamente que possuir informagao relativa a decisdo. Faz
também sentido que essa pessoa seja consultada no que toca a decisdes e que
com e¢la estas sejam negociadas. Além disto, a matriz de componentes da
primeira analise revelava os trés ultimos itens a saturarem de forma
igualmente expressiva no primeiro factor (acima de .500). Assim, orientados
por critérios estatisticos e também de natureza tedrica, optamos por forgar a
solugdo a apenas um factor, contendo os itens da delegagao.

Desta vez, surge-nos uma estrutura unifactorial que explica 54.37% da
variancia, em que o factor apresenta um valor proprio de 6.525. Como
podemos constatar pelo seguinte quadro (cf. Quadro 6), todos os itens
saturaram satisfatoriamente acima de .574, valores que Comrey e Lee (1992)
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apontam como sendo valores adequados.

Quadro 6. Saturac8es factoriais e comunalidades (h? parao QPTD

Saturacéo

Item factorial h?

5. Consulta / Grupo .852 727
8. Negociagéo / Grupo .845 .713
6. Consulta / Organizacéo .844 713
9. Negociacao / Organizagéo .820 672
2. Informagéo / Grupo 757 572
3. Informagao / Organizagéo .748 .559
4. Consulta / Individuo 745 .556
7. Negociacao / Individuo 732 .535
1. Informacéo / Individuo .691 AT7
11. Delegagéo / Grupo .581 .337
10. Delegagéo / Individuo .578 .334
12. Delegagéo / Organizagéo 574 .330

Concluindo, podemos esperar que pontuacdes elevadas nesta escala
nos indiquem, de forma valida e fiavel, a percepgdo dos subordinados acerca
do seu grau ou intensidade de participacdo na tomada de decisdo.

3. Procedimentos estatisticos adoptados

No sentido de avaliar as qualidades psicométricas das escalas usadas,
comegamos por analisar alguns indicadores descritivos, nomeadamente, a
média, o desvio-padrao, o minimo, maximo, e frequéncia de respostas por
op¢ao.

De seguida, no ambito da analise da consisténcia interna, calculamos
as correlagdes item-escala, usando o coeficiente r de Pearson, com o
objectivo de perceber quais seriam os itens a manter na escala.

Para determinar a consisténcia interna das escalas, recorremos ao
alpha de Cronbach, por esta ser considerada a medida de consisténcia
interna mais adequada para escalas psicologicas do tipo Likert (Almeida &
Freire, 2000).

No que concerne ao estudo da dimensionalidade de cada uma das
escalas, usamos uma Analise Factorial em Componentes Principais. Uma
vez que esta era a primeira aplicagdo de ambas as escalas e o seu primeiro
estudo de dimensionalidade, esta técnica revela-se mais vantajosa que,
suponhamos, uma analise factorial que recorra ao método de extrac¢do
conhecido como maximum likelihood, por ser mais flexivel (Tabachnick &
Fidell, 2007).

No sentido de testar a hipotese de investigagdo operacional'' avancada
neste capitulo, no ponto respeitante aos objectivos do estudo, procedemos a
uma analise da correlagdo de Pearson, porque sabemos da existéncia de uma
relagdo teodrica entre estas duas variaveis, mas ndo podemos assumir a

" Relembrando: A correlagio paramétrica (do tipo Pearson) entre lideranca
transformacional e participagdo € significativa e positiva.

Lideranga transformacional e participa¢do na tomada de decis@o nas organizacdes: estudo correlacional
Carolina Viana da Fonseca (carolvfonseca@gmail.com) 2007



39

direc¢do desta relagao.

A dimensdo minima da amostra aconselhada por Pestana e Gajeiro
(2005) para o uso desta técnica ¢ de 30 sujeitos (para p = .005). No nosso
caso (n = 496) este pressuposto esta assegurado, sendo que a elevada
dimensdo da amostra assegura, também, a normalidade da distribui¢ao de
ambas as variaveis quantitativas em estudo.

Concluindo este ponto, importa referir que o nivel de significancia por
no6s assumido neste trabalho ¢ de p<.005, sendo este o nivel recomendado
por Howell (2002) para investiga¢des nesta area.
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IV — Resultados

Comecamos por apresentar algumas medidas descritivas relativas as
pontuagdes obtidas em cada uma das escalas. As pontuacdes teoricas
situavam-se, como ja referimos anteriormente, entre os valores de 1 e 5.
Relativamente a lideranga transformacional, a pontuagdo minima atribuida
pelos sujeitos foi de 1.13'* ¢ a maxima de 5. O valor médio situou-se nos
3.483, com um desvio-padrao de .687.

No que toca & participagdo, os sujeitos responderam com um minimo
de 1 e um maximo de 5, apresentando uma média de 3.279, com um desvio-
padrdo de .660 (cf. Quadro 7).

Quadro 7. Estatisticas descritivas dos resultados obtidos no QLT e no QPTD

n Minimo  Maximo Média Desvio-padrédo
LiderancaTransformacional 496 1.13 5 3.483 .687
Participacédo 496 1 5 3.279 .660

Fazendo uso das potencialidades oferecidas pela correlagdo bivariada,
submetemos a esta analise as relacdes teoricamente estabelecidas entre as
variaveis.

A analise da correlacdo revelou-nos um coeficiente r de Pearson de
.596 (n=496; p=.000), como podemos verificar pelo seguinte quadro:

Quadro 8. Coeficientes de correlacéo e de determinacdo entre alideranca

transformacional e a participagéo

Participacédo
r R?

Lideranca Transformacional .596* .355

*p=.000

Concluimos, assim, pela existéncia de uma relacdo entre estas duas
variaveis. Mais especificamente, esta relacdo apresenta um sentido positivo,
isto é, a um aumento na percep¢do de uma elevada participagdo estara
associado um aumento na percep¢do dos superiores como lideres
transformacionais.

O valor de .596 indica-nos também, segundo os critérios de Pestana ¢
Gajeiro (2005)", que estamos perante uma correlagio moderada.

No entanto, este coeficiente sera melhor compreendido quando
encarado através do seu valor ao quadrado, o coeficiente de determinagéo
(ou R%). No presente caso, obtivemos o seguinte valor: R*=.355 (cf. Quadro

12 Este valor que, a partida, parece estranho, justifica-se pelo facto de se ter procedido
a substituicdo dos missing values pela média.

13 Os autores afirmam que, por convengdo, entende-se que um r menor que .20 indica
uma associagdo linear muito baixa; entre .20 ¢ .39 baixa; entre .40 e .69 moderada; entre .70 ¢
.89 alta e, por fim, entre .90 e 1 uma associagdo muito alta, aplicando-se semelhante 16gica as
correlagdes negativas.
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8). Este valor sugere a percentagem de variagdo de uma variavel explicada
pela outra ou, especificando, que 35.5% da varidncia na percepgdo dos
inquiridos acerca da intensidade em que participam na tomada de decisdo ¢
explicada pela percepg¢do que os mesmos tém dos superiores como lideres
transformacionais, ou vice-versa.

Considerando a quantidade de outras variaveis que poderdo contribuir
para a varidncia nestas dimensdes, € a consequente competicio na
contribuicdo para a variancia, consideramos este valor de 35.5% como um
valor significativo.
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V — Discusséo

Como ja haviamos defendido anteriormente (cf. Introducdo), uma das
mais-valias deste trabalho concretiza-se no estudo das qualidades
psicométricas e dimensionalidade de duas escalas perceptivas: uma
respeitante a lideranca transformacional e outra relativa a participagdo na
tomada de decisdo. Ndo sabemos, até ha data, da existéncia de instrumentos
destinados & medigdo destes constructos na nossa lingua e adaptados a nossa
populagdo, donde podemos concluir pela relativa inovagdo que estes
instrumentos vém introduzir no estudo destas tematicas.

As andlises que empreendemos indicam que os dois instrumentos
adaptados a realidade portuguesa pela equipa coordenada pelo Prof. Doutor
Duarte Gomes se revelam validos e com uma fiabilidade e consisténcia
interna excelente (com 0=.929 para o QLT e 0=.921 para o QPTD).

Naquilo que diz respeito ao QLT, a anélise da dimensionalidade
revelou, como esperavamos, um unico factor. Este resultado ndo nos
surpreendeu pois, como ja antes referimos, o numero de itens ¢
relativamente baixo quando comparado com outras escalas de lideranga
transformacional, que discriminam os seus componentes (Bass & Riggio,
20006).

O QPTD revelou, também, uma estrutura unifactorial. Esta seria
sempre a solucdo mais coerente com a teoria relativa a participagdo (Bonavia
& Quintanilla, 1999) e demonstrou ser, também, a op¢do adequada aos
resultados devolvidos pela analise factorial.

No que concerne a relagdo, anunciada na literatura, entre a lideranga
transformacional e a participagdo na tomada de decisdo, os resultados que
obtivemos vieram confirmar a nossa hipétese operacional: A correlagdo
paramétrica (do tipo Pearson) entre lideranga transformacional e participagdo
¢ significativa e positiva.

Avolio e Bass (1991, citados por Bass & Riggio, 2006) demonstraram
como a lideranga transformacional pode ser tdo directiva como participativa.
Contudo, a grande maior parte dos resultados de investiga¢des vai no sentido
da participagdo, mostrando a lideranga transformacional como potenciadora
do empowerment e do envolvimento (Bass & Riggio, 2006; Conger et al.,
2000; Jung & Sosik, 2002; Brossoit, 2000, Fuller et al., 1999; Jung et al.,
2003; Masi, 1994; Spreitzer, 1996, citados por Bass & Riggio, 2006; Lowe,
Kroeck e Sivasubramaniam, 1996, citados por Avolio et al., 2004; Kark &
Shamir, 2002; Liden et al., 2000; Kark et al., 2003; Richardson &
Vandenberg, 2005; Miller, 2007; Detert & Burris, 2007; Cassar, 1999).
Richardson e Vandenberg tentam explicar esta relagdo com as conclusdes do
seu estudo de 2005: as percepgdes dos subordinados acerca dos seus lideres
como transformacionais sdo antecedentes, directos ou indirectos, de um
clima de envolvimento, ou seja, concluem que a lideranga transformacional,
medida através das percepgdes dos subordinados, enquadra a atribui¢do de
sentido da realidade organizacional dos mesmos, fornecendo a percepgdo de
um clima de envolvimento.

O facto de termos encontrado, na nossa amostra, uma correlagdo
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positiva significativa (se bem que moderada) de .596, enquadra-se nas
conclusdes encontradas por outros autores quando relacionam a lideranca
transformacional com constructos ligados a participacao.
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VI — Conclusdes

O nosso trabalho veio, mais uma vez, comprovar as relacoes
existentes entre a adopgao de um estilo de lideranga transformacional com a
existéncia de um ambiente participativo. Embora esta relagdo tenha sido
sobejamente retratada na literatura, ela foi testada, sobretudo, com processos
relacionados com a participagdo € ndo com a participagdo na tomada de
decisdo, directamente. Falamos da relacdo da lideranga transformacional
com o empowerment, com o envolvimento, etc., que interpretamos como
sinalizando uma relagdo entre os nossos dois constructos.

Este estudo acrescentou, também, algo que estava a faltar no
panorama da investigacdo em Psicologia das Organizagdes ¢ do Trabalho:
instrumentos de medida da percep¢ao do estilo de lideranga transformacional
e da percepcdo da participagdo na tomada de decis@o nas organizagdes, por
parte dos subordinados, adaptados a realidade portuguesa.

Identificamos alguns constrangimentos e limitagdes a nossa
investigacdo. Entre eles contam-se, por exemplo, o cardcter da nossa
amostra. Esta, sendo uma amostra nao-probabilistica e por conveniéncia, ndo
nos permite generalizar os resultados para a populagdo-universo com
confianca. Seria interessante replicar este estudo numa amostra que fosse,
em primeiro lugar, mais representativa da realidade do hospital e, em
segundo lugar, em mais organizagdes do sector da saude, de forma a
podermos retirar outro tipo de conclusdes.

Acreditamos, também, que possa ser interessante analisar a relacdo da
participagdo na tomada de decisdo com outros estilos de lideranga, de forma
a tentar perceber se a relagdo que encontramos ¢ exclusiva da lideranga
transformacional. Propomos, para esse efeito, que numa futura investigagdo
sobre estes temas, se adapte, por exemplo, o MLQ a realidade portuguesa.
Propomos este instrumento por ser completo e integrador dos diversos
estilos de lideranga e por ter sido usado em inimeras investigagoes desde a
sua concepcao, nos anos 80, por Bass e Avolio (1997).

Por ultimo, salientamos o facto de ndo ser possivel, através da nossa
analise da correlagdo, estabelecer uma direc¢do de causalidade entre as duas
variaveis em estudo. Seria interessante realizar estudos adicionais,
possivelmente longitudinais, aumentando o grau de complexidade e o
nimero de varidveis em estudo, no sentido de tentar perceber qual o sentido
da relagdo e, adicionalmente, se existem varidveis que potenciem ou
enfraquecam esta relaco.
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Anexo 1. Questionario de Lideranca Transformacional



Questionario de Lideranca Transformacional

(QLT)

Considerando a relagdo que mantém com o seu superior imediato, indique 0 grau em que concorda ou
discorda, de cada uma das seguintes afirmacdes.

me estimula

Nem
Dlsco_rdo Discordo concordo Concordo Concprdo
muito nem muito
discordo
1. Confio na sua capacidade de superar
P 1 2 3 4 5
qualquer obstaculo
2. Utiliza formas de nos motivar 1 2 3 4 5
3. Sinto orgulho de trabalhar com ele 1 2 3 4 5
4. Pr'eocupa-se em formar aqueles que 1 2 3 4 5
precisam
5. Da conselhos a quem necessita 1 2 3 4 5
6. Faz com que utilizemos a razéo e as provas
1 2 3 4 5
para resolver os problemas
7. Fomenta a utilizaco da inteligéncia para
. 1 2 3 4 5
superar obstaculos
8. Apresenta as coisas numa perspectiva que 1 2 3 4 5




Anexo 2. Questionario de Participacdo na Tomada de Decisao



Questionario de Participacdo na Tomada De Deciséo
(QPTD)

Indique o grau em que concorda ou discorda de cada uma das seguintes informagdes:

— Geralmente sou informado pelo meu superior quando se estdo a tomar decisdes ou a resolver

problemas que:

Nem
D:fﬁ:go Discordo corr;ce%do Concordo C?S?t:)do
discordo
1. Nos afectam individualmente 1 2 3 4 5
2. Influenciam o0 nosso departamento 1 2 3 4 5
3. Afectam o conjunto da organizacao 1 2 3 4 5

— O meu superior solicita frequentemente a nossa opinido pessoal quando se estdo a tomar decisdes ou

a resolver problemas que:

Nem
D:fﬁ:go Discordo corrwlz%do Concordo C?S?t:)do
discordo
4. Nos afectam individualmente 1 2 3 4 5
5. Influenciam o nosso departamento 1 2 3 4 5
6. Afectam o conjunto da organizagao 1 2 3 4 5
- Frequentemente, nés, em conjunto com 0 nosso superior, tomamos decisGes de mutuo acordo, ou
resolvemos problemas que:
Nem
D:fﬁ:go Discordo cogc;c;:do Concordo Cc::sgjtgdo
discordo
7. Nos afectam individualmente 1 2 3 4 5
8. Influenciam o nosso departamento 1 2 3 4 5
9. Afectam o conjunto da organizacdo 1 2 3 4 5

- Sem ter de consultar o meu superior, tenho delegada a responsabilidade (pessoalmente ou as vezes

com a minha equipa) para tomar decisfes ou resolver problemas que:
Nem
Discqrdo Discordo concordo Concordo Concprdo
muito nem muito
discordo
10. Nos afectam individualmente 1 2 3 4 5
11. Influenciam o0 nosso departamento 1 2 3 4 5
12. Afectam o conjunto da organizagdo 1 2 3 4 5




