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RESUMO

A cooperacao nas organizacdes educativas em contede imprevisibilidade e incerteza

E inegavel a existéncia de um hiato de conhecimesto relacdo as
circunstancias que conduzem a cooperacdo na oagaoizducativa. A maioria dos
estudos nesta area subestimam a imprevisibilidasi€@mportamentos, ou ignoram que
os factos relacionais que estruturam este campmmleecimento ndo obedecem a um
empirismo simples nem a uma racionalidade Unicafriscam conclusdes de forma
preditiva, vazias de sentido e de utilidade.

O foco desta investigacdo € produzir conhecimen&pgrmita contribuir para
uma melhor compreensédo do desenvolvimento da cagferentre actores empiricos,
situados no contexto de accao de uma organizac@ated.

As evidéncias obtidas através de um estudo empiapticando modelos
estatisticos adequados ao contexto de investiggg@ionitiram apresentar alguns
factores determinantes para a implementacao dalli@lzooperativo que, sem cair em
generalizagbes abusivas, podem ser idénticos pamaganizacdes educativas no geral.

Uma das principais conclusfes desta dissertacdde2que a cooperacao na
organicao educativa assenta, em grande parte, ecanismos evolutivos do altruismo
reciproco. Outra, é ndo ser possivel desenvolvesigtema organizacional cooperativo
abafando a iniciativa e a criatividade, correndasoo de condicionar a inovacao e de
esterilizar o empenho dos actores organizacionais.

O importante ser4 entdo manter a tensao criadtmaanregulagbes autonomas,
formais e informais, da organizacdo. Deste modoganizacao educativa deve funcionar

numa estrutura mais flexivel e permeavel a pad@ép colectiva dos seus membros.

Palavras-chave: Cooperacao; Organizagao Educativa; Estrutura Qrgeioinal, Sistemas

de Accao Concretos; Comportamento Organizacional.
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ABSTRACT

The cooperation in educational organizations in theontext of unpredictability and uncertainty.

It is undeniable that there is a knowledge gap bl cooperation in the
educational organization. Most of the studies irs ttarea underestimate the
unpredictability of the human behavior, or simgynare that the empirical facts of this
field of knowledge don't have a single rationaliBo they risk predictive conclusions,
empty of meaning and usefulness.

The focus of this research is to produce knowlaedgerder to contribute to a
better understanding of the development of cooperabetween individuals in the
empirical context of an educational organization.

The empirical evidence obtained by applying appateistatistical models show
some factors for the implementation of cooperatwek in a singular group of schools.
Without falling into abusive generalizations, thessults can be replicated for other
educational organizations.

One of the main conclusions of this dissertatiorthigt the cooperation on
educational organizations is often based on ewraty mechanisms of reciprocal
altruism. Another conclusion is that we can't depeh cooperative system stifling the
initiative and creativity taking the risk of coratring innovation and sterilize the
commitment of the organizational actors.

The most important thing is to keep the creativesitan between, formal and
informal, autonomous regulations in the educatiormabanization. Thus, the
organization should work in a more flexible and rpeable structure allowing the

cooperation.

Keywords: Cooperation; Educational Organization; Organizetistructure; Systems of

Concrete Action; Organizational Behavior.
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1. INTRODUCAO

1.1. DELIMITACAO E PERTINENCIA DO TEMA

1.1.1. O sistema de ensino e 0 comportamento azgeional

Dizer que se vive numa época de instabilidade erteza parece redundancia
ou afirmacéo prosaica. Todavia, € importante emtende a medida que o ambiente
organizacional se torna mais instavel e turbulemi@ipr € a necessidade de instalar um
ambiente cooperativo na organizacao, objectivaralocar oknow-howcolectivo ao
servigo da criagdo de um conjunto de solucdes shgepara os problemas e situacdes
gue se alternam e diferenciam em ritmo acelerado.

Para além disso, é inegavel que numa sociedade @ormossa, as organizacdes
educativas se caracterizam pela indole imperatigarelgras e normas estabelecidas por
uma hierarquia rigida e horizontal. Assim, numitatismo dos mais primarios, deixou de
existir abertura para o didlogo social e para Aqgiaecao colectiva nestas organizagoes.

Neste contexto, a concepcdo instrumental da or@gdnz necessita de ser
substituida por uma concepc¢éo mais fluida e mewr®tratica que permita implementar
um clima mais favoravel a participacdo activa dieras organizacionais.

Também o proprio sistema de ensino em Portugalviedo a sofrer profundas
revisbes, essencialmente resultantes de decisakiscgs, apesar de continuar a
apresentar sérias limitacdes no que respeita &mgpitacdo de um clima cooperativo nos
estabelecimentos de ensino. Assim, o sistema deogrtue se quer participativo e
democratico €, na perspectiva apresentada, buoaceabpressivo.

Por sua vez, os aspectos relacionados com as et@sstawudancas de
paradigma educacional ao longo do tempo, ndo sndalseram num vazio social nem
num contexto imutavel. Por esta razdo, a educagdioou-se um objecto de
instrumentalizac&o politica, provocando grande otgpaas diferentes esferas sociais. De
facto, o tema "educacao” é hoje submetido a didoysarlamentar e a conversa de café, e
a insatisfacéo da comunidade educativa € partilpadtoda a sociedade.

E neste “palco” turbulento de confrontos politi@slecisdes flutuantes que as
organizagfes sofrem enormes impactos, sobretudeehda cultura organizacional. A
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escola tornou-se um local de assimetrias sociadt@rais e o0 sistema de ensino entra em
constantes crises, exigindo das organizacfes édasain caracter flexivel de adaptacéo
a mudanca. Como consequéncia do mencionado, osspoxorganizacionais enfrentam
0 eterno "jogo" das infindas contradicfes, da iezare da instabilidade.

No contexto particular do agrupamento de escolasstudo, importa referir que se
trata de uma organizacdo educativa com caractadsemelhantes a muitas outras,
fruindo, porém, de singularidades que lhe confemema cultura organizacional propria,
localmente idealizada e finalizada. A este propo®t segundo Alves (1999, p.11), a
escola "possui marcas irredutiveis que a singalarizos universos organizacionais”, isto
€, a escola desenvolve o seu trabalho de forma,Uo@mstituindo um sistema social
complexo formado por multiplas partes independer@esn efeito, a organizacdo em
estudo € uma entidade social, integrada por pegac@ses organizacionais), ou grupos
de pessoas, que interagem entre si num contextl kmal.

Tal como referido, esta abordagem pressupfe qusteexima cultura
organizacional propria que, por sua vez, exige torte identificacdo com o sistema
social local. Pretende-se entdo estudar a orgaditizagpmo sistema social e
comportamental, tornando-se assim indispensavelordrilouto da psicossociologia
essencialmente para o estudo de diversos fenémaisspmo, a dinamica de grupos, a
cultura organizacional, a estruturagcéo formal dgarwzacdes, o poder e o conflito, etc.

Por esta razdo, a abordagem efectuada neste trateita reconstruir algumas
propriedades particulares de ordem local, tendo stiem conta a estruturacdo da
organizagdo educativa, que constitui 0 espago gigacomo também os jogos de poder,
oS interesses particulares e os interesses de,@upmmunicagdo e as regras do «ogo
organizacional», e tudo mais que seja consideragmriante na medida em que da
significado as vivéncias do dia-a-dia da organizagd prioridade é concedida a
descoberta do "terreno" e da sua estruturacéo,reguapticular e contingente, tentando
desenvolver "modelos descritivos e interpretatiyas se ajustem, [precisamente] as suas
particularidades e contingéncias” (Friedberg, 199R)0).

Ainda segundo este autor (1993), estrutura e cdampentos ndo sao duas
partes dissociaveis da organizacdo educativa. Ngsia, interessa fundamentalmente
compreender como € que localmente se desenvoleradgcdo entre individuos numa
organizacéo educativa, ou seja, que tipo de meunaniparticulares permitem construir a

cooperacao entre actores empiricos neste tipoga@iaacao.
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Para tal, importa ter em conta o importante dedeinvento do estudo da
cooperacdo nos Ultimos anos e a enorme abrangémsieu campo de analise. De facto,
depois de alguns anos a tentar explicar a cooperagsando como base modelos
diadicog, entendeu-se a insuficiéncia desta abordagemeeessidade de direccionar o
assunto para um nivel mais eclético, englobandagdies de interac¢cdo mais complexas.

De qualquer forma, seja qual for a sofisticacdo atb@rdagem ao tema
"cooperacao”, parte-se, demasiadas vezes, doarag que 0os actores organizacionais
possuem a percepcdo de que esta € essencialmeéfiedeu, por outro lado, que ndo
existem beneficios na ndo-cooperacao que superelia asoperacido. Este aspecto realca
que a cooperagdo € usualmente sobrevalorizada.

No contexto educacional, e na opinido de Pugacholeasdn (1995), a
cooperacdo cumpre quatro funcdes distintas: a gertsy que consiste em apoiar 0s
colegas para que possam ultrapassar mais facilnasntsuas dificuldades; a funcéo
facilitadora, que visa facilitar o trabalho dos egas e assim promover o0 seu
desenvolvimento profissional; a funcdo informativgye consiste na partilha de
informacdo e experiéncias; e a funcdo prescritiva fqvorece a determinacdo de um
conjunto de medidas a serem aplicadas sempre calojectivo de ajudar os colegas a
enfrentar dificuldades ou ultrapassar obstaculos.

Em sentido inverso, altamente prejudicial para edeolvimento da
cooperacado, estd o comportamento manifestado ganslindividuos que pretendem
exclusivamente maximizar o interesse préprio, e@aip a sua accao em tarefas que de
algum modo elevem os seus "ganhos" em qualquecaibude interaccao estratégica.

E de salientar também que na organizacdo educatisie uma grande
diversidade de comportamentos, "actuando” na mesgamizacao individuos egoistas,
altruistas, calculistas, desinteressados, emprderefe etc. Para além disso, existe
também grande diferenciagdo no que respeita asaf@es académicas e competéncias
cognitivas. Nesta perspectiva, concluem Lawrencdoesh (1986, p.27) que a
diferenciacdo organizacional se caracteriza peldgeréncas de atitudes e de
comportamento e ndo unicamente pelo fraccionaneeespecializacao”.

Existe, ainda assim, uma relacéo directa entréegedciacado e a complexidade,

ou seja, a complexidade depende directamente dess de diferenciacdo existentes

! Modelos “simples” de interaccao entre dois actoressdo muito populares na teoria dos jogos.
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numa organizacdo. Nesta perspectiva, quanto maidatifeaaenciacdo, maior € a
complexidade.

Por seu turno, o aumento da complexidade incremaataambiguidades,
inconstancias e incertezas. E neste contexto guepimiio de Cunha (1996), cabe a
todos os actores educativos, com énfase espesididaoes das organizacfes educativas,
encetarem procedimentos capazes de reduzir as @ddungs com que diariamente se
deparam. E assim, visando o colectivismo na orgadiz educativa, que se deve assumir
a escola como um sistema de accdo corfcretgrocura de solugdes, desvalorizando as
decisbes ou accodes individuais em favor daquelas rggultam de um colectivo
organizado.

Na perspectiva apresentada, ha ainda que contaosdwalores manifestos”
usualmente diferentes para cada individuo, ou sejaeles que resultam do que cada
individuo entende como valor, e que idealmenteizati para orientar o0 seu
comportamento e, ainda, 0 que gostariam que osEmta comportamento alheio, como
que se tratando de uma racionalizacdo do seu @ropopmportamento e do
comportamento dos outros.

Assim, tanto o padrdo de valores como 0s interessegectativas diferem de
individuo para individuo. Esta € uma das princigaigsas do conflito de interesses e
opinides entre membros de uma organizacao quendedsilhim (2008, p.193), "pode
ser interpessoal e emergir de desejos aparenteim@aienais e egoistas”. Se for este o
caso, o conflito é também prejudicial para a oggéo, visto que, as partes em conflito
sobrepfem o0s interesses pessoais aos da organizacaoeficacia dos processos
organizacionais é consequentemente afectada.

Porém, o conflito pode apenas servir como condiclon de mudancas e
inovacbes na organizacdo sendo, neste caso, dossteu valioso. Alias, excluindo
completamente o conflito das relagbes interpess@aistiriam poucos desafios e
nenhuma negociacao, isto €, ndo haveria estimudogpaofundar ideias e pontos de vista
divergentes, e as organizacoes ficariam estagmadpdticas, com sérias dificuldades em
evoluir.

Esta opinido é partilhada por Friedberg (1993,2).2ando afirma que "certas
condutas de resolucdo de problemas como a confiantsdo frequentemente mais
eficazes do que aquelas que se limitam a passampardos mesmos". Na perspectiva de

2 Designac&o proposta por Crozier & Friedberg (1993)
% No jargdo da teoria do comportamento designanesegpoused values.
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Rapoport (1989, p.4), e no contexto apresentadmfase desloca-se da conduta racional
de conflito para os métodos racionais de resoldgdanesmos".

J& no que concerne as relagdes interpessoais, sdtasfrequentemente
perenizadas pela afinidade entre individuos condozia formacdo de grupos
espontaneos que sao gerados informalmente noaeimanizacdo. De facto, os sistemas
humanos ultrapassam frequentemente as fronterasifoda organizagdo num "processo
de estruturacdo e reestruturacdo dos contextosgde aos quais se desenvolve a accao
colectiva dos homens" (Friedberg, 1993).

Porém, coexiste na organizagdo uma estrutura foropaé respeita
essencialmente ao estabelecimento de regras ctweativo concreto de alinhar trabalho
e producdo com os fins organizacionais. As pringipferencas entre as dimensdes

formal e informal da organizacéo educativa sédoi@kgulias na sec¢cao seguinte.

1.1.2. Estruturas organizacionais

Em sentido lato, as estruturas organizacionaisobagi todos os elementos
materiais e imateriais, humanos e ndo humanosrgi#miaacao. Em termos funcionais,
corresponde a forma pela qual as actividades de arganizacdo séo divididas,
organizadas e coordenadas (Stoner, 1992, p.23@xl eomo referido anteriormente
(seccéo 1.1.1), as estruturas organizacionais @ussa sua estruturagdo uma dimensao
formal e uma dimensé&o informal.

A dimensdo formal da organizacdo caracteriza-sseneg@lmente, pela
planificacdo da sua estrutura como um modelo guglggia as relacbes entre 0s
elementos da organiza¢do e os fins organizacioRaissui, desta forma, um caracter
prescritivo como que assentando num conjunto deeites” para o funcionamento
harmonioso da organizacdo, ou seja, neste semiidi® afirmar-se ser o predicado da
coordenacao deliberadamente consciente.

Por outro lado, a dimens&o informal determina améméo de grupos
espontaneos no interior da organizacao, o quedapge os individuos se juntem apenas
esporadicamente por afinidade, interesse ou ndeessiEsta dimensdo atende, com mais
facilidade, a sensibilidade, motivacédo e persoadikdde cada individuo, na perspectiva

de uma melhor e mais rapida adaptagédo a novos«tasite
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Segundo Chiavenato (1979, p.32), ndo faz sentiddapa dimenséo formal da
dimensédo informal de uma organizagdo educativa, smja, embora sejam

conceptualmente diferentes:

"A organizacdo informal constitui o resultado daeiaccdo espontanea dos
membros da organizagdo. Nao ha estrutura formabseformal correspondente.
Algumas vezes, ocorre que a estrutura informalusara influéncia tdo penetrante

gue leva a uma redefinicdo total da organizacaundbt

Assim, ainda que seja impossivel apartar a dimeifiséoal da dimenséo
informal da organizacéo, alguns investigadoregadivpndo fundamentalmente delimitar
0 objecto de estudo, tendem a descrever e intar@etrganizacao partindo apenas da sua
estrutura formal, isto €, atendendo essencialmantelacdes causais entre varidveis
enddgenas.

Importa enfatizar que, nesta dissertagcéo, se ganteincipio de que ndo ha nada
de absoluto e definitivo nas organizacoes, nentdeka causais evidentes. Todas elas
existem sobre a premissa da imprevisibilidade &gndo Friedberg (1993, p.253)
"comportam sempre uma parte de incerteza, por loage que se conseguia levar a
analise racional da sua estrutura e dos encadezsrentcausa.”

Desta forma, uma abordagem focalizada apenas matuest formal das
organizacfes, seria um modo de aproximacao ortaglsgacionada que se tentou evitar a
todo o custo neste trabalho. Ao invés disso, malse um estudo mais amplo e
abrangente, tendo em conta as referidas dimensbesgdnizacado educativa, apesar de

evidentemente mais complexo e francamente maisidasioo

1.2. ABORDAGEM ESTRATEGICA DO TEMA

Esta dissertacao pretende efectuar uma abordagegtligica quanto possivel
ao tema da cooperacdo nas organizacdes educativas)do para o efeito contribuicdes
de varias areas das Ciéncias Sociais e Humanas@Gétwias Exactas.

Partindo de um trabalho de investigagdo assenta muetodologia adequada, e
tendo em conta as opcdes e os condicionalismosnitesr que se traduzem na escolha e

no nivel de aprofundamento dos tépicos abordadosemie-se construir algumas
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conclusdes que possam contribuir de alguma forme@desenvolvimento desta area de
estudo.

Neste sentido, o trabalho de investigacdo desedeplMundamentou-se num
corpo de conhecimentos, incluindo hipoteses e tapcsobre a natureza das relacoes
entre actores organizacionais e em particular dggnzacdes educativas, num contexto
actual e local. Esta abordagem, tal como refe@deglética: inspira-se na Sociologia, na
Psicologia, na Filosofia, nas Ciéncias da Educatd&statistica e nas Matematicas ditas
nao-standart incidindo, este dltimo caso, no campo na teodaadjos e da deciséo.
Ademais, considerou-se reunir numa mesma perspatgianalise, as ciéncias da decisao
e do comportamento, “a fim de pdr em evidéncia alisar as distancias entre o0s
comportamentos realmente observaveis dos deciseres teorias normativas da
organizacéao e da decisdo” (Fridberg, 1993, p.27).

Neste sentido, a abordagem efectuada a organizddcativa € a que mais
valoriza as relacdes dialécticas entre a sociedadeescolas e, consequentemente, a que
melhor serviu os propoésitos desta investigacao.

Por sua vez, a profundidade do campo de analiseitiiitpada ndo € acidental e
desmistifica a visdo demasiado racionalista, prieviee de um passado recente (tao
recente que faz "cécegas") marcado pelo fisicalishssim, rompe a direito ao reunir
contribuigbes das ciéncias exactas, humanas eissodieste trabalho, a "navalha de
Occam" esta definitivamente fora de uso.

A maior parte da investigacdo desenvolveu-se ndud@®mpirico, utilizando
uma abordagem metodolégica apropriada ao conteatandestigacdo e seguindo
modelos estatisticos adequados.

Neste ambito, as técnicas de recolha de dados faramalise documental;
consistindo na recolha, leitura e analise de dootwseescritos ou outros artefactos sobre
a area de investigacdo; um questiondrio compostoupo conjunto de perguntas
relacionadas com o tépico da investigacdo; e arcbs#o directade um conjunto de

fendmenos organizacionais tidos como relevantesgsie estudo.

* O processo de observacéo directa permitiu ao figee®r obter uma série de notas importantes acerca
do comportamento dos actores organizacionais.fEstesso foi bastante simplificado pela presenca do
investigador no dia-a-dia no agrupamento poisdbzpréprio, parte do corpo docente de duas das sua
escolas.
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1.2.1. Questao de partida

O foco desta investigacdo é compreender como é&qgaknente se constroi e se
mantém a cooperacao entre actores empiricos, aiunexicontexto particular de accao de
um agrupamento de escolas. Neste campo, ha quedentde que modo a estrutura
organizacional e o comportamento dos individuodueniciam a cooperacdo na
organizagdo educativa, ou por outras palavras, Enpomove e mantém a cooperagao
neste contexto de ac¢ao.

Assim, um dos objectivos deste trabalho é investayaassociacdo entre a
estrutura organizacional (na dimenséo formal enéb) e a cooperacao nas organizacdes
educativas; outro é relacionar o comportamento e@bpo, com a satisfacdo e
motivagdo dos actores organizacionais. A partitedesgundo objectivo, pretende-se
entender como se desenvolve a cooperacdo na @gaoizeducativa, e procurar
estabelecer as causas e os efeitos dos acontexsntdrservados, especialmente no que

se refere a estados psicologicos (motivacoes,rprefias, satisfacdes, decepcgdes, etc.).

1.2.2. Objectivos Especificos da investigacéo

« Compreender de que forma a estrutura organizadjipasidimensdes formal e
informal) influéncia a cooperacgéo nas escolas.

* Perceber quais os factores motivadores da coojeraga organizacao

educativa.

e Averiguar quais os modos de integracdo desenvavida organizacao

educativa que asseguram a cooperagao entre actores.

* Reflectir acerca dos processos de mediacdo doitoomh organizacéo

educativa, especialmente no que concerne ao jogotel@ccdes entre actores

neste campo de acc¢ao especifico.
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1.2.3. Questdes orientadoras da investigacao

» Existe cooperacao nas organizacfes educativas?

* De que forma a estrutura organizacional influéaaiaoperacéo nas escolas?
« Como promover e manter a cooperagao nas organgagieativas num
clima de instabilidade e incerteza?

* O conflito de interesses pessoais e a coopera¢@agtores podem coexistir
na organizacao?

* A motivacao e satisfacdo no trabalho estdo reladasm com a mobilizacédo
dos actores organizacionais para cooperarem?

* Em que circunstancias e a que custo sera possorelmentar a cooperacao,

como veiculo da acgéo organizada, entre individuosa organizacao educativa?

1.2.4. Estrutura da dissertacéo

O documento que aqui se apresenta, em forma dertdiggo de Mestrado,
encontra-se estruturado em cinco partes fundamsegta sao:

e Introducéo;

» [Estado da Arte;

* Metodologia de Investigacao;

* Apresentacao dos Dados, Interpretacdo dos Ressika@onclusoes;

» Conclusdes Gerais, LimitacOes e Perspectivas Rutura

Na introducao, da qual faz parte esta subsecgéctuaftse uma breve descricéo
do trabalho, incidindo na delimitacdo dos objediv® nas questbes orientadoras da
investigacdo. A seccgdo dedicada a delimitacdo @ecia do tema é bastante geral e
destina-se apenas a introduzir informalmente algudig@as (instabilidade, organizagéo
educativa, cooperacado, estrutura organizaciona)tqtio maior desenvolvimento em
capitulos posteriores.

A segunda parte do trabalho integra os elementgads de base, reunindo a
revisdo bibliogréfica e o enquadramento tedrico.

Existe também uma secc¢do dedicada a construcacateldr cooperacao a partir

do jogo "formal” de interaccbes que se baseia paateclassica dos jogos. Isto é
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particularmente util em dois sentidos: primeirodaja perceber como se modela o jogo
organizacional, assim como as suas implicacoess@dtados, e a forma como estes
contribuem para uma visao global da cooperacaorganzacao educativa; segundo
desmistifica o facto da teoria de jogos se aplag@nas ao jogo econdmico, abrindo
novos horizontes para o contexto comportamental ajglinacao directa as organizagdes
educativas. Alias, a natureza da abordagem aesnte & extremamente instrutiva para a
compreensao das estruturas de poder e dos modosgulacédo do agrupamento de
escolas em estudo.

No ambito do referido, toda esta investigacdo sddmenta essencialmente nos
trabalhos de Friedberg e Crozier sobre sistemamcg@o concretos e nos trabalhos de
Mintzberg, Nash e Axrlod sobre a evolugcéo do cdaa® cooperacao.

A terceira parte do trabalho € dedicada a metodoldg investigacdo. Os
assuntos abordados sdo apresentados sob dois mntesta: 0 semantico, como
motivacao e enquadramento, e o sintactico-dedudive liga 0 enquadramento tedrico as
conclusdes decorrentes do trabalho de investigagao.

Estdo também patentes, nesta parte, as divergas et@s eixos de investigacao,
a analise metodoldgica e a construcao de hipogesass que, por sua vez, conduziram a
criacao das hipdteses operacionais.

O ponto de vista dedutivo, desenvolvido a partitetleeira parte deste trabalho,
toma uma dimensé&o pratica na quarta parte. Estaliéadla a apresentacdo dos dados e
interpretacdo dos resultados dos testes estasisiimridiu-se ainda incluir, em curtas
incisdes, algumas conclusfes imediatas que permdamar mais comoda a leitura do
documento e mais facil a construcdo de conclus@eaisgno ultimo capitulo da
dissertacao.

E precisamente nesse Ultimo capitulo que s&o @iasualgumas das principais
guestdes, relacionadas com o tema, e se da conterths linhas directrizes do
desenvolvimento dos tépicos apresentados, de poksiles de extensdo e aplicacdo dos
resultados, e de alguns pontos de vista alterrsativo

O estilo do discurso utilizado é intencionalmentierimal, mas suficientemente
preciso para permitir concluir acerca da construgdoanutencdo da cooperacao entre
actores empiricos em contexto organizacional. Emale este capitulo com uma
discussdo, também em tom informal, de alguns east limitativos acerca do tema

desenvolvido.

10
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De seguida, listam-se algumas referéncias biblimgs criteriosamente
escolhidas pela utilidade que relevaram na red@zdeste trabalho.

Enfim, julga-se que o conteudo desta dissertagieguado para uma primeira
abordagem as teorias do comportamento organizécionaindo no desenvolvimento
da cooperacdo na organizacdo educativa. Nestedgemti trabalho de investigacéo

permitiu:

* Conjecturar acerca da influéncia da estrutura agaional, nas
dimensdes formal e informal, para o desenvolvimelstccooperacao na
organizacéo educativa (teoria da contingéncia tesai:

» Criar medidas efectivas para a satisfacdo, motivagéobilizagéo para o
trabalho cooperativo na organizacéo educativa;

» Estabelecer uma hierarquia de factores que coetrilpara a cooperacéao
entre actores organizacionais;

* Explicar a origem da instabilidade e incerteza rgamizacdo educativa
através do estabelecimento de niveis de 'incertemste tipo de
organizagoes;

» Reflectir acerca das relagdes entre actores o@aorrais e a forma como

cooperam entre Si.

Em resumo, a escolha de assuntos e o nivel dengata dos mesmos, com 0
minimo de pressupostos, permitiu atingir a maigdag objectivos tracada@spriori, assim
como, a seleccao e nivel de aprofundamento dostassabordados tipifica os interesses

e necessidades de investigacgéo.

11
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2. ESTADO DA ARTE

2.1. A ABORDAGEM SISTEMICA DAS ORGANIZACOES

A apoteose do pensamento sistémico deu-se no sEiylprecisamente pela
aceitacdo e divulgacdo da teoria geral dos sisteemaora a oposi¢cdo entre a Visao
analitica e a visao sistémica remonte ao sécula.¥laguando se opunham as correntes
do mecanismo e da organica. E o que concretamemgede designar por uma "guerra"
antiga.

A visdo analitica da ciéncia, caracterizada pelmsamento disjuntivo,
determinou, num passado recente, a metodologia ndéise por “partes” de um
determinado objecto de estudo, tratado em camptisytares do saber cientifico sobre
um conjunto normativo estabelecido por uma diaéctparticular. Esta forma de
racionalidade cientifica € concebida segundo umetoowbtalitario, na medida em que
nega o "caracter racional a todas as formas deeconénto que se ndo pautarem pelos
seus principios epistemoldgicos e pelas suas rEmiaas" (Santos, 2006, p.10).

Reconhecida a impossibilidade do método cientifiedbasear unicamente na
particdo do objecto de estudo, para ser analisaddiyersos campos do conhecimento, a
teoria geral dos sistemas apresenta-se como umaa foatural de resolver estas
limitacGes atendendo sobretudo a necessidade eldigat diferentes areas cientificas
com a finalidade de conceber uma viséao holisticziéteia.

A par da teoria geral dos sistemas desenvolveraas-$eorias organizacionais.
Assim, o0 mundo assistiu no século XX a formalizagée organizagcbes como objecto
social e cultural. Foi entdo concebida uma novaspgeetiva de organizagdo que
abandonou as raizes tradicionais, onde prevalepeso da hierarquia, da centralizacao
do poder e do individualismo, para dar lugar a wtjaimento do peso da regra”
(Friedberg, 1993). Este fendmeno favoreceu a aat@nalos recursos humanos, a
descentralizacdo do poder de deciséo e a promogatrabalho cooperativo nas
organizacoes.

Neste contexto, a evolucdo do conceito de orgafgzagaracterizada
essencialmente pelo aparecimento de novos parasligrganizacionais, tem como base a
analise sistémica. E precisamente pela confluéeciie a visdo sistémica e a

formalizacdo do conceito de organizacdo que séadstzeu um novo quadro conceptual,

12
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ideologicamente funcional para o estudo das orgafes, e a que melhor se enquadra no

desenvolvimento desta dissertagao.

A teoria geral dos sistemas deve-se ao biologiststriaco, Ludwig von
Bertalanffy (1901-1972) cujos trabalhos, nesta &eegiciaram nos anos 20. O ponto de
partida dos trabalhos de Bertalanffy foi a biologrganica numa perspectiva evolutiva.
Assim, transmitindo a ideia de que um organismmé&ado maior que a soma das suas
partes, rompe com o ideal do pensamento disjuniMosepara e fracciona o objecto de
estudo para este ser analisado em partes "disjunpas campos cientificos especificos.

Para este biologista, 0 método analitico é dotadoutha incompletude
irremediavel e necessita de ser substituido pelétdto sistémico”. A este propdsito,
Bertanlanffy (1928) refere que a caracteristicad&mental "de uma forma viva é a
organizacdo, a analise das partes e dos procestdados uns dos outros nao pode dar-
nos uma explicacdo completa do fendmeno da vida".

A grande virtude da teoria geral dos sistemas tsggacisamente no facto de
ser interdisciplinar, permitindo recorrer com frégoia ao isomorfismo de teorias
provenientes de areas cientificas distintas e ,otésta forma, um campo de ac¢cao muito
mais amplo. De facto, o isomorfismo, no contextesidéemica, cria um paralelismo de
principios cognitivos gerais para campos cientfiatiferentes que, por sua vez,
possibilita um nivel de conhecimento muito maisaagente. Na impossibilidade de
encontrar tais isomorfismos, a teoria geral domias perderia a legitimidade e, ndo
seria mais do que uma mera abstraccdo, uma aled@r@ensamento cientifico, uma
metafora.

Assim, a teoria geral dos sistemas, por se apegspetmissiva quanto aos
diferentes tipos de analise e também de multiglggastas a um determinado problema,
rompe com o ideal analitico e desmistifica a aadliagmentada em partes como modelo
de intervencao cientifico privilegiado.

Esta assercdo aproxima definitivamente Ciénciasriiat Humanas e Sociais,
como se se tratassem apenas de perspectivas @ifedenuma mesma area de estudo. A
este proposito, Santos (2006, p.19) evidencia que) ‘por maiores que sejam as
diferencas entre os fendmenos naturais e os fergssatiais € sempre possivel estudar
0s Ultimos como se fossem os primeiros".

Na perspectiva tedrica apresentada, a "andlisénset das organizacoes”,

concebe formalmente a organizacdo como um sistebestoa Neste sentido, a
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organizacdo, tal como qualquer sistema organicdpréada por um conjunto de
elementos interdependentes e dinamicamente redmwen funcionando como uma
unidade, ou seja, a organizacao € um sistema ltdiefitdio s6 pelos seus elementos, mas
principalmente pelas relacfes que estes estabeleteensi” (Pereira, 2001). Na mesma

Optica, Bertrand & Guillemet (1988) acrescentant que

"Uma organizagcdo € um sistema situado num meiocqugreende: um subsistema cultural
(intengBes, finalidades, valores, convicgdes), wisistema tecnocognitivo (conhecimentos,
técnicas, tecnologias e experiéncia), um subsisgstnatural (uma divisdo formal e informal do

trabalho), um subsistema psicossocial (pessoaqueaelacdes entre elas), assim como um

subsistema de gestéo (controlo e planificacéo)."

Assim, do ponto de vista apresentado, as orgarggags@o sistemas abertos.
Alias, o sistema fechado, que funciona sem trooas @ exterior (meio envolvente),
apenas uma abstraccdo tedrica: um vulgo objectal@atorio. Ao invés disso, um
sistema aberto, como séo exemplo as organizagasiona-se dinamicamente com o
meio, pelo que se torna muito importante contragaentradasn(put) e saidasautpu) do
sistema. Por exemplo, um dos objectivos do procasscativo é transformar o estudante
num ser mais instruido. Neste caso, é determingumgeas entradas que vinculam a
operacionalizacdo do processo estejam de acordeadomlidade do sistema de ensino
que constitui uma saida do mesmo.

Por sua vez, a crescente complexidade das orgéagamodernas exige
abordagens de natureza holistica que os métodtcasdtradicionais” ndo oferecem,
ou seja, o paradigma analitico, também conhecigoocmecanicista, perde utilidade
guando a complexidade de analise organizacionakmtansignificativamente. Assim, a
abrangéncia da perspectiva analitica da ciénciatedo a profundidade de analise
desejada para dar resposta as exigéncias impasliEs grganizacbes da actualidade.
Estas requerem uma nova concepc¢ao de pensamenitbotegue tem como fundamento
a teoria geral de sistemas.

De salientar também que as organizacfes educasivamimente construidas
por uma multiplicidade de actores, processos epeetisas distintas, funcionam em
interacgdo directa com um meio, ele proprio, ens@one mudanca. Todos estes factores
contribuem para um aumento gradual da complexidadgstema. Isto obriga ndo sé os
actores organizacionais, como também a propriautesir organizacional, a uma

constante adaptacao.
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Esta problematica conduz a evolucdo do conceitistiema organizacional, que
requer uma classificacdo especifica para além sigrdegdo de sistema aberto. Assim,
partindo das principais caracteristicas das orgedes da actualidade que sdo a
complexidade e a adaptabilidade, o termo que mslhadapta ao sistema organizacional
€, segundo Pereira (2001), o de «sistema adaptdiviplexo». Bilhim (2008, p.104)
justifica a importancia desta nomenclatura da sggdorma:

"(...) a tentativa de compreender a organizacdo comgistema aberto, socio-
técnico e, particularmente, a preocupacdo em percphdrées de vida da
sociedade pos-industrial na sua relagcdo com asiieegdes, levou a que as

organizacdes passassem a ser vistas como sistdamatvos complexos”.

Por exemplo, o sistema educativo, enquanto sismmnglexo e adaptativo,
depende amplamente das interaccdes entre actomgatdzacdo educativa (dimenséo
interna) e da interaccdo da organizagdo com o Ifaoensao externa). Ademais, a
organizagdo educativa possui uma cultura prépsialtente de um conjunto de valores e
de comportamentos que constituem o proprio paradepcacional.

Por seu turno, a sociedade possui, ela mesma, ojuntm préprio de valores
gue constitui o paradigma sociocultural da educag@édanto a interac¢ao da organizacao
educativa com 0 meio esta invariavelmente detedmin@zor estes dois paradigmas: o
educacional e o sociocultural.

Alias, cada paradigma educacional € determinadonsiegBertrand & Valois
(1994, p.26) como "um conjunto de orientacdes geda normas e de regras que definem
a reflexéo e a accdo educativa", isto é, a orgediizaducativa depende de um sistema
normativo, que condiciona a ac¢éo e 0s seus actores

No mesmo sentido, a dindmica dos processos orga@izds requer constante
adaptacao e aprendizagem, a fim de criar e mamarerrolucéo continua. Esta evolucéo,
por sua vez, conduz a que 0s sistemas estejamrgmummdesequilibrio e, sejam por isso
altamente imprevisiveis. Neste contexto, a orggaza&ducativa ndo pode maximizar ou
optimizar expectativas, capacidades ou utilidadésngo prazo, pois toda a accdo se
desenrola num clima que sofre constante mutacao.

No ambito descrito, a organizacdo deve ser entand@mo um sistema
dindmico actuando num contexto social, ou por supalavras, um sistema sG4cio-

cognitivo em evolugdo constante. Para além dissosuas relacbes com um meio
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especifico instavel e com outros subsistemas méstados hierarquicamente,
determinam a capacidade de adaptacéo da organizagéo

Enfatiza-se novamente a importancia da abordageémnsca que comporta uma
visdo holistica da organizacdo, fortemente relacdlancom a analise da capacidade
cognitiva, das intencdes e da cultura da mesmaaNesspectiva, segundo Bertrand &
Guillemet (1988), o comportamento de uma organzégdeterminado, em boa parte, por
uma cultura, uma missdo, finalidades, intencBesbjectivos, que s6 uma analise
sistémica abrangente e multidimensional pode catapor

Por seu turno, a adaptacdo a novos contextos aegaomais parte, por um lado,
da existéncia de uma cultura de responsabilidatdleidoal na organizagéo educativa e,
por outro, da percepcao diferencial dos objectm@mnizacionais por parte de actores
distintos, resultando em mudltiplas formas de respds assim que um determinado
membro da organizacdo opera mediante uma presuregs&ruturacdo organizacional:
adaptando-se a novas contingéncias e conferindodhe valorizacdo pessoal. Com
efeito, a estrutura organizacional fica, ela p@pigondicionada a heterogeneidade
singular da interpretacdo e dos procedimentos dtmes organizacionais. O actor
depende do sistema de que ele proprio faz part@dae s6 condiciona 0 seu
comportamento em funcdo das regras impostas persetema, como também possui a
possibilidade de o modificar. Ora, a este respai@ndo Friedberg (1993, p.227):
"Sistema e actor sdo co-constitutivos, estruturam4gestruturam-se mutuamente”.

Neste cOmputo, a analise sistémica das organizapdgsorta também a analise
da accao colectiva, isto €, uma e outra, ndo s&oadaveis, nem mutuamente exclusivas.
Por esta razao, Friedberg (1993, p.229) salienta'@unutil e falacioso pretender opor
uma sociologia dos sistemas, uma perspectiva astdiou cultural) a uma perspectiva
sistémica”. Por esta razdo, Crozier & Friedberg {).9referem-se as organizacbes como
estruturas de accdo colectiva pelas quais sao riaegios” os espacos de acgéo.
Acrescentam ainda que estes espac¢os de accaorsdiuictos a partir de ordens locais
com o objectivo de estabilizar as negociacbesesaotdes estratégicas. E a partir desta
ideia que se desenvolve a nocao de «sistema de @mgéreto».

Assim, a abordagem sistémica das organizacdespasena nocao de sistema
de accdo concreto, leva em conta a totalidade ¢m®mentos que constituem a
organizacéo, 0 seu meio de insercdo e a informggé&ocircula entre os subsistemas
organizacionais. SO a integracdo destes trés pes®s legitima a visdo sistémica

apresentada. Isto deve-se precisamente ao fact@ialser possivel desprezar o efeito
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dindmico da interaccdo dos subsistemas com a ar@pganizacdo, o que conduz "a
reflexdo organizacional ser de natureza interansttisciplinar”" (Friedberg, 1993).

Em resumo, o paradigma sistémico, aplicado as aghes, apresenta
vantagens que se coadunam, sobretudo, com o désererdo de uma nova linguagem
conceptual e de uma metodologia de analise orgaoimd poderosa. Para além disso,
revela uma maior consciéncia para abordar problemamplexos e apresentar solucdes
diversas, funcionais e vélidas. E por esta razi®,agabordagem sistémica, do ponto de
vista do gestor, ndo deve ser concebida apenas con@g maneira de analisar as

organizacfes, mas também de as conceber e deras ger

2.2. AREGULACAO DO SISTEMA ORGANIZACIONAL

Na perspectiva sistémica, o contexto social onddesenrola a accdo € um
factor de elevada importancia, pois tal como ref@eglberg (1993, p.226): "os actores
nao existem nem numacuumsocial nem num campo social homogéneo e unificado
(...)". Esta visédo, pressupfe que existe, em cer@didaecuma relacdo directa entre a
envolvente externa e interna da organizacéo, deadede concluir que o aumento da
complexidade de uma fomenta a complexidade da.outra

As organizagfes sdo também, sob a perspectiva onede, artefactos culturais,
pois cabe sobretudo a dimensé&o cultural a so@abép dos individuos nas formas de
pensar e de agir. Em boa verdade, todo o ser huteammecessidade de ser acolhido
numa cultura, ou de outra forma, " todos nés ndéeesss de pertencer, para que
possamos ser". (Cunha 1996, p.24).

Assim, o "modelo classico da organizacdo”, deteadon pelo paradigma
racional, parece cada vez mais longe de servir ropépitos de uma organizacéo
educativa. As limitacbes desse modelo sdo claraseguivocas, ao colocar como
premissa a imutabilidade da racionalidade.

Na verdade, a accdo humana ndo se rege por uroaaidade absoluta, mas
sim por uma racionalidade contextualizada, que ic@ma impossibilidade de criacdo de
fronteiras formais e, por sua vez, separa o fuaci@nto interno das interac¢cdes com o
meio envolvente. As organizagdes educativas nd@st#ticas, pelo contrario, evoluem

no tempo e no espaco sociocultural.

17



A cooperacédo nas organizacdes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

De facto, a organizacdo, vista como sistema aber@daptativo, interage
continuamente com uma série de sistemas envolv&itasn (1980, p.254) prop0s tratar
matematicamente esse sistema de interacc¢oes. dPaudilizou a premissa de que "as
decisdes organizacionais (do individuo ou do grupad dependem da necessidade de
maximizar um certo beneficio (teoria da raciona@&amas antes se limitam a orientar-se
para niveis previamente considerados (conscientenoendo) satisfatérios". Esta ideia,
para além de relativizar o conceito de racionabidacklaciona definitivamente o
comportamento organizacional com a finalidade darmuzacao.

Nesta perspectiva, todos os sistemas, ou subsistemaergem no sentido de
uma finalidade, isto €, de atingir um determinad@ativo. Nas condi¢es hipotéticas de
se ter um sistema fechadexiste uma relacéo do tipo causa-efeito, actuditdotamente
sobre as condicdes iniciais e o estado final dierss Porém, no caso dos sistemas
abertos, como é o exemplo da organizacdo educatifia, existe uma relacao
unidireccional de causa-efeito, pois este podermitcondi¢cdes iniciais diferentes para
atingir o mesmo objectivo. Trata-se aqui de um emacfundamental para o estudo
sistémico das organizacfes designado por "equdfadd”.

Friedberg (1993, p.128) vincula esta ideia afirntagde "numa organizacdo um
mesmo efeito pode ter varias causas, uma mesma [gade engendrar efeitos diferentes,
ou mesmo contraditorios, [assim como] uma solugiae pgerar um problema”. Deve
considerar-se ainda que, pela propria definiciosideeEma aberto, ndo existe uma
interdependéncia dos valores iniciais, podendoadqgar altura aparecer um "entrante”
no sistema que altere essas condi¢bes e modifigeae comportamento global afastando-
o definitivamente de um determinado objectivo. Aegwopdsito Crozier (1977, p.93)
refere que "as organiza¢cdes acomodam no seu seionutttiplicidade de racionalidades,
de interesses, de problemas e de solucdes".

Como, qualquer processo organizacional se carzatgyor uma série de
transformacdes no sistema, um qualquer sistemainegéonal, deve ser analisado tendo
em conta a energia, matéria ou informacao quereste com o meio e as transformacoes
realizadas no interior da propria organizacgao.

Neste contexto, em qualquer organizacdo, tém dstirexnecanismos de
regulacao e controlo que permitam estabelecer atagdo entre a escolha de objectivos
e a seleccdo dos procedimentos para os atingggjayos mecanismos de regulagéo tém

® Existe uma analogia importante com os sistemdmtbas tratados a partir da fisica classica.
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de garantir o tratamento de “novos entrantes” rgiersia organizacional, agindo
directamente sobre o seu impacto na mudanca esepExEsam eventualmente causar.

Basicamente, a funcdo de controlo e regulacdo da arganizacdo sera
estabelecida por processos retroactivos, pois@dacaccao € a obtencao de informacgéao
acerca do sistema, incidindo fundamentalmenteassgtados obtidos (retro-informacéo),
isto €, nooutput do sistema. A retro-informagédo faz com que o fl@eoinformacao
regresse a “entrada” do sistema com o objectiv@diganizar os procedimentos futuros.
Dai a modificacdo das estratégias de accdo de sbemsi organizacional depender,
muitas vezes, dos desvios aos objectivos delineadmsori. Cabe pois implementar
processos retroactivos para conseguir as correogdsistema, incidindo sobre a entrada
(input) do mesmo. Por exemplo, uma instituicdo de engu® visa 0 sucesso escolar
como finalidade imediata, como é o caso do Agrupdmde Escolas em Estfdse a
dada altura, se deparar com um qualquer sisteragatiacédo do Projecto Educativo que
mostra que as estratégias delineadas para o cuempoindlos objectivos ndo estdo a
produzir os resultados desejados, é entdo vuldgefing as estratégias iniciais tentando
corrigir o que nao esta a correr bem. Este mecanisregulacéo é, por isso, tanto mais
eficaz consoante a qualidade da rede de informacao.

Pode até sugerir-se que 0 sucesso ou insuceseggdaizacdes educativas estao
intrinsecamente relacionadas com a qualidade desseanismos de regulacdo e néo
propriamente com a sua estruturacdo endogena,grgenizacdes com estruturas muito
diferentes conseguem iguais bons resultados” (fargd 1993, p.57).

Porém, se o0 objectivo for antecipar resultadosrdgtuem vez da retro-
informacao, devem utilizar-se mecanismos de preyisGualmente o processo torna-se
dependente da anadlise estatistica, que apesar delrseravel ao erro € com frequéncia
bem aceite pelos analistas organizacionais, apEsarso de processos estatisticos de
previsdo nao reunir uma simpatia universal, poisghém os considere apenas 0s "
perigosos oraculos da actualidade".

Contudo, a estatistica € frequentemente bem apeitegzes até em demasia, ou
tal como afirma Innerarity (2004, p.176), as estigdls "sdo hoje tdo bem recebidas talvez
porgue sugerem que as situacdes complexas poderarspreendidas mediante simples

avaliacbes quantitativas, sem uma visao estrutupal’ seu turno, Morin (1990, p.37)

® "O planeamento estratégico é essencial para qeralspganizacdo, uma vez que permite pensar de
forma antecipada, antevendo dificuldades e opatagles de éxito, ou seja, é a racionalizacdo do
processo de tomada de decisbes e da sua execigsim, Ad que pensar e planear as acgdes que visam o
objectivo final deste agrupamento: a excelénciargino” (Projecto Educativo do Agrupamento, pag.10)
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alerta que "o aspecto estatistico ignora (...) adenla informacdo e apenas apreende 0
caracter probabilitario-improbabilitério, ndo arestra das mensagens e, bem entendido,
ignora todo o aspecto organizacional”.

Em suma, ha que distinguir duas fontes distintamfdemacédo: aquela que se
obtém através da previséao, isto €, a que é obtids ala accdo, e aquela que se obtém
como resultado de uma acg¢éao (depois da accaondGiigertrand e Guillemet (1985), "os
dados previsionais sdo informagdes encaminhadasopegntro de controlo que incidem
sobre o0 que vai passar-se. A retro-informacaonfoamacao encaminhada para o centro
de controlo incidindo sobre 0 que se passou”.

Por sua vez, o efeito retroactivo, tal como de@inmhteriormente, tende a
incrementar alguns desvios aos objectivos tracado#ori. Esses desvios podem ser até
calculados utilizando uma medida n&o-arquimedjameecessitando recorrer-se a
matematica nastandart porém este assunto nédo sera desenvolvido nestatdicao.

Interessa sim o efeito da retroaccdo, quando eswdribui para acentuar
mudancas na organizacao e activar de novo o t@balfenémeno que se designa por
retroaccao positiva.

A retroaccdo positiva € também fundamental no psmeale mudanca de
trajectéria do sistema organizacional consoanteowas diligéncias impostas pelo meio,
criando, assim, uma dindmica organizacional nedassadaptacdo a novos "cenarios".

Em sentido inverso, a funcao de regulacéo e canéralesignada por retroacgao
negativa. Esta apenas procura atingir um estadwi@sério estavel, conduzindo por
vezes a organizacdo a uma perigosa situacdo deainfue afecta directamente o
trabalho e a produtividade.

Ademais, todas as possiveis estruturacbes do cdmpacao, mais ou menos
formalizadas, estabelecem a dindmica propria danargcdo. Por exemplo, alguns
problemas antigos podem ser redefinidos hum nowepcade accdo, e as respostas
tendem a ser diferentes de cada vez que o prokd@a@ece no continuo do tempo.
Todavia € sempre possivel aprender com a "histdldabrganizacdo (hestereseem
sentido lato), ou seja, quanto mais antiga forgamizacdo mais informacao possui em
relacdo a alguns problemas resolvidos no passadargAnizacdo, que possui a
capacidade de aprender com 0 passado, consegurragiagblemas antigos a novos

contextos e contingéncias. Ainda assim, um problentigo, num outro contexto, pode

" Uma medida nao-arquimediana n&o preserva a nagéistncia usual entre dois pontos.

20



A cooperacédo nas organizacdes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

ser um problema diferente e requerer, portanto, swhacdo diferente daquela que foi

dada outrora. Por exemplo, as escolas optam, muéiass, por manter as tradigoes,

aplicando solugbes antigas a problemas novos sempggtarem com a mudanca de

contexto sociocultural. Este € um erro que usudkenemsta caro, pois, has escolas onde
predomina esta estratégia, € vulgar existir umsatatidacdo da accdo no tempo e
demonstram muitas dificuldades de adaptacao a rev@sios.

Em particular para a organizagdo educativa, existesistema de interacgcao
entre elementos, externos e internos a organizagde, constituiem a dinamica
organizacional e a propria historia da organizaB&we considerar-se a hipotese de que,
em determinados casos, as interacgdes entre éssen®s diminuem com o tempo até a
possivel extingdo, ou seja, 0 sistema inicial,rgostra a interdependéncia dos elementos,
tende com o tempo, a degradar a interaccdo ertee a® transformar um “estado de
totalidade num estado de independéncia entre etesidBertalanffy, 1928, p.143).

De maneira geral, Bertalanffy (1928, p.61), definéendémeno descrito como
"segregacao progressiva’, isto é, “0 estado prifabréd um sistema unitario que
gradualmente se divide em cadeias causais indepestieMas existe outra questao a ter
em conta na segregacao positiva, que é a de impliGamento da complexidade do
sistema pois aparecem algumas interac¢fes espasitdifieeis de controlar. Vinculando
este aspecto, afirma Innerarity (2004, p.256) quafito mais complexo € um sistema, a
mais contingéncias esta submetido: mais interacg@esperadas podem nele surgir
perante as quais ele nao tem condi¢des para pletaseedefender”.

Na perspectiva dos recursos humanos, deve-se gtgmdierencialmente, ao
subsistema psicossocial da organizagdo que da dantategracdo do individuo nos
grupos e na organizacao a fim de evitar o fenénd@ngegregacao positiva entre actores
organizacionais.

E fundamentalmente no subsistema psicossocialedesenrolam os jogos das
expectativas pessoais e muatuas, do conflito estebjectivos individuais e colectivos, e
de toda a accdo concreta resultante das propnegsis criadas pelo grupo.

Por sua vez, os grupos, sejam estes criados de fatemcional ou espontanea,
dirigem praticamente toda a sua ac¢do para O comaptd dos objectivos
organizacionais, 0 que leva a necessidade de rafustatema psicossocial as finalidades
da organizacdo. Porém, isto € um processo compiewsdicando a coordenacdo dos
recursos humanos com a intencdo de responder dor@neifa as exigéncias de um

sistema em constante mudanca.
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Por via do sistema psicossocial, o gestor tem upelppreponderante na
coordenacao e manutencao da harmonia na organizacéeja, é o principal responséavel
por manter 0S grupos coesos, para que, por suaveabalho produzido caminhe no
sentido do cumprimento das finalidades organizatsofara cumprir esta tarefa, o gestor
deve ter a capacidade de influenciar o colectieomgindo a0 mesmo orientar 0s seus
esfor¢os na realizacdo dos objectivos organizaisiona

Na perspectiva abordada, o gestor deve ser um RPdeém, ndo se é lider por
simples nomeacao mas sim por reconhecimento dassolte facto, o exercicio de poder
numa organizacdo ndo advém apenas de uma vertatitsaly ha que considerar uma
influéncia muatua entre actores, e uma hierarquia s move também em sentido
contrario.

Neste sentido, a lideranca € um processo de imiliéue esta ao alcance de
qualquer individuo ou grupo, isto é, qualquer ifdlio pode ser um lider espontaneo na
organizagao.

Para distinguir os papéis de lideranca numa orgefi, deve ter-se em conta
gue os gestores sao lideres formais, nomeadosipacargo que exige a capacidade de
influenciar os seus subordinados e manter o furaiemto harmonioso da organizatao

Todavia, tendem a aparecer, mais ou menos espanian&, lideres de caracter
informal, e sdo estes que exercem uma influéncia decta sobre os demais actores
organizacionais, pois o seu estatuto foi "recomteégelos outros. Ha entdo que assinalar
que para além do estatuto que os separa dos |fderess, estes exercem uma influéncia
muito mais visivel sobre o colectivo organizacioral seja, os lideres formais sao
caracterizados por individuos que exercem maigénflia do que recebem, tomando na
maioria das vezes decisbes sem consultar os skaslsados. Ao contrario destes, 0s
lideres informais, exercem uma influéncia mais oiiresobre os demais actores
organizacionais, perscrutando usualmente a susopgiara a tomada de uma qualquer
deciséo.

Porém, qualquer gestor nomeado para um cargo "fopode transformar-se
num lider informal, desde que consiga mediar @&atifio dos processos de coaccéo e
privilegiar o dialogo com os seus subordinados.tidosentido, um lider autoritario pode

sempre esperar que 0O colectivo se vire contra siauforidade ndo conduz ao

8 Ou numa assercao "fisiolégica’'hameostasaa organizacao (Bertalanffy, 1928, pag.72).
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reconhecimento da capacidade de lideranca" € [gpemgpoder institucionalizado
(Bertrand & Guillemett, 1988, p173).

Pode afirmar-se que o principal designio da awdedé a reducdo da
variabilidade, ou seja, tornar um sistema orgaiopat mais previsivel em termos de
comportamento humano. Este tipo de lideranca esatado para a tarefa e ndo para o
relacionamento entre as pessoas.

Desta forma, o individuo na organizagdo € vistocom autémato e o grupo
como uma mera unidade de producdo. Esta perspectwauz a progressiva
desumanizacdo do individuo como actor organizacienatenta gravemente a sua
autonomia.

Por outro lado, serdo mais eficazes os lideresdgdecam a sua atencdo as
relacdes entre as pessoas. O lider, neste pontstdehumanizante, procura obter a
informacao necessaria para a tomada de decisdbaraib-a com os recursos humanos,
recorrendo usualmente ao didlogo como instrumeani® @bter essa informagé&o. Partindo
desta postura, o lider consegue estruturar osgmalsl e simultaneamente envolver os
subordinados na resolucao dos mesmos.

E 6bvio que ao descentralizar a tomada de decis&@®eul "gabinete", o gestor
tem de assumir, de imediato, o papel de mediadocoddlitos, pois sdo naturais as
divergéncias que vao surgindo entre actores orgeinizais quando estes assumem um
papel participativo na tomada de decisdo. Por yeze®pinides que surgem sdo tao
difusas que o gestor se vé obrigado a mudar do pstiticipativo para o autocratico, ou
seja, ndo existindo forma de implementar o "corsens gestor tem de decidir
unilateralmente.

Assim, um lider eficaz possui a capacidade de hemmr em simultaneo a
complexidade das relagbes humanas e gerir as mitivee as expectativas dos seus
subordinados. Desta forma, o gestor conseguird s@ocaptar a dinamica do
funcionamento dos grupos, como também, contrdlem@éncia para a segregacao.

Mas o papel do gestor ndo é tdo simples quantearitte isto €, a eficacia do
gestor ndo depende unicamente da capacidade equ@asstuiu para fazer cumprir 0s
objectivos organizacionais delineados. De fact@ihda que salientar que a escola néo se
rege unicamente pela vontade de alcancar objeqtirageostosa priori. Os objectivos
decorrem, muitas vezes, da interpretacdo que odroerda organizacao fazem daquilo

que esta estabelecido pelo Projecto Educativo au goalquer outro instrumento
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estratégico. Assim, 0s objectivos resultam, narsamria, de uma interpretacdo fe#ta
posterioripelos membros da organizagéo.

Surge entdo o que se pode entender por uma vetlieataica da "teleologia das
organizacfes" e que esta relacionada com a direfg@E@rocessos para a obtencédo da
finalidade do sistema. Assim, se 0 comportamentoahcos actores organizacionais
depender do estado final a atingir na organizagadireccao dos processos tem um
caracter retroactivo, como se a estrutura dirigssgocesso pelo qual é atingido um
determinado resultado; de outra forma ndo € pdssBtabelecer esta relacdo entre
comportamentos e cumprimento dos objectivos orgeaiunais.

Por sua vez, um objectivo representa uma intengéo, seja, descreve
frequentemente uma situacdo que ainda ndo exigequeaé preciso concretizar. Essa
intencdo pode ser aberta ou fechada.

Uma intencdo aberta seria, por exemplo, no con@torganizacdo educativa,
visar a exceléncia do ensino. Partindo do mesmmeloe uma intencéo fechada seria a
de obter uma média de exames nacionais na discigdinmatematica que ultrapassasse 0s
14 valores. E muito frequente confundir estes ¢lpiss de objectivo, mas a diferenca
consiste na precisdo da formulacdo das intencdear ¥ exceléncia € um objectivo
aberto na medida em que se pode esperar poderlatmgsmo sem nunca o alcancar.
Por outro lado, um objectivo fechado comporta uescdcao precisa das condigbes de
realizacao e esta sujeito a uma avaliacao a ctaimp

Nas escolas actuais, principalmente por meio dagedos Educativos,
estabelecem-se objectivas priori, sejam estes abertos ou fechados, que regulam o
funcionamento das mesmas. Com efeito, estes olgjegth ndo se coadunam com 0s
objectivos vagos e imprecisos de outrora: ser hmensar correctamente, etc. Em vez
disso, uma «nova» visdo do conceito de "objectiutrapassa o estereodtipo e define a
accao e o sentido da missao colectiva da orgamizaca

Por sua vez, porque os sistemas educativos sadmgata demasiado
complexos, os objectivos organizacionais sdo dmliog segundo duas dimensdes: 0
tempo e o espaco sociocultural. Pode concluirsstednodo, que os objectivos sob o
angulo do espaco atendem sobretudo as caracesisstaticas da organizacédo, enquanto
0S objectivos sob o angulo do tempo determinanm@nuica organizacional: assunto que

tera maior desenvolvimento na secc¢ao seguinte.
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2.3. A ORGANIZACAO EDUCATIVA COMO SUBSISTEMA SOOIOURAL

Tal como referido anteriormente, deve entendereseopanizacado educativa,
em sentido lato, o sistema aberto, complexo e atilaptcuja estrutura base é composta
por estabelecimentos de ensino, organismos admaiiusts, professores, alunos,
funcionarios, associacoes de pais e encarregadedudacao, e todo um conjunto de leis
e de regras que regulam o seu funcionamento. Bémmoutro sentido, um sistema de
accao concreto e finalizado, cujos subsistemasodéroto e regulacdo séo do tipo
homeostaticy) permitindo a confluéncia de accdes e retroacooesvista & manutencao
de um estado estavel a partir da adaptacdo comstarttvas situacdes. Por sua vez, estas
"novas situagdes" sao oriundas geralmente do noeiocaltural, quer se trate de uma
vertente local (micromeio) ou de uma vertente rgaral (macromeio).

De facto, o peso das orientagfes sociais tem grafeléncia nas organizacoes
educativas. Porém estas orientacdes, traduzidasoamas e regras que sao geralmente
impostas por diferentes esferas sociais, surgenfremméncia de forma difusa e geram o
desconcerto nas organizagdes. Assim, num conteatticgdarmente adverso, as
organizacdes educativas podem perder o sentidoaérnalidade, passando também a
ignorar no seu papel de ambito social. Perante s#stacdo, aparece usualmente, um
conjunto de ideias tdo difusas e arbitrérias quastorientacbes fornecidas pelo meio
externo. Neste sentido, para um qualquer conjuet@rdblemas, tende a surgir um
conjunto de solucdes mutuamente independentespsitiegas num mesmo contentr”
na expectativa que para um qualquer «problema»ossapassociar uma determinada
«solugdo», que se ira cristalizar numa decisdourikeg Friedberg (1993, p.49) "este
encontro e esta cristalizacdo serdo o mais dass Viezwiitos, ndo completamente
desejados ou dominados, e tributarios de acontatimie@u de encadeamentos temporais

imprevistos".

° O sentido que se pretende dar aos subsistemamtielo e regulacdo homeostatica é semelhanteaquel
que é dado a regulacdo homeostatica nas ciénoildgioas, ou seja, trata-se de um mecanismo regulad
do ambiente interno para a manutencdo de um esttdoel, resultado de mlultiplos ajustes através da
retroaccdo, determinam o que se designa por eqoitimamico.

19 A designacdo de «contentor» advém do “modeld®dabellé que parte do principio que "toda a
situacdo de escolha numa anarquia organizada pledes modo, ser comparada com um «caixote do
lixo» (...) no qual se descarregam constantementem®s relativamente independentes de «problemas»,

de «solucbes» e de «participantes a procura deddssi. (Friedberg, 1993)
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A titulo ilustrativo basta recordar as sucessieaisés" do sistema educativo e as
multiplas reformas que agitaram todos os graus rdgn® desde o basico até ao
universitario, lancando a confuséo nas escolas;quarsiderar este perigo muito real.

Por exemplo, o sistema de ensino portugués da lideia é fortemente
influenciado por uma cultura deerformancee derankingse o "insucesso escolar"
tornou-se o maior esteredtipo da avaliacdo daslassco que leva algumas destas a
permanecerem sem uma solucdo eficaz, quando Iesg€o que "facam uma boa
compota com macas pobrEsA fim de lidar com o insucesso escolar da formasm
simples e imediata, a estratégia usualmente wd#izé& estabelecer metas facilmente
tangiveis para os alunos, na perspectiva de que@parazo, a medida do facilitismo seja
a que melhor serve o propdsito de obter umgbkdarmancenterna.

Neste sentido, subjugar o ensino a culturpaetformancendo se trata de falta de
interesse em aludir a exceléncia, mas sim de uofarata falta de outro tipo de solucdes
mais eficazes. De facto, as diversas reformassiensa educativo podem apresentar-se
diferentes quanto aos objectivos, as formas degé@tue as proprias finalidades, embora
todas apresentem algo em comum: a vontade de rousiatema vigente, com vista a
integracdo de um qualquer novo paradigma.

No contexto apresentado, podem distinguir-se ifpés e mudanca: a mudancga
operacional, a mudancga estratégica e a mudangdigragica.

A mudanca operacional conserva a estrutura dorsasgelucativo e tenta levar a
cabo a sua finalidade baseando-se praticamentenaagias "receitas” utilizadas no
passado. Assim, o peso dos costumes produz umangautie ténue quanto possivel. Por
outras palavras, a mudanca operacional privilegigéria em funcdo da estabilidade e
recusa uma mudanca radical no sistema de ensino.

Por outro lado, quando a mudanca contribui pardagtacdo da organizacéo
educativa a partir do seu interior, isto €, umaangd que nao impliqgue a modificacdo da
sua finalidade e da sua missdo especifica masssruwinodus operanddu da estrutura
interna, diz-se uma mudanca estratégica. Por exengpiando se decide mudar o
curriculo de um curso ou o programa de uma disecista-se a intervir estrategicamente
na organizacao educativa.

Por ultimo, se a finalidade e a missdo de uma @agio educativa forem

modificados e, consequentemente, toda a sua eatritnatureza de accdo também, a

* Analogia utilizada por Crozier (1977).
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mudanca € radical e designa-se por "paradigmaticaiecessidade de uma mudanca
paradigmética provém usualmente da relacdo entveganizacdo e 0 meio externo
envolvente, de modo a que a primeira possa dawstspos designios da segunda.

Porém, o facto da organizacdo educativa aceitar modanca paradigmatica,
nao significa que tenha forcosamente de reproduzaradigma sociocultural dominante,
embora seja este que geralmente motiva a referiddamga. Ao invés disso, a
organizacéo pode simplesmente direccionar a sivédade para o interior; por exemplo,
objectivando a criacdo de um clima organizaciona¢ germita aos seus actores
(professores, alunos e funcionarios) a concretiza@giobjectivos pessoais. Neste caso,
diz-se que a organizacao educativa encontrou préguo paradigma.

Noutra perspectiva, pode considerar-se a hipéteserdanizacdo educativa
propor ou estabelecer novos paradigmas, ou coateggmas a propria sociedade, isto
é, transformar-se, ela prépria, num sistema soltizelide referéncid. Crozier (1971)
citado por Friedberg (1993, p.134) corrobora espeeto, afirmando que "a organizacao
ndo é um instrumento passivo ao servico de obgectiyue Ihe s&o interiores ou
exteriores" podendo ela propria "seduzir' a socdedaom propostas inovadoras e
mudancas paradigmaticas.

A perspectiva sociocultural merece aqui uma pdaticonencgéo, pois torna-se
importante salientar o papel das Ciéncias Soc@ssuttimos anos e do seu importante
contributo para formalizar um conceito de "sociedadliferente daquele que a
considerava apenas como 0 somatério de individoms,sua vez, entendidos como
atomos sociais.

Esta ideia, pertencente a hegemonia do passaddaeménte influenciada pelo
fisicalismo, criou 0 modelo délomo Economicuszomo postulado da racionalidade
proveniente do "triunfo" da economia. Neste modeldjomem ndo obedece sendo a
razdo (principio da racionalidade) e toda a aaigdhumana é resultado do desejo de
maximizacdo de interesses pessoais. A ac¢do humasty dimensédo, € totalmente
previsivel. Por exemplo, € com base neste pressupgaos 0s economistas criaram a lei
da maximizacéao da utilidade com aplicaces diveraageorias dos jogos e da deciséo.

De facto, a teoria "classica” dos jogos e da de@sfume 0s comportamentos

como o resultado de um célculo "estritamente artiitdos interesses pessoais definidos

12 Entenda-se sistema sociocultural, em sentido ¢atmp um conjunto de interacgdes entre todos osegltars e
constituintes de uma sociedade.
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de maneira restritiva, ou a expressdo ou o reflpagsivo de normas sociais
interiorizadas" (Friedberg, 1993).

Contrarias a esta conjectura, as Ciéncias Sociaipgm com o ideal do homem
econémico substituindo-o pelo homem sddidEste passou a ser visto como individuo
que interage com os demais e com a propria so@edéidgindo niveis de consciéncia
que lhe permitem viver num mundo colectivo e degkmev a cooperacao e o sentido de
cidadania.

Contudo, convém notar que ainda persiste uma teraéacentuada de
raciocinio "de natureza dedutiva, pois comeca-se ghobuir tracos substantivos a
pessoas, a partir dos quais se podem deduzir gscsegportamentos, que se tornam
perfeitamente previsiveis" (Friedberg, 1993, p.224¢sta assumpcgdo, as accdes e
condutas dos participantes huma organizacédo nemprse/alorizam o servigo prestado a
comunidade e raramente privilegiam interesses tbadscque ndo sirvam em primeiro
lugar interesses pessoais. Alias, existe aindapre@onderancia dos valores econémicos
na sociedade actual, pelo que, sem generalizabdss/as, 0 homem social ndo € mais
do que uma versao "aligeirada™ e "sociabilizadahalmem econdmico.

Como ja foi referido anteriormente, a estruturaigdierna de uma organizacao
educativa compreende um subsistema cultural. Assiropnjunto de intencdes e de
valores ndo sdo somente determinados no interioordanizagdo, mas também, e
principalmente, por designios socioculturais enreege

Particularmente, as organizaces educativas ténpapal retroactivo no que
concerne a criagdo desses valores sociocultuisoiSum lado, a organizagédo educativa
representa apenas um papel de adaptacdo aos waoi@s dominantes, por outro tera de
assumir a redefinicdo de valores e criacdo deesfoturos na sociedade.

E desta forma que a organizacdo educativa se @enprometer a sociabilizar
individuos para os devolver a sociedade como ca¥adastruidos, empenhados e
responsaveis, na éptica dos valores sociocultqrasla prépria ajudou a criar.

Neste sentido, a capacidade de adaptacdo dependeugonda dinamica da
interaccdo do sistema organizacional com o seu amalmente. Assim, as perturbacées
exdgenas garantem as inovacdes tecnologicas et@missarrupcdes de outros actores,

intervencdes e reestruturagdes. Quando estashzfies diminuem cria-se aquilo a que

13 Corroborando a opinido de Boaventura de Sousa$4h987, p.15) quando refere que as Ciéncias
Sociais devem "recusar todas as formas de positivi§gico ou empirico ou de mecanicismo materalist
ou idealista (...)".
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se chama «entropia institucional», isto €, senugmEtao exterior a estruturacao tende a
manter-se e entorpecer progressivamente. Esta édemroborada por Bilhim (2008,
p.53) quando afirma que "uma organizacdo é tanis pfcaz quanto maior é a sua
capacidade de obtencao de recursos a partir doemeadvente onde esta inserida”.

Em sentido inverso, a «inércia estrutural», € detexda pela incapacidade de
adaptacdo organizacional, isto €, as organizagiedein para o declinio ou para a
segregacdo positiva (seccao 2.2) pois deixaramedbzar o devido trabalho de

adaptacao. Esta situacdo € explicada por Friedb283, p.84) da seguinte forma:

"Existe uma relagdo fundamental entre, por um ladojaveis externas (a
incerteza, a diversidade, a «turbuléncia» do meioa enatureza dos
constrangimentos que dai resultam), e, por out,estados internos de
diferenciacdo e de integracdo e, finalmente, osegiimentos de resolucdo de
conflitos estabelecidos. O nivel de performanceia empresa sera tanto mais
elevado quanto as suas estruturas e procedimergasizacionais tiveram em
conta essa relagdo, ou seja, estiveram adaptadagigéncias do seu meio

ambiente socio-tecno-econémico."

Assim, toda a organizagdo deve acentuar a suaewmii@cao interna como
resposta a imprevisibilidade do meio. Cabe poisicjmalmente ao 6rgdo de gestdo, a
funcdo de encontrar a necessaria integracdo delteendiacdo, implementando
procedimentos organizacionais que permitam dongisaendéncias centrifugas e gerir os
conflitos que dai possam resultar.

A escolha entre o nivel de diferenciacdo e intégragas organizacdes
constituem a base da teoria da contingéncia estfuisto €, o movimento real, entre
momentos de diferenciacdo e de integracdo, assaisela um eterno jogo de equilibrio
em gue excessos de integracao sdo seguidos pdsawple diferenciacdo, eles proprios
combatidos por novos esforcos de integracao.

Todavia, embora assim o fosse desejavel, a orga&uzzducativa ndo consegue
reproduzir uma sociedade a medida das suas expastttl como quem procura "fruta
madura num mercado".

Em suma, a organizacdo educativa € um subsisterastéma social, ou seja,
rege-se pelo mesmo sistema de valores e intengépsoeluz o seu papel mediante regras
socioculturais bem determinadas. A propria sociedgdde certa forma, auto-regulada
por leis oriundas de sistemas socioculturais na@sgentes, organizando-se em torno de

si prépria, como um todo complexo e indivisivel.
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Contudo, cabe ao ser humano a transformacdo dasdades actuais em
sociedades mais justas e centradas em valoresayaeneo bem-estar geral. Para tal, um
bom ponto de partida sera resolver a colisdo dgeisses pessoais e substituir, quando
possivel, o conflito pela cooperacdo, coordenastlrgs com a finalidade essencial de
promover o colectivismo e a entreajuda entre osvithabs. Esta perspectiva tera

desenvolvimento no capitulo seguinte.

2.4. A ACCAO COLECTIVA NAS ORGANIZACOES EDUCATIVAS

Conclui-se, do capitulo anterior, que em gqualqoeieslade, "a ac¢éo colectiva
ndo € um fenbmeno natural mas sim um constructal's¢Crozier e Friedberg, 1977),
ou seja, ndo surge do desenvolvimento automaticatelaccdo humana, como resultado
de uma dindmica espontanea onde o papel do indigdia previamente determinado,
mas sim de actores relativamente autonomos, cafgazesdificar o seu comportamento,
ndo s6 em fungéo dos interesses pessoais, comértagddum padrdo Unico de valores.
Assim, o homem deve a si préprio a vontade de openaudanca pois, tal como afirma
Cunha (1996, p.289), "o homem é radicalmente syjéitmais do que 0S seus proprios
determinismos. Pode tomar posicao face ao degtipessoa."

Por outro lado, a vida colectiva é feita de paatille valores, pois “as
representacdes sociais sdo sistemas de crencaarttiragas que determinam, de certo
modo, como a informacao referente ao mundo soceeie” (Pereira, 2004, p.41). Neste
sentido, a accao colectiva nas organizacoes fivagardada se as relagbes entre os
actores "gozem do maximo de liberdade compativel ema liberdade semelhante para
todos, (...) que permita, por sua vez, criar unmmdode vida comum em que cada um
pode ser ele mesmo ao reconhecer-se nos outrastafikke Valois, 1994).

A sociologia tem um papel preponderante na andiisenecanismos sociais que
criam e regulam a accao colectiva no contexto dganacdes. Ademais, a educacao
pode prestar um elevado contributo para a criag&modiedades organizadas em torno da
cooperacao e do colectivismo.

Em grande parte, como ja foi referido, o sistemacativo tende a reger-se por
normas impostas pela classe politica dominantervasdo aos 6rgdos de gestdo das

organizacbes educativas apenas a funcdo de repoodie; uma ordem previamente
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estabelecida. Este papel serve fundamentalmestesses de algumas pessoas ou grupos
para 0s quais o sistema educativo deve manteris®démeo e representar a ordem
estabelecida pelos decisores politicos ou econd@miesta visdo, todas as escolas devem
ser como as demais, recusando a autonomia em fdo¢@eso da regra”.

Em funcdo do referido, a organizacdo educativa pomlar por duas formas
distintas de funcionamento. Uma delas é nao reparméesenvolvimento de novas formas
de actuacdo perante a sociedade e contribuir patapacao aos designios socioculturais
emergentes, deixando de ter unicamente uma fungdeploducdo para cumprir uma
funcéo de adaptacéo; a outra é optar por estargemala cultura dominante e tornar-se
verdadeiramente interventiva na sociedade, prodaoraéo so a fun¢éo de adaptacdo mas
também de modificagéo societal, isto é, assumina alara funcéo de transformacéo.

Na actual conjectura, o modelo classico da orgeaanitaria e instrumental,
Nao serve para a organizacao educativa, portatstaege abandonar o cunho tradicional
gue centra o poder de decisdo no campo politiconfogestor como interlocutor do
mesmo), e redefinir o "peso da regra" com a destemaicao progressiva do poder e da
tomada de decisao.

N&o obstante, o funcionamento regular da organizagé se coaduna com uma
auséncia total de regras, pois isso conduziria stE@o desmantelamento total das
hierarquias, como também ao desgoverno das orgéega a confusdo generalizada.

Assim, a redefinicAo do peso da regra s6 pode muteteuma distribuicéo
harmoniosa do poder, que permita o favoreciment@awtanomia dos participantes e
conduza a uma maior e melhor participagcdo dos shgenctores organizacionais na
tomada de deciséo, e nunca conduzir a anarquiaajeada.

O caso das organizagcbes educativas constitui, snuézes, uma excepcao no
universo das organizacdes. O exercicio de podstasy@rganizacdes, ndo se limita ao
papel do gestor, pois outros sistemas, actuandgaealelo, influenciam o poder de
decisdo. Isto leva a que a tomada de decisédorsejmaioria das vezes, resultante da
interpretacdo de leis e regras provenientes destog@istemas que intervém no sistema
educativo (politico, juridico, ético, etc.), aun@mo substancialmente a complexidade e
gerando um clima de imprevisibilidade e incerteza&io das organizacdes educativas.

No sentido mencionado, as instituicdes de ensirion ale se defenderem dos
enormes impactos a que estao sujeitas, aceitamefrteamente o conforto de existir na
sombra dos decisores politicos em vez de optarenurpa posicdo mais autbnoma e

desafiadora. Por exemplo, na ¢ptica de Cunha (1994,5): "Uma deontologia de
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responsabilidade pode aconselhar, em momentos gmde excepcdo, o0 transgredir
normas e programas, quando o bem educativo do @ssin 0 exige." Em sentido
inverso, muitas escolas reproduzem ainda um modelsistema educativo que se
assemelha ao do Estado Novo, que "premiava a omifade nacional, os valores da
tradicdo e a proteccédo contra as inovacdes brugtasha, 1996, p.71).

A referida situacdo de inércia reflecte-se direetati® no comportamento
organizacional, isto é, o que deveria ser um ldnalispeito de comportamentos
inovadores e progressistas €, na maioria das vezesnado da inércia generalizada. A
isto acresce um peso tremendo de regras e normamaenamento institucional que,
por sua vez, geram um clima nada propicio ao debémento pessoal e profissional de
guem ai trabalha.

No sentido do mencionado, ha que implementar uninmoigle organizacéao e
estruturacdo humana nas instituicbes educativas, que&e seja possivel a articulacdo e

integracao de comportamentos divergentes e cotdtriagdi (Crozier, 1977).

2.5. AS CONTINGENCIAS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

No ambito deste estudo, interessa ter em conteeatigacdo historica realizada
por Chandlef, nos finais do século XIX e inicio do século XX,qaatro grandes
empresas americanas. Esta investigacdo permitaciorhr, pela primeira vez, as
mudancas estruturais com a estrat8gierganizacional. Chandler concluiu, a este
propésito, que a criacdo de um plano estratégiceridgepreceder sempre a elaboracéo de
uma estrutura organizacional. Assim, segundo esteesfigador, a estrutura
organizacional corresponde a forma que a orgarozag@ontra para integrar 0S seus
recursos; enquanto a estratégia corresponde ao glalpal de alocacéo de recursos para
atender as demandas do ambiente organizacionav@tato, 1982). Por conseguinte,
segundo Benitez (1986), diferentes ambientes amaas$ organizagdes para a adopgéo de
novas estratégias e estas, por sua vez, exigerardés estruturas organizacionais.

Em particular, o ambiente da organizacdo educati@eacteriza-se pela

complexidade, turbuléncia e dinamismo, instauramdcelevado grau de incerteza. Parte

4 Alfred Chandler fez pesquisas exaustivas das aragies norte-americanas em actividade no periodo
entre 1850 e 1920, que foram a base da maior partseu trabalho posterior e que deram origem
a abordagem contingencial das organizacoes.

'%in Strategy and Structur@VIT Press, 1962)
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desta incerteza advém da fraca percepcao daseslaadsais a respeito dos fenOmenos
organizacionais. Portanto, a diminuicdo da comgioe assenta essencialmente na
capacidade do gestor em reconhecer 0s elementasraaib relevantes para uma analise
objectiva das oportunidades e ameacas inerentggdizacao.

Em relacdo a caracterizacéo da estrutura orgaoircieste trabalho utiliza a
classificacéo sugerida por Tom Burns e Stafkgue, ap6s terem analisado vinte firmas
industriais no Reino Unido, observaram um grandelrde variedade nos métodos de
trabalho e nos procedimentos de cada uma, comdbuiem grande escala, para um
melhor entendimento da dinamica organizacional.i\spartindo desta analise, os
referidos investigadores fizeram distincdo entris tipos de estrutura organizacional: a
mecanicista e a organica.

Segundo 0s mesmos as estruturas organizacionaindide mecanicista

caracterizam-se essencialmente por:

* uma maior adesao a cadeia de comando;

* uma divisao funcional do trabalho;

e uma natureza altamente especializada de cada; tarefa
* uma utilizacdo da hierarquia formal para a coorciéma

» descri¢cbes detalhadas das tarefas;

e uma tendéncia para a interaccao entre 0s actogesipacionais ser

vertical;

* e uma tendéncia para as operacgfes e o comportamertabalho
serem governados pelas instituicoes e para ade@srem impostas

por superiores.

Por outro lado, as organizagdes do tipo organacterizam-se por:

* pouca preocupacao em aderir & cadeia de comando;

*« uma divisdo do trabalho mais realista;

® Tom Burns e G. M. Stalker, conhecidos pelas seagyisas realizadas que constituiram uma das bases
da teoria da contingéncia. Os resultados foramigadids em 1961 na obréhe Management of
Innovation um dos grandes classicos da teoria das orgamigacd
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uma atribuicdo de responsabilidades como camptatimide direitos,

obrigacdes e métodos;

» tarefas que ndo séo claramente definidas com @éteciea mas que,

ao invés, sao continuamente ajustadas e redefinidas
* aexisténcia de uma rede ou matriz de comunicacao;

* uma comunicacao lateral em vez de vertical e émfada ao conselho

em detrimento a ordem:;

e um comportamento difuso para com as tarefas daiaegao.

Do mesmo estudo, chegam também a conclusao de @sératuras organicas se
apresentam mais fluidas e facilitadoras da inovagaquanto as mecanicistas, sdo mais
reguladas e avessas a mudanca. Para além disssgestam que o sistema mecanicista
se adequa melhor a um ambiente estavel, enquaatogysistemas organicos sao mais
facilmente ajustaveis a ambientes turbulentos.

As descobertas de Burns e Stalker foram corrobsmadmpliadas por Lawrence
e Lorsch (1977). Desta feita, a investigacdo efectuada acentuouproblemas
organizacionais da diferenciacdo e da integrac&sinfA segundo os referidos autores
(1986), a diferenciacéo diz respeito a segmentdga@vganizacdo em unidades, cada qual
desempenhando uma tarefa especializada. Em semielso, a integracao refere-se ao
processo utilizado para garantir o alcance de unidade de coordenacao entre varios
subsistemas, possuindo como finalidade mediata mpmonento dos objectivos
organizacionais.

Segundo Lawrence e Lorsch (1986), existe tambémralagéo directa entre o
"tamanho" do sistema organizacional e a diferedoi@p mesmo, ou seja, a medida que a
organizacdo cresce, existe uma tendéncia natural g&ta se diferenciar em partes
independentes. Por esta razdo, os mesmos aut®8s6, (f£.131) advertem que "o
funcionamento das partes separadas tem de semithbegara que o sistema seja viavel"
(ver seccéo 2.2).

Assim, partindo da hipétese de que o desempenho odganizacdes €
influenciado pelo seu grau de integracdo, a cogferantre actores numa organizagcao

impulsiona-a para que esta se possa tornar berdidace

" A pesquisa de Lawrence e Lorsch foi realizada 872 & é considerada um dos marcos principais da
Teoria da Contingéncia.
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Da perspectiva apresentada, que relaciona a estrotganizacional com a
cooperacdo, surgem duas situagbes que merecem esmionadas. A primeira diz
respeito as organizagdes mecanicistas, nas quisaguente os gestores influenciarem a
escolha da estratégia directamente atraves daspeefaséncias, exercendo assim uma
grande influéncia na organizacdo e condicionandonarimo toda a accao que ai se
desenrola. Segundo Lawrence e Lorsch (1986, p&28jtégracao € realizada através de
um procedimento racional e mecanicista e (...) faagenas pela circulagcdo de ordens
provenientes dos superiores, quer dizer por vigitgaica". A referida situacao conduz,
por vezes, a necessidade de integrar o individuwrgamnizacdo apenas para o tornar mais
facilmente "controlavel'. Porém, esta estratégia idegracdo do individuo na
organizacéo, pressupde que se atenda a algunsedssobjectivos e necessidades
pessoais. Assim, a organizagao "mecanicista” tandegrar caracteristicas da dimensao
organica.

Por outro lado, a segunda perspectiva baseia-gering#pios do sistema orgéanico
e esta relacionada com um tipo de gestdo que expatia novas ideias a fim de
proporcionar um ambiente mais gratificante aos seumrdinados. Neste caso, 0s
gestores equacionam factores psicossociologicos aestruturantes da organizacgéao,
esforgcando-se para atender a necessidades inds/dlhmesmos.

Apesar disso, se a organizagao fosse assumidaomargistema organico, o poder
estaria repartido essencialmente pelos gruposmiaiisr que negociariam e competiriam
entre si pelo poder de decisdo. Neste sentido,nflitoode interesses que se gera €
usualmente resolvido ou mediado recorrendo ao iprdpgao de gestdo que reclama o
poder de decisdo para ele préprio e toma, assim pasicdo de centralizacdo do mesmo.
Logo, a dimenséo organica tende, neste sentida,gpdimensdo mecanicista. O esquema

da figura 1 resume a situacao:

Figura 1 - Relagdo entre as dimensdes formal e informal da estrutura organizacional.

Gestdo de
Dimensao formal 4--| conflitos

Estrutura Poder de decisio

Organizacional \ T
< -

Dimensao informal Integragao

Fonte: elaboragdo prépria
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Do ponto de vista de alguns autores, a prioridade der dada, principalmente,
a gestao de conflitos. A este propésito, Crozieriedberg (1977) referem uma estrutura
de jogos com regras formais e informais onde dezarti multiplas estratégias para
concretizar determinados objectivos. Friedberg 319093) acrescenta que tudo o que
toca a racionalidade da accdo humana "é um procges@de em jogo o conjunto do
contexto de interaccdo nos quais estes sao colmcadis processos de poder e de troca
nos quais participam"”.

Ainda no mesmo contexto, Crozier e Friedberg (19déclararam que o
caminho para compreender o funcionamento de umlgwpraorganizacdo consiste em
substituir o modelo funcionalista por um modelomportamentalista», 0 que, segundo
estes autores, permite partir das relacdes de godegociacdo entre os individuos em
substituicdo de um conjunto de normas que, pocipiim devem ser interiorizadas pelos
mesmos.

Nesta perspectiva, faz sentido considerar a exist&e uma relacdo biunivoca
entre estrutura e comportamentos, isto é, a esdrubganizacional influencia o
comportamento dos actores organizacionais que,spar vez, possuem a peculiar
capacidade de reestruturar a propria organizacégo,Lestrutura e comportamentos
nunca sao duas partes dissociaveis da organizacao.

Esta tese, defendida por Crozier e Friedberg (1¥/vgrificada pelos mesmos
através de estudos de caso realizados essencialneesector industrial, serve como um
dos principios orientadores da investigacao reddireeste trabalho.

No mesmo ambito, pretende-se também demonstraa quganizacdo educativa,
ndo é de um sistema «puramente» organico, nem texmpoecanico, ou seja, utilizando
a terminologia de Crozier (1977), a organizacacaiilta serd um sistema de «regulacao
mista». De facto, a organizacdo educativa, vistenocosistema mecanico, esta
intimamente relacionada com o paradigma raciomale @ sistema de controlo € rigido e
baseado essencialmente em atributos mensuraveisequiem, por seu turno, saber a
que "distancia"” a organizacdo se encontra do cumepto das metas estabelecidas,
funcionando como catalisador de tarefas futuras.

Se por outro lado, a organizacdo educativa colaaexperiéncia e o
conhecimento ao alcance de todos, e as escolasesera sociedade como centros
integradores de aprendizagens, entdo esta assum@is® um sistema puramente

organico.
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E obvio que este tipo de sistema é mais sensivebmportamento interpessoal
e apela a continua redefinicdo da tarefa individwmalservico de toda a comunidade
educativa. No sistema orgéanico também € naturabggmpenho individual v4 além da
competéncia de cada um, e acentuando o papel thidimal na organizacédo da-se uma
maior importancia ao seu trabalho.

Apesar de estruturalmente mais aberto, o sisterganimo também possui
estruturas de controlo sob a forma de redes demafgio, mas esta estrutura de
comunicacao é lateral e privilegia recomendac@edens directas.

Note-se que, quando 0 meio estad sujeito a divemsascdes, a estrutura
organica é aquela que permite maior adaptabiligad@arte dos actores organizacionais.
Isto deve-se ao facto desta possuir um caracter fleaivel, que possibilita, por sua vez,
uma maior dindmica de accao nas organizacdes.xBompdo, uma escola que apresente
estas caracteristicas, nao esta direccionada pgraracionalizacéo e instrumentalizacao
mas, pelo contrério, prefere o dialogo como insamim de promoc¢do da cooperacao
entre individuos e possui finalidades especifiaagjme concerne colocar o bem-estar
individual e social em primeiro lugar. Para mais, ®incao da interaccdo dos actores
organizacionais, gera-se a sinergia necessaria gpaetaboracdo dos objectivos, e
encontram-se na organizagdo os meios de accacagospara uma participacao activa

na tomada de decisédo. Esta perspectiva tera nesendolvimento no capitulo seguinte.

2.6. DA IMPREVISIBILIDADE E INCERTEZA A CRIACAO DASNARQUIAS
ORGANIZADAS»

Uma caracteristica das organizacdes educativaseropotaneas € a sua
complexidade crescente, compreendendo incertezdsterminacbes e até fenébmenos
aleatorios. Com efeito, observa-se que o propstersia de ensino, que mergulhou
durante alguns anos numa profunda inércia, € reoente abalado por um turbilhdo de
novos paradigmas, dos quais nenhum parece semtalnente os seus propoésitos, nem
possuir caracter definitivo.

Sustenta Crozier (1995, p.42), numa analise aensssteducativo francés dos
finais do século XX, que "cada ministro sucessiuercdar o seu nome a uma reforma
que considera essencial para a renovacdo do netsma educativo'tnutatis mutandis

para a situacdo portuguesa.
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Porém, a mudanca possui as suas vicissitudesejgugiquer condicdo nova na
organizacdo educativa acarreta consigo trés praeislemediatos: a interpretacéo, a
confrontacao de ideias e a formaliza¢do de procauns.

Note-se que, a integracdo de situacdes inesperaxagio organizacional esta
inevitavelmente associada a capacidade de adaplasdactores organizacionais, sendo
gue, esta perspectiva pressupde que por partesdsstéomente um abrandamento dos
conformismos e dos constrangimentos impostos.

Segundo Likert (1979, p.211), a escola € "um enmmolieeento humano cujo
sucesso depende dos esforcos coordenados dos eelsas (...)". Todavia, a maioria
dos problemas que surgem ndo tém uma resolucaprggéamada e o0s actores
organizacionais esperam dos 6rgaos de gestao @igdiesde ummodus operandiue
indiqgue uma solugdo para todos os problemas. Geentio, por parte dos actores
organizacionais, um clima de perigosa inércia fa@® novos desafios impostos: todos
esperam que as solucbes aparecam da lavra dos.oHBt@ problematica estd bem
patente na opinido de Crozier (1995, p.49) quarfdma que, nestas condi¢des, a
organizacdo educativa é "um sistema fechado, eairemte defensivo e infantilizante
[principalmente] para os docentes".

Se, nesta perspectiva, o 6rgdo de gestdo assumniisi 50, a producdo de
solugbes na conviccdo de que estas sdo Unicas iscuitideis, instrumentaliza
inevitavelmente a tomada de decisdo, ndo deixasplge aberto a discussao participada
pelos restantes actores organizacionais.

Esta atitude de centralizacdo do poder resultaué@g@mente de um
autoritarismo que n&o permite o desenvolvimentoqdalquer tipo de autonomia.
Contudo, existe um bloqueio "racional” ao autastab, que se baseia no "isolamento”
das ideias por falta de oposicdo as mesmas, poisade serve tentar defender algo
guando o mesmo ndo pode ser "atacado" por ideiesgentes, ou nas palavras de
Innerarity (2204, p.15), "de nada serve defendex coisa quando ninguém que esteja no
seu perfeito juizo defenda o contrario”. Na verdadpor uma opinido é muitas vezes a
resposta a um vazio de ideias ou a falta de sdugédilhadas por parte dos actores
organizacionais. A problematica apresentada relacs® com aquilo a que Crozier

(1963)'® definiu como «zonas de incerteza» na organizac&o.

"Crozier introduz conceitos chave que serdo utitizaeb longo deste trabalho, tais como, actor social
organizacional, de zonas de incerteza e de sistdmascao concretos. Ver: M. Crozier - Le Phénoméne
Bureaucratique. Paris: Editions du Seuil, 1963 Societé Bloqué. Paris: Editions du Seuil, 1963.
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O paradoxo das zonas de incerteza € que, algurpes, \evazio de ideias que se
instala no comeco € motivo suficiente para moveursms, apelar damow-howcolectivo
e incrementar a cooperacao entre actores orgammzesi A circunstancia desobstrui
assim os condicionalismos da centralizacdo de pedewonstitui, para alguns actores
organizacionais, uma oportunidade para reforcaeos proprios poderes.

A organizagdo educativa pode assumir-se neste casm um conjunto de
"Jogos” de poder e influéncia, onde os actoresrorgaionais encontram seguidores, com
0S quais criam aliancas ou coligacdes, e oposjtooes quem tém de confrontar ideias.
Nesta situacdo, a organizacdo vé-se coagida a @mnd indoléncia, pois ndo so
aumentam as trocas de influéncias e jogos de padseu interior, como também fliem
novas ideias, que tornam elegiveis o0s objectiwestuturas e os fluxos de poder.

Esta perspectiva permite perceber que um estadeedsa pode, de um momento
para o outro, dar lugar a um turbilhdo de ideiasaigdo uma «anarquia organizada», de
lacos aleatorios, encontros fortuitos e associdgfes, "suportada por objectivos vagos,
tecnologias pouco claras e participacéo fluidaspraatla de decisdes ndao surge de uma
forma planeada, mas surge, de forma desordenagaevisivel e improvisada (...)"
Costa (2003, p.89).

Por exemplo, Friedberg (1993, p.104) faz uma asc@ci entre as «anarquias
organizadas» e "a importancia que assumiram nes @ésticas o tema da montagem, do
biscate e das acumulacdes feitas disto e daduinfim, uma desordem constituida por
sobreposicoes, objectos aleatorios, desconcedos@gos acidentais que geram obras de
arte desconcertantes.

Cohen, March e Olsen (1972) citados por Lima (2p(0), partem do principio de
que qualquer organizacdo, e especialmente as pagées educativas, podem ser
entendidas, pelo menos parcialmente, como anarqrgasizadas, ou seja, organizacdes
nas quais se podem encontrar trés caracteriscas gu, de outra forma, trés tipos de

ambiguidade:

» Objectivos e preferéncias inconstantes e insutiereante definidas,

assemelhando-se a uma coleccéo de ideias sokasagredgadas;

' Uma evolucio comparavel poderia ser observadaménétnda musica contemporanea.
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* Processos e tecnologias pouco claras decorrendersdss vezes de
procedimentos improvisados e pouco compreendidtxs peembros da
organizagao;

» Participacéo fluida, do tippart-time fazendo com que os espacos de

decisdo vejam regularmente alterada a sua compagigh

Em sentido inverso, € muito mais frequente na azgaéo educativa verificar-
se que 0s actores organizacionais optam pela g@eitacontestada das regras impostas
pelo 6rgéo de gestao ou simplesmente, seguemeaadpensamento que defende o facto

hY

de um individuo se opor por principio a opinido dwmte e agir contra o poder

estabelecido € prestar-lhe uma involuntaria hom@mague nao fizeram por merecer
(Innerarity, 2004). Porém, seja qual for a intengmaioria dos actores organizacionais
preferem trabalhar na sombra do poder institucmedd; ou seja, a acomodagédo ao

incomodo e o conforto & confrontagao.

2.7. A ANALISE ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO EDUCATIVA

7

Da secgdo 2.3. € importante reter que "nao exisgstemas sociais
completamente regulados ou controlados" (Crozietieglberg, 1977), dai a necessidade
de se entender a organizacdo educativa numa c@éceptistica, que capta as "forcas"
gue vigoram no seu interior, as suas virtudesseias patologias.

Trata-se afinal da complexificacdo e da relatidpagadical da nocéo de
organiza¢cdo sob uma vertente plural que concilimaimesma analise, diversos aspectos
organizacionais. Isto conduz a dois tipos de ramiogue embora complementares, séo
simultaneamente contraditorios e convergentes.cioai@io estratégico e o raciocinio
sistémico. As diferencas e semelhancas entre daiteipos de raciocinio sdo explicadas
por Crozier e Friedberg (1977) da seguinte forma:

"O raciocinio estratégico parte do actor para dsco sistema que somente possa ser explicado
pelas contradicBes das suas aparentes irraciomhedideo comportamento do actor. O pensamento
sistémico parte do sistema para regressar comoo aadimensdo contingente arbitraria e nao

natural das suas finalidades construidas."
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Portanto, a analise estratégica das organizac@esteds incorpora o estudo
comportamental dos actores, 0 seu impacto no geups accoes desenvolvidas pelos
actores na organizacao.

Ademais, qualquer accao colectiva s6 é viavel, a&ka @ctor da organizacdo
reconhecer, em primeiro lugar, o beneficio do trebb@m grupo: quer este contribua
manifestamente para um beneficio pessoal, querilmaatpara um beneficio colectivo
ou, ainda, na melhor das hipéteses, contribuagrabms.

Tal como afirma Fiani (2006, p.16): "Uma situac&oimteraccdo estratégica é
aquela em que os participantes, sejam individuosorganizacdes, reconhecem a
interdependéncia mutua das suas decisdes". E tporagsio, que a interacgdo estratégica
€ comparada a um jogo de negociagdo, onde caddojogaresenta um conjunto de
estratégias e tacticas para o cumprimento de celbjestivos. Como em qualquer jogo,
onde exista conflito de interesses, cada parteupaoalcancar o seu nivel de aspiracao,
isto €, na opinido de Pereira (2004, p.61), "owiside aspiragdo geram o ponto de
resisténcia, que consiste no limite maximo e minilmganho e de cedéncia que cada um
pode, pressupostamente, aceitar".

Assim, a interaccao estratégica € na sua esséoca @ complexa, e segundo
Friedberg (1993, p.126) "ndo existe ac¢do colecthiaimamente durdvel que nao
produza um minimo de organizacdo e que ndo geraza pim nucleo organizacional
mais ou menos formalizado”.

A interaccédo entre individuos (ou organizacOesidesla pelas Ciéncias Sociais
€, na opinido de Karl Popper (1987), entendida ctibpamente por uma logica
situacional, ou seja, s6 pode ser estudada na gesse conjunto de dados que permitam
entender qual a l6gica da situacdo de interacgiapd? refere-se a uma interpretacédo da
realidade partindo de um modelo de interac¢Oessteddo através de um conjunto de
dados empiricos que se baseiam unicamente no dengfie cada um dos elementos
envolvidos, ou o grupo, podera tributar. H& quéeestdr, que na construcdo do referido
modelo, o entendimento da "l6gica da situacdo" réesp qualquer tipo de dados
"subjectivos”, tais como, sentimentos, motivacégpectativas, desejos, tendéncias, etc.

Ora, € precisamente a margem da psicologia e aalasimatematicas ditas ndo
standart,que a "l0gica da situagéo" serve de base a ackateada de jogos e da decisao.
Nesta optica, a teoria de jogos elaborou todo uadmuconceptual que lhe permitiu a
construcdo de modelos de analise de diversos ferasm#a vida social, limitando as

by

interaccdes entre individuos a "utilidade” das ssaslhas.
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Assim, o ponto de partida da teoria de jogos é restaacdo de modelos de
interaccdo entre actores que, por sua vez, estdrieates de que dessa interaccao,
surgem bons ou maus resultados consoante as sis@edandividuais.

Ressalve-se que os referidos modelos ndo séo, metenglem ser, uma
representacdo da realidade tal como se conhecesimade uma realidade modelada,
tratavel e inteligivel a maneira da teoria de jogosste respeito, enfatiza Bertalanffy
(1923) que o conhecimento, a partir das leis dieasi, pode tender para a realidade mas,
nao coincide exactamente com esta, ou seja, segondesmo (1923, p.45), “os
isomorfismos das leis repousam de um lado no nomsleecimento, e de outro lado na
realidade”.

De qualquer forma, a teoria de jogos foi a grarspemanca do século XX no
desenvolvimento estratégico de situacdes de amnflias a modelacdo de jogos aplicados
a realidade possui uma insuficiéncia grave no guesdpeito a traducdo dos mesmos em
situagOes reais. A este respeito, Fiani (2006,)mBServa que embora Util e interessante
do ponto de vista cientifico, ndo consta que aaedt®s jogos tenha evitado alguma guerra
ou influenciado alguma decisao politica.

N&o é pois propdsito da teoria de jogos ofereasitas prontas para clarificar a
tomada de decisdo, mas sim instituir-se como im&nio fundamental no apoio a decisao
estratégica. De facto, tem havido nos ultimos tenpauita investigacdo que torna a
teoria de jogos cada vez mais eficaz e munidasteumentos importantes para a analise
organizacional. Alguns destes resultados saoaditig nesta dissertacao.

Qualguer modelo de jogo comeca por ter em contadéveis a considerar e
aguelas que se devem simplesmente excluir. Istufisey excluir todos os factores
"acidentais” e variaveisonfounding® que n&o servem sen&o para complicar e deturpar os
resultados. A primeira dificuldade da teoria deoppgonsiste exactamente em fazer esta
escolha.

O objectivo principal da referida teoria é, segunéiani (2006, p.48),
“desenvolver a capacidade de raciocinar estrategiote, explorando as possibilidades
de interaccdo dos agentes, possibilidades estas,ngqm sempre correspondem a
intuicdo”. A tomada de decisdo esta directamenseicmada com a teoria de jogos em
situagbes onde um ou mais actores tém de efecsemihas de um conjunto de
alternativas; estas por sua vez constituem cursascddo a tomar para a obtencdo de

“ Variaveis que apenas servem apenas para criarsgan{Pestana & Velosa, 2008).
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determinados resultados. Contudo qualquer decis&oagsente somente na teoria de
JOgos possui perigosas limitacoes.

Note-se que a tomada de decisdo é, sem duvidapexrtasmais tipico do
trabalho de gestéo; e é constituida de racionaigade intuicdo, de analises precisas e de
escolhas instintivas. A este respeito, Rapopor8{19.51) refere que " «escolhas» e
«liberdade de escolha» sdo termos primitivos (médis@veis) e no pressuposto de que
essa liberdade existe sdo fundamentais na teori@deciado”. Além disso, a teoria da
decisdo parte do principio que cada escolha aaarmetsequéncias, isto € "resultados”
(outcome} e cada um dos actores aspira a obtencdo demileelos resultados que
maximizem os seus "lucrogigyoff's.

Nesta assumpc¢do, ndo é assumido que o actor teebessariamente, pleno
conhecimento de todos os resultados gerados pe&s decisbes individuais, mas
presume-se que pelo menos algumas consequéncias¢éda possam ser previstas,
permitindo ao mesmo a constru¢cdo de um plano d&oaestratégico partindo desse
conhecimento. Assim, a extensdo e a precisao deeconento que um actor possui das
consequéncias das suas escolhas sao especifiedalasipcipio da escolha racional.

Segundo este principio, as preferéncias dos actowasgicionam as suas
escolhas, isto €, os actores sdo racionais se a&s geferéncias também o forem.
Contudo, a definicdo de racionalidade gera grarplgexidade pois € frequentemente
confundida com motivagéo egoista.

Acontece que o conceito de racionalidade ndo @s@amente relacionado com
o facto de o "jogador" ser egoista ou altruistas siia, se na tomada de decisdo, aplica a
l6gica as suas escolhas e usa evidéncias empiooas factor de imparcialidade. Por
exemplo: imagine-se que uma escola recebe uma verbaa finalidade especifica de
melhorar as suas instalacdes, as quais apresemtamisivel estado de decadéncia.
Caberia, entdo, ao director a gestao da referidev@&odavia, existe uma condicionante:
0 montante é apenas suficiente para melhorar aigéas de algumas salas-de-aula, em
estado mais degradado ou, em vez disso, 0 galupetirector, transformando-o num
espaco de sumptuoso luxo. O que se pretende masimareste exemplo é que, na
perspectiva da teoria de jogos, seria tao raciorthtector decidir melhorar as salas-de-
aula, como aplicar toda a verba na melhoria do gahinete. A l6gica usada nesta
segunda escolha poderia ser, por exemplo, queba wa insuficiente para melhorar
todas as salas-de-aula, mas suficiente para unmalegraudanca na qualidade do seu

gabinete. Logo, ndo se pode afirmar que o direéorraciocinou racionalmente.
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Enfim, a racionalidade, no contexto da teoria dgo$, esta directamente
relacionada com 0s meios que 0s actores utilizawmn gdaancar determinados fins e n&o
com os fins em si mesmo.

A racionalidade também n&o leva em conta aspeotogaisnou padrdes éticos,
pois estes, simplesmente ndo sdo modelizavei®gos gstratégicos. Ademais, o proprio
conceito de racionalidade, ou melhor, de escoltiarral, € muitas vezes utilizado como
"camuflagem” da incompeténcia ou, como afirma Peré004, p.165), "assistimos,
correntemente, a despedimentos colectivos sob xpwste de racionalidade,
competitividade, oportunidade e quejandos, que mposkr, antes, incompeténcia e falta
de viséo estratégica dos empresarios”.

Na abordagem racional da tomada de decisdo, sern@ecessario que 0s
objectivos, prioridades e valores estejam bem iieiine € essencial conhecer todos o0s
factores pertinentes do meio, ordenar as prefe&rsegundo um certo principio de
utilidad€* e finalmente escolher, entre um conjunto de op@m®msela que maximiza o0s
payoff's

Segundo Bertrand (1986), a abordagem racional cdaenqoatro etapas:

* Andlise do problema,;

Elaboracao de alternativas e tomada de decisao;
* Andlise dos problemas susceptiveis de resultaecia@b tomada;

» Execucéo e controlo da solugéo adoptada.

A hipétese da racionalidade pode estar relaciotacidpoém com o contexto
social e cultural em que se desencadeia a ac¢apoiSexemplo, o director de uma escola
decidir tratar de um assunto com um professomalé lhe propor a coordenacdo de um
determinado projecto, pode optar por fazé-lo nodsaescola enquanto tomam café, em
vez de o fazer no ambiente formal do seu gabirf&te.se notar que s6 o cenario de
negociacdo escolhido é que apresenta caractesistiesnos "formais”, pois no que

concerne as intencdes, estas sdo formais e objgctlids, num sentido semelhante,

21 Utiliza-se neste contexto, o principio da utilidadeno condicionador da accdo em fungéo da tendpacia
aumentar um determinado "ganho", ou seja, em fudedama "recompensa” imediagmy-ofj. Entenda-se, por

sua vez, "recompensa” como o que cada actor resetiante as suas escolhas e as escolhas dos éésnantos

que formam o grupo de interacgéo.
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muitos gestores escolhem os restaurantes ou ososati@pgolfe como cenarios para
fazerem os seus negocios, embora esta situagdcsejdovulgar nas organizacdes
educativas.

O que se quer mostrar € que, em qualquer das@&#siag gestor ndo é menos
racional por optar por uma "desformalizacado" dcadende negociacdo. Alias, o que o
gestor faz neste caso € exercer a racionalidadecountaxto sociocultural diferente do
habitual e que pensa ser o mais favoravel a negmrem causa. A este respeito, Crozier

e Friedberg (1977), afirmam que:

Uma tal visdo da racionalidade permite fundamemtgue se poderia chamar
um racionalismo ou um utilitarismo metodoldgico, s#ja um método de andlise das
organizacdes e da accao organizada que, por mefdpdeese de uma racionalidade
utilitaria ou «estratégica» dos individuos, se setlos seus comportamentos como
sintomas para descobrir, com os afastamentos esgamela essa racionalidade, os
elementos racionais e irracionais (afectivos, ibigiobs, culturais, etc.) da estruturacéo

do espacgo de accéo.

Assim, do ponto de vista funcional, a teoria deogogssenta apenas na escolha
racional entre um conjunto de alternativas, logands/iduos em interaccdo estratégica
baseiam as suas escolhas na maximizacéo de resuifad consideram favoraveis para
si, e sO satisfeito este pressuposto vao tentammzax o resultado do grupo. Por esta
razdo, segundo Pereira (2004, p.74), “um dos festgue mais contribui para a coesao é
a verificacdo pessoal de que no grupo aumentabalpiiilade de cada um atingir as suas
proprias finalidades”.

Na verdade, a propria teoria da escolha racionanta dificuldades no que
respeita a cooperacdo nas organizagdes visto tmeéesempre conflitual e implica a
confrontacdo de poder e de dependéncia” (Friedtag, p.316). De facto, é unanime
para os tedricos do campo da estratégia e tomadiectio, que 0s seres humanos nao se
comportam exactamente como a teoria da escollened@stabelece.

Neste caso, nenhuma coordenacao das ac¢Oes ssiaepouma vez que cada
individuo, nesta vertente, procuraria maximizaew groprio bem-estar em detrimento do
bem-estar colectivo. Contudo, se pelo contrariguéah adoptasse uma postura altruista
unilateral, seria certamente explorado por outralviduos. Claro esta, que ndo se
consideram nesta assumpcao qualquer efeito mosadewsdes de cada um. E verdade

que as restricbes morais sdo sempre instaveisn@osexistir um mecanismo que coaja o
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individuo a cumprir acordos de cooperacdo com osawe tudo depende do suporte
mutuo e da vontade de partilhar informacdo, conmetios, competéncias e
responsabilidades no grupo de trabalho; enfimyedigposicao individual para cooperar.
Porém, como ja foi mencionado anteriormente, allesgacional ndo tem a ver
directamente com o facto do individuo ser altruistaegoista. Alias, muitas das escolhas
feitas pelos individuos, desviam-se das predic@esedria da escolha racional e este
comportamento ndo é propriamente um erro mas iglicito nas relacdes interpessoais.
Assim, o individuo, algumas vezes, seja levadocidoleem funcdo de uma apreciacdo
subjectiva do seu proéprio interesse, isto €, nai@pide Busino & Valade (1998, p.7), o

individuo:

"(...) é incapaz de prever e controlar todas as cpéseias da sua propria accdo. Como
ndo existe uma coincidéncia entre o objectivo dense do actor e o resultado, a simples

dependéncia de decisbes individuais podem produmirefeito perverso em todo o

grupo"

Embora se tratem de factores importantes a coasiderdesenvolvimento deste
trabalho, os objectivos e as motivacdes pessoaisactores no processo de negociacao
sdo, na perspectiva da teoria de jogos, consideradoundarios. Enfatiza-se que o
modelo é essencialmente matematico e nao inclui pnozura incisiva dos motivos de
accdo na sua concepcgdo. Alids, alguns motivos géoaa considerados "ruido”, pois
dificultam a percepcédo do contexto de accdo no sgiadesenrolam os diversos jogos
estratégicos. Segundo esta perspectiva, os aci@reta que agindo racionalmente,
determinam um conjunto de procedimentos que podeamtd® imprevisiveis quanto
arbitrarios e ndo interessam particularmente a ipm de analise que se baseie na
modelacédo através da teoria de jogos.

Apesar disto, as limitacdes de certos modelos aama necessidade de incluir
uma rede eficaz de informacao a fim de assegurarhaa andlise organizacional e evitar
erros de modelacdo. Esta visdo é fundamentada p@irkbn (1976, p.156), quando
afirma que a informacédo é essencial no processgedtio permitindo "avaliar os
resultados, tomar consciéncia de eventuais prokleanalisar a estrutura e a dinamica do
sistema organizacional e avaliar o valor dos patr@mena situacdo presente”. Neste
sentido, a informacdo desempenha um papel impertaatreducdo da incerteza na

tomada de decisdo. Porém, tal como vincula Frigdi®93, p.137):
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"(...) a troca de informacdes, a comunicacdo e &saotdes nas organizagbes
ndo estdo sempre ao servico de interesses muitzientes e ndo colhem o seu

sentido unicamente dos problemas a resolver odetasdes a tomar (...)".

E por esta razdo que as técnicas de suporte &adenis vertente estratégica,
ainda que contando com uma rede de informagaopaeteLeficaz, ndo se devem esgotar
na teoria de jogos e recorrer a outro tipo deunstntos da pesquisa operacional. Assim,
sejam quais forem as técnicas utilizadas como sipar tomada de deciséo, todas elas
devem procurar um maior entendimento global da raesrfim de p6r em evidéncia e
analisar as "distancias entre os comportamenttmaeate observaveis dos decisores e as

teorias normativas da organizacao e da decisaetfarg, 1993, p.139).

2.7. DA RELATIVIZACAO DA RACIONALIDADE A CONSTRUCBRO JOGO
ORGANIZACIONAL

Segundo Friedberg (1993), a racionalidade é o poatiiuma mistura complexa
de afectividade, de rotinas apreendidas e inteadas por sociabilizacdo, de
consideracdes morais e éticas, e de estratégé#subos instrumentais.

Neste contexto, parte-se da premissa de que aizagaa educativa ndo é
movida por uma sO racionalidade, embora a tomad#edsao, quer seja individual ou
colectiva, se fundamente naquilo a que Simon (19#&)ignou por «racionalidade
limitada». Esta perspectiva tedrica assenta, segBildim (2008, p.250), na aptidao do
individuo para formular e resolver problemas comgdeser muito pequena "quando
comparada com a dimensdo desses mesmos probleras @ complexidade dos
processos mentais requeridos para os resolverma facional”.

Simon (1957 citado por Bilhim 2008, p.39), acreta@ue tanto as decisdes do
grupo quanto a dos individuos, ndo dependem dassidade de maximizar um certo
beneficio (teoria da racionalidade) mas orientasempara niveis previamente
estabelecidos como satisfatorios para o grupo.

A esta problematica acrescenta-se o facto de qdecsdes organizacionais se
baseam numa percepcdo incompleta da verdadeiraezeatulas circunstancias que

determinam a sua necessidade. Isto deve-se edsmmtm a perspectiva de que os
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decisores nunca considerarem todas as alterngbgsiveis na tomada de decisdo. Dai
uma decisdo raramente ser a decisao 6ptima, maa siais satisfatoria, ou seja, a que
melhor se adequa a situacdo economizando tempbagtto.

Friedberg (1993, p.109) encara a questédo da rdiciada limitada de uma forma

mais efusiva, quando refere que:

“(...) a racionalidade limitada, propria de toda @gachumana infunde tudo, tanto
0s comportamentos humanos no dia-a-dia como o®dilisps materiais, as
regras, os procedimentos e as estruturas que aopoge os canalizam, 0s

«racionalizam», os regulam e os articulam paractits{es colectivos."

Assim, a tarefa de decidir, segundo Simon (1968)néposta pelas seguintes etapas:

* O relacionamento de todas as possiveis estratpggggoderao ser
adoptades;

* A determinacéo de todas as consequéncias decaroantelopcao
de cada estratégia,

* A avaliagdo comparativa de cada grupo de conseserec
escolha de uma alternativa entre as varias dispinia partir de

valores pessoais e organizacionais.

Tal como referido, o conhecimento por parte doagestsempre limitado, e na
generalidade, este ndo tem possibilidade de equactodas as opc¢des na tomada de
decisdo. Logo, perante esta situacdo, 0 mesmodesa tedimir ao conjunto limitado de
informacdes que possui, na esperanca de que esgiifii® uma visdo satisfatéria da
realidade que, por sua vez, lhe permita tomar disones decisdes. Neste caso, 0 que 0
gestor faz regularmente é gerir a expectativa dassegjuéncias futuras de um
determinado tipo de accao, efectuando relagbesieampja conhecidas.

Como nunca existe a possibilidade de analisar todosenarios, para Drucker
(1999, p.43) "os executivos eficientes ndo tomantaswecisdes (...) concentram-se no

gue € importante". Nesta perspectiva, torna-seestedque o0 gestor toma algumas
decisdes imprevisiveis, isto é, as decisbes sadiptag] ambiguas e flexiveis,

2 Simon (1967) define estratégia como o conjuntdetgsdes que determinam o comportamento a ser
seguido num determinado periodo de tempo.
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dependendo das preferéncias e critérios que oipr@mnou em conta aquando formou a
deciséo.

Por este prisma, é possivel estabelecer trés rdeedmalise acerca da influéncia
que o Orgdo de gestao exerce sobre os demaissagtooeganizacdo e como transforma o
ambiente organizacional:

O primeiro nivel corresponde exactamente a cordgioc do ambiente
institucional, definido como o conjunto de “regrds jogo”, sejam estas de indole
econOmica, politica, social, moral, ética ou leggle estabelecem os padrdoes de
funcionamento da organizacdo. Cabe ao segundo, rdvenalise dos subsistemas
organizacionais, entendendo-se como a configurdgdttucional dos individuos
submetidos a determinados objectivos definidos para colectividade especifica. No
caso da organizacdo educativa, este segundo rd@vahalise relaciona-se directamente
com 0 processo e as regras de interaccdo entnesaganizacionais (professores e
funcionarios) e os alunos.

Na concepcao de Williamson (1997), as instituiggieda podem ser analisadas
a outro nivel que abrange os padrdes, regras qosiifes comportamentais dos
individuos como actores organizacionais, ou sejrma como estes se articulam na
estrutura organizacional. Nesta perspectiva, héagabésar se a estrutura da organizagédo
0S capacita para integrar o ambiente organizacimrab sujeitos activos na tomada de
decisao.

Assim, cabe ao 6rgao de gestéo a referida integdagg@actores organizacionais
que, por sua vez, podem transformar a organizagémw eservir apenas de "autématos”
que cumprem fungbes especificas. Para tal, devie gas preferéncias enddgenas, ou
seja, daquelas que dependem do proprio sistemaizgigmnal, para aplicar estratégias
adequadas objectivando conseguir a participac@pupm na tomada de decisao.

Por outro lado, também o proprio ambiente orgaiopat devolve os
parametros necessarios a mudanca e adaptacdo al@zaggo a novos contextos e
orienta, em certa medida, 0os comportamentos daseacbrganizacionais. A situacao

descrita pode ser sintetizada no seguinte esquema:
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Figura 2 - Diferentes niveis analiticos das organizagdes segundo Williamson.
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Fonte: adaptado de Williamson (1997)

Legenda:
——» Relacdo de causalidadecth

------ » Relagdo de influénciaddia ou indirecta)

2.9. A ACCAO COLECTIVA NA ORGANIZACAO

Se a organizacao centrar a tomada de decisdo exiico] em vez de se orientar
pela escolha individual de solu¢gfes, aumenta sutiatmente a complexidade de andlise,
pois had que compreender ndo s6 as motivacdes Eessmao também a natureza e as
dificuldades impostas pela propria accdo colectivago, no sentido do mencionado,
existe uma grande dificuldade na escolha do gradiféeenciacdo e integracao (ver
seccdo 2.4) na organizacdo educativa. Por exemypémdo uma organizacdo educativa
d& orientacdes especificas aos grupos de trabaflemtua a diferenciacdo interna da
organizacéo. Paralelamente, tem de assumir a ag@&o de integrar esta diferenciagéo
procedendo de forma a combater as tendénciasfagagidos grupos e se necessario
gerir conflitos que dai advenham, pois tal comavadi Friedberg (1993, p.265), "toda a
organizagdo colectiva repousa no minimo de intégragos comportamentos dos

individuos ou grupos".
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Porém, a organizacao raramente possui um equililarique diz respeito aos
estados de integracao e diferenciacédo. Tal coreddefna seccéo 2.3 e segundo Crozier
(1977, p.121):"o movimento real assemelha-se mais &terno jogo de equilibrio em
gue excessos de integracdo sdo seguidos de impldsd#erenciacdo, eles proprios
combatidos por novos esforcos de integracao”.

Na verdade o processo de integragdo dos comportasd grupo rege-se pelas
mesmas directrizes da integracdo do comportamediadual, no entanto, a0 aumentar
0 numero de interac¢cOes entre actores, a refertdgracao torna-se obviamente muito
mais complexa.

O grupo mais simples € apenas constituido por @eimentos constituindo a
diade. Na diade, o processo de negociagéo limigasmnfronto de opinides entre dois
intervenientes, tentando alcancar o entendimentoan@ esse entendimento nao
acontece a negociacao cessa, e cada elementaatesde a sua posicao hierarquica para
impor as suas ideias ao outro. Trata-se, neste @aswna verdadeira relacao de poder.

Porém, se o0 grupo aumenta, aumenta também a sydesatade e torna-se
evidentemente mais contingente a accéo colectiva.eRemplo, refere Cortis (1977,
p.26) a este respeito que "(...) a trfddé o grupo de menor dimensdo que pode ser
descrito como equilibrado ou desequilibrado". Alida opinido de alguns autores, a
triade € a estrutura que possui a dimensao minangrupo. Por exemplo, segundo
Pereira (2004, p.87):

“O processo aberto a diade é o de negociacao. Ue alups pessoas podem fazer.
Logo que se junta mais uma pessoa (e assim se togn#o), quaisquer dois dos
seus membros se podem coligar contra o outro.fEstesso de coligagéo ira estar
sempre presente na vida do grupo que, em gerdigem uma maioria € uma

minoria”

Assim, na opinidao de Mendes (1995, p.210), é mewsite a partir do grupo de
dimenséo trés que se geram "tendéncias contragitdas interac¢des individuais dos
elementos que constituem o grupo." Esta situacéitfiga-se pela impossibilidade de
num grupo serem satisfeitas a totalidade das esiggErindividuais de todos os seus

elementos.

%3 Grupo com dimens&o de trés elementos.
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Para melhor compreensao do referido, suponha-sasejpeetendem organizar
trés individuo$' em dois grupos. Se dois deles se relacionam betnamente, mas
nenhum se relaciona bem com o terceiro, a divigyca” a efectuar sera colocar os dois
individuos que se relacionam bem num grupo, ficamderceiro individuo no grupo
singular, i. e., o individuo n&o tem lugar no grupaso resolvido.

A questdo complica-se quando os individuos ndelaeionam bem entre si, ou
dois deles nédo se relacionam bem entre si mas amalaggnam-se bem com o terceiro.
Nestes casos é impossivel fazer uma divisdo em gloigos sem que se gerem
frustracdes, pois € igualmente impossivel a qualdqudividuo envolvido obter um
resultado que seja simultaneamente "6ptimo" para para o grupo. Em vez disso,
existem resultados que serdo mais ou menos satisgapara o individuo caso este goste
mais de trabalhar sozinho ou “mal acompanhadad,&sbu se acomoda a trabalhar num
grupo para o qual ndo se sente minimamente motivadose refugia no trabalho
individual. Seguindo esta l6gica, pode imaginagise o aumento da dimenséo do grupo,
especialmente quando atingem o nimero de doisligibonduz a padrdes ainda mais
complexos de interaccéo.

Por sua vez, varios estudos indicam que para sisteom multiplos agentes e
relacdes inter-pessoais conducentes a situacOdsusteacdo, constituem desvios aos
objectivos delineados medidos por um sistema desragéo apropriado designado per
-adico®. E precisamente da teoria dos nimeros e da améhisica, que surge um
resultado interessante: Considerando um niumerd@@amindividuos, ter-se-ia, a partida,
um modelo de interac¢cdes muito mais complexo. Tiagdaegundo alguns estudos (a
maioria realizados por simulagdo computacional)resultados obtidos, quando se
aumenta substancialmente o nimero de individugsum, sdo semelhantes aqueles que
advém quando considerado o grupo com apenas digglums com uma unica diferenca:

7

0 numero de individuos “frustrados” é substanciabeenaior.

4 No contexto deste exemplo, o individuo na orgayieapodera ser substituido, por exemplo, por um
grupo de trabalho ou qualquer outro tipo de grugo prejuizo da coeréncia do assunto tratado.

% Em matematica, o sistema dos nimeesdicosfoi descrito por Kurt Hensel em 1897. Para cada
ndmero prima, o conjunto de nimergsadicos estende a aritmética ordinaria dos nunmasnais de

um modo diferente da extensdo do dos nimeros @Esi@ara os reais ou complexos. O principal uso
destes conjuntos é a teoria de nimeros com v@ilaagdes ndo s6 na fisica como também nas ciéncias
sociais e humanas. Este assunto ndo é do ambite ttabalho pois requer uma profundidade e

especializacao de andlise que o desvia dos oljsalivy mesmo.
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E assim que, num sentido geral, Mendes (1995) afique quando uma
determinada comunidade cresce, as vantagens seciaiurais inerentes a interacgéo
social diminuem, pois aumenta a frustracdo de sanidividuos. Este “postulado” leva a
crer que existe um limite maximo para o crescimed&® uma comunidade e,
ultrapassando esse limite, corre-se o risco de m@ama frustracdo nas relagcbes inter
pessoais que, por sua vez, tende a fragmentaraglade até ao limite do individualismo.
O mesmo raciocinio pode ser aplicado ao contexjanizacional, surgindo a assumpcao
de que, quanto maior for a organizacdo (em numermembros), mais diferenciacéo
tende a existir e mais frustracdes tendem a aparece

Porém, o conjunto de solucdes e ideias proveniglt®yarios actores resultam
usualmente em apenas duas orientacfes diverg&#es.verdade que o processo de
negociacao se torna mais complexo com o aumengrugm de interac¢do, no fundo
decide-se, a maioria das vezes, entre apenas dsag®es divergentes, ou seja, sem
grande formalismo, pode afirmar-se que o funciomaneglobal de um grupo mais
numeroso é semelhante ao da diade. Pereira (20®4 reforca esta ideia quando afirma
que, "no dominio elementar, qualquer relacao éaiiad

Esta perspectiva torna-se muito interessante nadeneem que permite a
aplicacdo de modelos simples e diddicos da teoldssica" de jogos sem prejuizo de
perder a total percepcdo da realidade. Na opingddodeph von Neumann, Snyder &
Diesing, citados por Rapoport (1989, p.81), o meljpgo € aquele que considera
“matrizes estratégicas de dois por dois (2X2)"’p igt, duas correntes de opinidao
provenientes de dois "jogadores" (individuais ou gmmpo) produzindo apenas quatro
alternativas.

No que diz respeito ao processo comportamentategeea negociacao, por ser
infinitamente mais complexo, ndo podera ser remiddupor este tipo de modelacdo de
jogos, necessitando de outro tipo de abordagemex@anplo, a utilizacdo de processos
empiricos que permitam a constru¢cdo de modelostistisias adequados e a
correspondente analise psicossocioldgica dos agegltobtidos. Esta situacéo explica-se
talvez pelo facto de existir "apenas uma teoriagtica, enquanto se dispde de inUmeras
teorias sobre as pessoas” (Cortis, 1977, p.68).

N&o obstante, o processo de negociacdo constimai@ parte da dinamica do
grupo, isto é, a forma como o grupo se organiza paresolucdo de problemas. Nesta
perspectiva, segundo Pereira (2004, p.23), o dlogmla sempre entre duas modalidades

de accao: ou trabalha para a coesao ou trabalbhaapsolucdo de problemas”. A este

53



A cooperacédo nas organizacdes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

respeito, acrescenta Friedberg (1993) que os gigamsprisioneiros dos meios que eles
proprios utilizam para regular a sua cooperacaiocanscrevem as suas capacidades de
definir novas finalidades".

Mas, conforme Bertrand (1986), para que acc¢ao tivdeseja eficaz, deve
apoiar-se numa certa visdo das suas capacidadasulpees, do seu dominio de
exceléncia, das necessidades as quais pode cowmlesppara assegurar 0 Seu
desenvolvimento e na coordenacéo dos seus reduranseiros, materiais e humanos,
com vista ao alcance dos objectivos organizacionais

Importa salientar, como conclusdo do exposto, quEndmeno da accédo
colectiva é indissociavel do conceito de organiaa¢gdo é, ndo haverd outra forma de
conceber e estruturar a organizagao que nao Siljavipeque encara a acgao colectiva
como a mais favoravel nos processos organizacionais

A accéo colectiva, por sua vez, é fundamentalmieterminada pela motivagcéao
dos actores organizacionais, pelo que qualqueisarglorganizacdo ndo pode desprezar
certos factores psicolégicos, como se faz na neailazrimodelizac&o via teoria de jogos.

O desempenho do grupo esta, de certa forma, detamipela participacéo
individual e assim a motivacado determina a formama@aada individuo encara a sua
funcado face aos objectivos do grupo. Logo, o imlligj sente-se motivado a desempenhar
0 seu papel na organizagdo, quando existe um aigta entre oS seus objectivos
pessoais e 0s objectivos do grupo, caso contrésiaura-se a frustracao.

Nesta I6gica e numa vertente comportamentalistealadastaria estudar as
motivagdes individuais para compreender o funci@dodo grupo. Na verdade, esta
perspectiva, embora contribua efectivamente pacanthecimento da accao colectiva,
despreza factores importantes com&now-howcolectivo, as sinergias resultantes, 0s
conflitos, as expectativas colectivas, etc.

Para além do referido, Friedberg (1993) assumeglesempenho colectivo ndo
tem de estar necessariamente alinhado com a roambssie realizagdo pessoal. Desta
forma, o desempenho individual, mensurado nas ntegeda habilidade, esforco e
dedicacao, constitui apenas uma variavel a ter@rtagara descrever os resultados da
interaccdo; contudo, ndo se podem desprezar desefia colisdo de interesses entre
individuos.

De facto, do ponto de vista da accéo colectivaggursdo Crozier (1977), a
organizacdo € uma arena de conflitos. Os confiitas divergéncias na organizacdo sao

vulgares e sinonimo da existéncia de interaccOelelmtes entre actores que assim
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estabelecem a dinamica negocial. E essencialmereftito que proporciona a criagéo
de novas perspectivas e impulsiona a mudanca naipagao.

Em sentido inverso, a eliminacdo do conflito empoeéria a dinamica de grupo
nas organizacdes, correndo-se o risco da "desiafio ou a atonia social, que sdo muito
mais graves” (Innerarity, 2004, p.205). Em resusmbpora o conflito se possa traduzir
em dindmica organizacional, ha que ter em ateng&dgmasiados conflitos tornam
qualguer negociacao disfuncional o que, tal comper@o da atonia, afecta gravemente o
desempenho da organizacéo.

Também é vulgar surgir um clima conflitual entrerpdirige e quem é dirigido,
marcado por diversas divergéncias entre ambasries pestes casos, como se trata de
um jogo de poder desequilibrado, quem dirige teis tipos de reaccdo possivel: ou
acolhe este tipo de conflito, encarando-o como umegsso natural de negociacao ou,
dando maior "peso” a regra, limita a negociacpta jpor gerir a organizacdo com "pulso
de ferro".

Ademais, seja qual for a postura assumida pelmgest situacao de conflito,
este tem de encarar que a resolucdo do mesmo figeamgada”™ como episodio da
organizacat, ou seja, neste sentido pode afirmar-se que aiaegdio possui memoria.
Acerca do referido, Pereira (2004, p.75) afirma g@gea memodria tem propriedades
dindmicas consideraveis e assim, "0 envolvimentoandlito dependera do que sabe do
modo como foram resolvidos (ou nédo resolvidos)ltosfanteriores”.

Os conflitos costumam manifestar-se logo nas prasatapas da formacao dos
grupos de trabalho, aguando se definem os papé&adieelemento, intengbes e modos
gerais de funcionamento da organizacéo. Este gpmdflito € frequentemente resolvido
se cada actor explicar as razbes do seu compottianespondo o quadro de valores pelo
qual rege as suas accdes e assumindo compromesstanditencao da unidade do grupo.
Assim, o principal obstaculo advém da personalidade cada um dos actores
organizacionais.

Quando ultrapassados os conflitos entre os actooesnterior dos grupos
(conflito intra-grupal), este conflito tende a desir-se para a relacdo com o0s outros
grupos (conflito inter-grupal). Desta forma, o diofinter-grupal resulta de cada grupo
perseguir intencdes diferentes, isto €, interpr@tama maneira os designios superiores e

apresentar modos de actuacdo divergentes paracaicas mesmos objectivos. Por

% Pondy (1980) designou esta situagao por "ressacarttito” (Conflict aftermati
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exemplo, no contexto educacional € vulgar existireomflitos entre os diversos
departamentos ou areas cientificas. No caso dagpaygentos o conflito pode surgir
também entre as escolas que 0s constituem.

Crozier e Friedberg (1977) descrevem com muitaigiecos «jogos» entre
actores organizacionais, elevando o nivel da anélsnportamental nas organizacoes,
aos interesses pessoais, colectivos e organiz&idnada segundo estes autores (1977)
a organizacao dificilmente consegue estruturareseocum todo unificado e coerente,
cujo comportamento se pode explicar em funcdo da fewalidade. Na verdade, a
organizacdo € concebida como resultado do cordtitee multiplas racionalidades e a
mediacdo desses conflitos exige adaptacdo ou, gumsalcasos, uma reestruturacdo
profunda.

2.10. O DESENVOLVIMENTO DA COOPERACAO NA ORGANIZAEBUCATIVA

Como ja foi mencionado, a teoria de jogos e aistita sdo duas vertentes de
analise que podem ser utilizadas para o estudinttwaccbes humanas na organizacao
educativa, tendo em conta diversos factores tamsocm conflito, a competicdo, a
entreajuda e a cooperacdo. Metodologicamente diteyeestas duas vertentes de andlise,
podem complementar-se e criar um conjunto de setugfue permitam um melhor
entendimento do funcionamento da organizacéo,€istm reunir no mesmo sistema de
analise a teoria de jogos e a estatistica, consegaesuperar algumas das limitacdes
indicadas para cada uma destas areas.

No que respeita a estatistica, refere Morin (199(R37), que esta
"experimentou-se melhorar, trabalhar covariangiautivariancia, mas sempre num grau
insuficiente, e sempre na mesma Optica reducionisgaignora a realidade do sistema
abstracto onde est&o os elementos a considerar".

Por sua vez, a teoria de jogos, tal como ja farigd, possui também graves
limitacdes a nivel da interpretacdo de um modala extrapolacéo de resultados para o
contexto real. Basicamente, a teoria de jogos @&&etmos actores (jogadores), nas regras

impostas pela natureza formal do jogo e nas om®escolha desses jogadores, reunidas
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numa matriz que incide apenas sobre os resultaddgrenos de perdas e de garfhos
N&o obstante, embora assente no estudo em formaseatgmentares” de organizacao a
teoria de jogos € fundamental para a analise daecagéo que aqui se pretende fazer.

Salienta-se que a modelacdo de um jogo ndo presmsrdema representacao
fidedigna e perfeita da realidade; na verdade, ® spi faz € tentar representar uma
situacdo de interaccdo estratégica de forma atsstrsto €, tendo em conta apenas
aqueles elementos que se consideram fundamentaia paalise da interac¢do, sem que
esta perca a coeréncia com a situacéao real gdieieamente mais complexa.

A evolucédo do conceito de cooperacdo no ambitoedsaat de jogos deve-se
sobretudo ao relancamento do dilema do prisioffeireaparecendo, oriunda de um
passado recente, como conceito central para exphta tipo de comportamento. Assim,
no dilema do prisioneiro, um jogador é submetidduas pressdes opostas; logo, um
modelo organizacional com base no "dilema dosgmésios?®, onde a escolha recai na
tomada de decisdo entre "cooperar" ou "ndo codp@ermite explicar as consequéncias
da tomada de decisdo em termos de sucesso owdssitaComo exemplo ilustrativo de
uma situacédo que pode ser modelada através dari®ili®s Prisioneiros”, considere-se
gue numa escola X, o director cria dois gruposrdéegsores (A e B), pedindo que cada
um crie uma proposta que contenha exactament@aeiss estratégicos, e que, por sua
vez, servirdo de linhas de acgéo para o combatesacesso escolar. Os dois grupos néao

27 .- . .~ 4 . s ge . . . . ,

O modelo utilizado na teoria da decisdo €, muitaes, probabilistico, pois baseia-se na escolhanguenizard um
certo resultado. Para tal usa-se a esperanca ntiageifads valor esperado), isto €, isolar as alteras possiveis como
resultados numéricos e efectuar o produto entes essultados e 0 seu valor esperado. Depoispiesedimento basta

escolher a melhor alternativa, ou seja, aquelafgrece melhor beneficio ou, noutros termos, mpreyuizo.

* Um dos exemplos mais utilizados na teoria de jagesse pode representar por uma matriz 2X2 é erfiaildos

Prisioneiros". Neste exemplo dois individuos s&s@s por serem suspeitos de um assalto, pois @mmdavocal do

crime tendo na sua posse armas ilegais. A poBoia icada um numa sala e faz a ambos uma mesnasiroge

confessar o roubo e o0 seu cumplice nédo o fizeBoesera libertado por cooperar com a autoridadeagihg 0 seu

cumplice sera condenado a quatro anos de pris&o. &abos confessem, a cooperacao individual pexkddoo em

fungdo da denincia do outro mas, ainda assimeewisg reducdo de pena de quatro para dois an@mnEinte, se

ambos decidirem manter o siléncio seréo apenagnadds a um ano de prisdo por posse de arma ilegal.

Para cada um dos individuos, a situacéo descri@uzoa seguinte matriz de resultafes o] que é visivelmente
-4 -1

uma matriz de 2X2. A "leitura" desta matriz € siesgbois basta perceber que estéo representadastas q

alternativas caso os individuos optem por coogerantendo o silencio) ou delatar (acusando o auttegte caso os

valores negativos apenas pretendem evidenciardguegativos” os anos que se passam na cadeia.

29 A analise do comportamento dos grupos em intergegée ser desenvolvida na forma estratégica quedep a

mesma relacéo de recompensas do dilema dos piisiene
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comunicam entre si até concluirem o seu trabalhan@o terminadas as referidas
propostas, serdo entdo reunidas num documento guecceunira as estratégias da escola
para o objectivo definido.

Apresentadas as perspectivas dos dois grupossiiuasoes podem surgir: cada
grupo pode optar por defender o seu projecto, ppotgonto, hdo aceitando qualquer
tipo de negociacdo com o outro (D) ou, como alteraapode predispor-se a negociar,
com a intencao de criar o documento final a pdeicontribuicbes de ambos os projectos
(N).

Torna-se importante salientar que a estratégia efender a proposta (D)
comporta justificar, ponto por ponto, a razdo da ser preferivel a do outro grupo. Por
outras palavras, implica justificar ndo s6 a codeémlas estratégias expostas, como
também demonstrar que sdo mais eficazes que qualtgraativa patente na proposta do
outro grupo. Isto conduz a um tremendo desgastéeenos de tempo e energia. Para
além do referido, o grupo que apresenta a propaktanativa" vai certamente retaliar,
tentando usar a mesma estratégia para aprovampacpesta.

Se, por outro lado, 0s grupos aceitarem negociarpnoposta comum (N), com
a participacdo de ambos, o apelo a cooperacédo estes abre o caminho para o
entendimento sem que nenhum grupo figue completenfiierstrado. Este entendimento
€ conseguido com alguma facilidade se cada grupapsssentar a partida cordial e
condescendente com as propostas do outro. Desta,fguando um dos grupos aceita
um determinado ponto do projecto apresentado peto,ceste Ultimo tende a retribuir a
"gentileza”, procedendo da mesma forma, e assiressivamente até ao final da
negociagao.

O processo de interac¢do complica-se quando ummdetglo grupo aceita agir
unilateralmente, ndo querendo negociar, enquantoit procede de forma inversa.
Ent&o, o grupo que se predispdem a negociar, mdoyEno outro firme na defesa da sua
proposta, enfraquece a sua posicao e, sem quemein aaminho a ser "explorado.

A descricdo dos possiveis comportamentos dos dgg e as consequéncias
que dai sucedem, em funcéo dos referidos comparntamode ser modelada através da
teoria dos jogos e estédo patentes na tabela hagsei a estrutura do mencionado dilema

dos prisioneiros:
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Tabela 1 - Modelagio de jogo com estrutura do dilema
dos prisioneiros.

Grupo B
Grupo A C D
C (3,3) (0,6)
D (6,0) (0,0)

Fonte: elaboragao propria

Os nimeros da tabela representam o que se desigiragompensa’payofj *,
isto é, 0 que cada grupo recebe, de acordo conmagsoprias escolhas e em funcéo das
escolhas do outro grupo apds terminado o "jogoValdr numeérico ajuda a perceber o
gue cada grupo "ganha" ou "perde”, mediante asé@kique toma. Ressalve-se que 0
objectivo principal, neste caso concreto, ndao &ihas preferéncias de cada grupo, mas
sim dar algum significado a cada um destes vattgenodo a que o modelo possa ser um
guia eficiente para o entendimento da interaccéoaarsa.

Assim, considerando que cada grupo apresenta urpagta onde defende seis
pontos estratégicos, os valores da tabela repagsemtnimero de “"pontos” aceites de
cada proposta em fungéo do que cada grupo deciek fsto €, negociar (N) ou defender
o proprio projecto (D). Desta forma, se um grupcdiedefender as suas propostas, pode
conseguir, no contexto do exemplo dado, aprovarsted pontos da mesma, isto caso o
outro grupo esteja "enfraquecido” por se predispoia negocial. Caso ambos decidam
defender as suas propostas, o "finca-pé" condum dlaqueio negocial, e o director
decide desprezar o trabalho de ambos os gruposf@gamoprio elaborar o documento
final (situacédo que acontece com alguma frequéraiarganizacédo educativa em estudo).
Neste caso nenhum dos grupos consegue aprovauqualonto do seu projecto: falham
os dois. Finalmente, quando a op¢do dos grupovia megocial, cada um consegue
aprovar trés pontos da sua proposta, ndo € a melbmmpensa que cada grupo poderia
obter unilateralmente, mas a que gera menos risconddos grupos ficar completamente
frustrado.

Relembre-se que o dilema que cada grupo enfrentanmeda de decisao, entre

defender ou negociar o projecto, deriva da condighque ndo ha comunicacao entre 0s

%0 payoff é utilizado no jargdo da teoria de jogos e comdpoao "valor' que o individuo recebe mediantea su
opcao estratégica. Este valor ndo tem de ser gai@rdi embora no contexto da teoria de jogos $e ogusalmente
por este tipo de variaveis a fim de melhor entendeesultados.
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mesmos. Sem a referida comunicacédo, os gruposalsio ndo sabem a partida o que o
outro grupo ir4 decidir. Assim, se os individuos diois grupos agirem racionalmente,
decidirdo nao correr o risco de enfraquecer a eggdo ao mostrar disponibilidade para
negociar. Como os dois grupos tomam a mesma poRedE@0 nenhum dos dois vai
conseguir aprovar a sua proposta. O resultadadr pgssivel: trabalharam para nada.

Se, por outro lado, existisse comunicacao entigrqsos, o resultado do "jogo"
dependeria do estabelecimento de compromissosaperagdo entre ambos, como que
uma garantia que salvaguardava o interesse muteste Nbaso, decidiriam de certo
negociar as propostas indo ao encontro do aclaetaiibrio de NasH .

A partir do exemplo dado, pode perceber-se quessilplidade de estabelecer
compromissos garantidos é muito importante parterminacdo do resultado do "jogo"
de interaccéo, para além de fornecer um criténia gistinguir jogos ndo-cooperativos de
jogos cooperativos.

Na verdade, ndo se pode prever ao certo qual sadedos grupos perante esta
situacdo, embora esteja patente que a via neggoild facto, a que melhor defende os
grupos de situacdes de frustracdo, ou seja, a nagédm de estratégias que consiste na
predisposicao dos dois grupos para negociar € lzomesposta possivel que cada grupo
pode dar face as estratégias do outro, sem quemetids dois fique prejudicado. Diz-se
por isso, que esta combinacdo de estratégias tconsti equilibrio de Nash. Porém,
existe o perigo de um grupo se predispor unilaterate a esta situacao enfraquecendo
claramente a sua posi¢cao na negociacao e exporadsese'explorado” pelo outro grupo:
este é 0 amago do dilema dos prisioneiros.

Faca-se notar que nesta situacdo de interaccaatégatn, ndo € possivel
melhorar o resultado de um grupo sem piorar a dim;ocaso contrario, a situacao de
interaccao estratégica, possuiria uma combinacdesttatégias melhor que qualquer
outra em qualquer situacao, que se designariagion@de Paretb.

O modelo com base no dilema dos prisioneiros € aim éxemplo de que, em

determinados processos de interaccéo estratégie&tade cada “jogador” procurar o

%1 0 Equilibrio de Nash representa uma situagcdo em rgnhum jogador pode aumentar os seus
beneficios mudando sua estratégia unilateralmente.

%2 0 italiano Vilfredo Pareto desenvolveu a nocéo fipeel conhecida como 6ptimo de Pareto assentando
no facto de que a partir de certo momento ndoassiypel tomar uma posicao estratégia que seja
preferivel a qualquer outra no sentido de melhasaseneficios de um individuo, sem diminuir o
beneficio dos outros.
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melhor para si origina uma situacdo que ndo é adangbara todos. Usualmente
designam-se estas situacdes por "armadilhas sociais

Armadilhas sociais séo situagdes que envolvemaloimais actores em que as
decisdes sugeridas pela racionalidade individuadgepem a resultados que ndo séo
optimos de Pareto. O dilema dos prisioneiros € emgo mais conhecido destas
situacoes.

Uma caracteristica importante das armadilhas soéiai circunstancia de que o
valor de uma estratégia (ndo apenas para um calekti actores, mas também para cada
membro do colectivo) depende intrinsecamente ddigmesicdo de cada individuo para
cooperar com 0s demais.

Neste ambito, existem naturalmente estratégiasguernam progressivamente
mais valiosas para todos quando o grupo aumemtardero, e outras que, pelo contrario,
se tornam menos eficazes nas mesmas condicoes.

Porém, existem duas questbes, acerca da interast@bégica, que merecem

especial atencao:

* A primeira esta relacionada com a quebra dos camipsos assumidos
pelos actores, isto €, o facto destes terem estatb@lcompromissos, nao
implica forcosamente que os cumpram.

* A segunda questdo prende-se com a inducdo dog®feéarooperacao,
guando estes conseguem um melhor resultado emsténaigiduais se

optarem por nao cooperar.

Em cada caso, tudo depende dos processos de ¢dierque se desenrolam na
organizacdo, ou seja, da "estrutura de jogos ccgaacteristicas e regras formais
canalizam e regularizam simultaneamente as estsatélps diferentes participantes”
(Friedberg, 1993, p171).

No caso da interac¢ao estratégica ser fortuitaghrq de um compromisso pode
garantir ganhos imediatos, ou pelo menos, umacsituamenos desfavoravel para um dos
jogadores, isto gera uma "escalada irracional, em os aspectos pragmaticas da
negociacdo sobrepujam as consideracdes iniciaimtdeesse proprio e aquilo que se
procura, a todo o custo, € somente derrotar o 'o(Rereira, 2004, p.24). Neste caso, a
forma mais eficaz de evitar este comportamentoedesiera através da utilizacdo de

algum instrumento coercivo por parte do 6rgao deage
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Por outro lado, se 0 "jogo" se repetir indefinidategé inevitavel a criacdo de
uma histéria (tal como referido na seccgédo 2.2)ppreite aos actores aprenderem com as
decisbes anteriores e delinearem uma estratégidydaras iteracdes do mesmo jogo, ou
seja, permite tornar mais eficazes "os processodrai® e de negociacdo entre
participantes que negoceiam a sua cooperacdo ea goaticipacdo no conjunto”
(Friedberg, 1993).

Neste caso, se 0s actores se comportarem com mporty quebrando
compromissos assumidos, é natural que os demaiesicetaliem na "jogada” seguinte,
nao cooperando com os primeiros. Isto leva a quaextivo se desagregue, conduzindo
invariavelmente ao individualismo, pois ndo é padsfualquer tipo de interaccédo
estratégica baseada unicamente no oportunismo.

De qualquer forma, a curto prazo, "trapacear" pdoimecer vantagens
superiores a honestidade, o que €, em principstafi@ nefasto para o desenvolvimento
de estratégias cooperativas. Contudo a médio @ lprago, os "desonestos" tendem a
criar uma ma reputacdo que despoleta sentimentogindanca nos demais, 0 que
usualmente acaba na exclusao dos individuos déssmEsprocesso de interaccdo, ou no
caso diadico, que a prépria interaccao finde.

A vigilancia, a puni¢éo e o ostracismo, sao meoaamssde regulacdo e controlo
que criam solugcdes no sentido de restringir asedielsldes e regular o comportamento
cooperativo entre individuos. Para além disso,ajuthmbém a evitar os sentimentos de
vinganca que usualmente resultam na utilizacdostiatégias de retaliacdo. E, neste
sentido, que se defende a validade moral das saegfernas: quando é utilizada com o
intuito de fazer valer o cumprimento dos comproogsassumidos entre 0s actores e
defender os individuos honestos dos desonestomaisleo recurso a sancao interna, que
impde "multas” aos "transgressores”, pode ser zficauficiente para constituir um
padrdo moral, defendendo os "desonestos" da spagestratégia "trapacenta’.

Esta situacédo exige um grau de cognicdo e de elitlade que a propria teoria
dos jogos tentou a principio evitar com o propddéaencontrar causas mais elementares
para a preservacao da cooperacao entre os indsvichas foi a pouco e pouco adquirindo
consciéncia que estas circunstancias teriam quie\satas em conta na modelacdo dos
jogos.

Mas, nem toda a cooperacao parte da confluén@agies ou pensamentos dos
actores envolvidos, nem dos mecanismos de confoloexemplo, sendo a cooperacao

um investimento reciproco, num jogo iterado, a padfreciprocidade” pode ser uma
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forma de coagir individuos a cooperar, quando Senas uma relacao entre favores dados
e recebidos. Assim, numa determinada iteracdo, ndividuo poderd estar coagido a
cooperar por via da reciprocidade, o que é umagda barbara do seu livre arbitrio.

A situacdo ideal seria que cada um encontrasse nefibe proprio na
cooperacao com 0s outros. A cooperacao, definigka derma, evitaria a frustracao e os
conflitos. Por exemplo, as organizacoes educatdesendem fortemente da cooperagéo
entre os seus actores, onde cada um devera proealgar-se no cumprimento da
finalidade da organizacdo. Por outras palavrasdviduo devera procurar realizar-se
pessoalmente, ainda que a sua accdo deva estapade) subordinada aos fins
organizacionais.

Embora ndo "matematicamente modelizavel" como uyo gstratégico, pode
partir-se do principio de que o comportamento didsr@s na organizacao se rege por
valores morais, tais como a lealdade e a honestidade servem de garantia ao
cumprimento dos compromissos. Assim, o comportaoneos individuos seria, de certa
forma previsivel, se for conhecido o quadro momb pual este administra as suas
accoes.

N&o obstante, ha sempre que contar com o factorimgaevisibilidade,
resultante de um qualquer desvio a sua condutd ogaas ac¢des anteriores ndo faziam
prever. Existe, portanto uma espécie de "risco fharéer em conta nas ac¢fes de um
individuo, ou seja, sejam quais forem o0s principiosrais que regem o0s actores
envolvidos, em contexto de interaccédo, ha que famea distingdo clara entre "jogos
comportamentais”, que consistem fundamentalmenge rasultados observaveis das
accoes dos individuos, e os "jogos evolucionéripgg, resultam da evolugéo estratégica
dos "jogadores” face a accao dos demais, ou denalguodificacdo das regras do jogo,
ou ainda a alteracao dpayoff'sdo mesmo.

Os jogos estratégicos numa organizacdo assentapmimedpio de que 0 ser
humano possui a capacidade inata de se adaptavas wocunstancias e jogar em
interaccdes reciprocas. Por seu turno, estas dgfera podem ser directas, quando um
jogador coopera com outro e este devolve a acgimecando de imediato; ou indirectas,
guando um jogador reserva cooperar quando |Ihe &8 oportuno. De qualquer forma,
este tipo de cooperacdo é sustentado pela repuiadgddduos que cooperam com 0S
demais obtém uma boa reputacdo e é mais facil ebtsvoperacdo dos outros em
interaccdes futuras. A situacao seria ideal casoexdstisse o ja referido problema da

coaccao por via da reciprocidade (pag. 62).
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Recupera-se, neste ponto, o dilema dos prisionam@sforma iterada, que
contribuiu para o aparecimento de diversas esisstégom uma finalidade Unica:
promover a cooperacdo entre individuos. Um dos plasmmais importantes foi a
estratégia que Axelrod & Hamilton (1981), denomamarpor «Tit- for- Tat’s. Nesta
estratégia, o jogador coopera sempre na primairacéio do jogo e, a partir dai, faz
exactamente o que o outro jogador fez na jogadariant E importante, no
desenvolvimento desta estratégia, que o jogadoec®mor cooperar, mostrando a sua
boa vontade e disponibilidade negocial, e casoob&&nha a mesma resposta dos outros
jogadores, entdo deve retaliar de imediato. Emboostrando o seu desagrado, é
igualmente importante ndo agir com ressentimeniefa, seguido de uma retaliagéo, se
o "adversario" decidir cooperar, entdo, o primeleve dar uma nova oportunidade a
cooperacao, cooperando também.

Esta atitude estratégica ndo é tao linear e padatfieno parece, visto que, no
plano individual, torna-se imprescindivel a "gesias problemas afectivos e emocionais
levantados pela confrontacéo, consubstancial aecagfo humana, dos membros de uma
organizacdo de dependéncia personalizada, com er godom o arbitrio pessoais”
(Friedberg, 1993).

Neste contexto, a cooperagdo ndo carece necessatgame convergéncias
induzidas, nem tampouco de anuéncias por acomadagawezes, € o conflito e a sua
moderacdo que permite que a interaccdo entre actwganizacionais possa gerar a
sinergia necessaria para a criacdo de solucoeszedic Trata-se, assim, daquilo que
Mintzberg (1995) nomeou de «cooperacgdo conflitu@egundo a mesma, a organizagao
deve ultrapassar todos os determinismos impostos'genstrangimento especifico que
as modalidades e regras do jogo, através das guaionjunto de actordsc et nunc
estruturaram a sua cooperacao” (Friedberg, 1993).

De facto, a natureza das relagbes organizacioagsteriza-se, a maioria das
vezes, pelo conflito, tal como um predicado daigetdarwiniana” da evolucdo pela
seleccdo natural. Esta situacdo advém, sobretadquel Pereira (2004, p.153) afirmou
ser uma "deficiente percepcao do outro ndo s6 a@ardvel ao trabalho em conjunto,
como, também, geradora de situacdes de injusticaigem de ressentimentos”.

Porém, existem ainda alguns casos em que os indwige entreajudam sem

pretenderem algum tipo de reciprocidade ou recosgefo contrario das primeiras,

B Em portugués tera o sentido do dito popular "olbpgdho...".
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estas instancias de entreajuda sdo dificeis denadiao com a teoria da evolucédo de
Darwin. Por outro lado, nem sempre se torna ébuando os individuos estdo apenas a
trabalhar em beneficio proprio, ou se se limitagjualar o outro porque dai conseguem
retirar algum beneficio pessoal, superior ao quseguiriam de outra forma.

De qualquer maneira, um processo de cooperacaallogrga o conflito em vez
da acomodacado ou do altruismo unilateral é certemaais rico, produzindo um leque
mais vasto de solu¢fes. Nesta perspectiva, sedsinaan (1976), os individuos agem
conscientemente (tendo em conta a sua raciond)igi@dla defender ou aumentar a sua
influéncia nos processos de decisdo na sua organiza

Resta, por um lado, saber se a organizacdo edacadhara estruturalmente
preparada para albergar, no seu contexto de ang&diaito, relacdes de cooperacao e
conflito entre actores que presumivelmente possiaresses, ideias e conviccdes
divergentes, e por outro, se 0s mesmos actorga@stiapostos a aceitar a autonomia que
Ihes confere um papel activo na tomada de deciséo.

Em qualquer dos casos, os actores tém de estabaleceminimo de
entendimento para que se possam gerar compromissagntidos entre estes. Caso
contrario, como ja foi referido, o peso da decisgmai usualmente sobre o 6rgédo de
gestdo. Este passa a assumir um papel claro r@ogdstconflitos, como instrumento
fundamental para promover o trabalho cooperativest® caso, a gestdo de conflitos
passa a ser um dos principais papéis do gestdaesco

Por sua vez, para que o gestor possa cumprir taefa de gestdo de conflitos
com sucesso, é necessario que consiga interpetaccées e as condutas dos actores
organizacionais a fim de compreender a estruturdgd&mmpo de acc¢ao que "condiciona
a percepcédo dos problemas pelos actores, as selggéesurgem e a mudanca que foi
efectuada” (Friedberg, 1993, p.237).

Esta observacdo tem o problema de conter um expediefavor do aleatorio e
do incerto, j& que as organizacdes educativas atamp@lementos daquilo que as leva a
funcionar como "anarquias organizadagver seccéo 2.3).

Assim, na perspectiva de Cohen, March e Olserjastpor Friedberg (1993),
se por um lado, a forca normativa da racionalidameliciona as ac¢des dos individuos,
por outro, as preferéncias do individuo num dadonero nunca sao exactas nem

inequivocas, assentando, pelo contrario, na totafjuase total, imprevisibilidade. Este

34 Cohen, March e Olsen referiram-se a estas "anarqrgasizadas" num artigo célebre publicado em 1972.
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fendmeno advém sobretudo das preferéncias nadparsan absolutamente a ac¢cédo, mas
poderem ser-lhes subsequentes, criadas por unmraidinparopria, isto €, serem mutaveis
pela prépria acgéo.

Para a organizacdo educativa, e na perspectivaspsitial, 0 comportamento
depende de uma série de factores condicionantevauelesde a personalidade dos
actores, até aos condicionamentos impostos peto geesegra social. Por exemplo, as
organizagfes educativas podem tomar varias pogig@esondicionam a sua ac¢gado como
predicado de tradi¢cdes («faco assim porque sengpraskim que foi feito»), ou de
normas instituidas («faco isto porque se faz agsmiao de outra maneira»), ou até da
propria intuicdo («penso que se deve fazer assim»).

Para melhor perceber como o comportamento individade condicionar o
comportamento colectivo, ha que ter em conta, terse situacional, que € um meta-
sistema que engloba o sistema de ac¢céo concretosendksenrolam as interacgdes entre
individuos na organizacdo. Assim, em qualquer dzggfo, € necessario que a estrutura
organizacional, isto €, "o total da soma dos metdgados para dividir o trabalho em
tarefas distintas e assegurar a necessaria cogéteaatre as mesmas" (Mintzberg, 1979,
p.57), permita criar solugbes contingentes “"parapablemas que os membros da
organizagc&o encontram na sua acg¢ao quotidiana, gonaranjo que permita regularizar
e perenizar a cooperagéao entre eles" (Crozier,, 19237).

A metodologia mais adequada para o efeito € aliSananterna do
comportamento do sistema organizacional” (Colerh®80, p.151) assentando sobretudo
na associacdo estatistica entre o comportamentcsulisistemas organizacionais no
contexto do comportamento colectivo e na finalidadke organizacdo e da sua
representatividade social.

Para tal, ha que ter em conta que a analise daipagao ndo se esgota num
modelo do tipo accdo-reaccdo que, por sua vezursgamenta na observagdo das
perturbacdes do sistema organizacional medianterndigiadas circunstancias. A par
desta analise, ha também que equacionar 0s aspeletidgs a accao colectiva, no que
respeita a capacidade de integracdo dos individuascooperacao entre actores do
sistema organizacional. Esta abordagem deve seguarincipio da “inteligéncia
colectiva”, ao incentivar o uso da reciprocidade@aformacédo da producao intelectual,
através da comunicagdo horizontal entre os actogesizacionais. Neste contexto, se as
organizacfes actuarem no sentido de promover urnta meeraccao entre as pessoas, 0

conhecimento individual € colectado e propagaddoeim 0 ambito organizacional.
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Assim, 0s sujeitos envolvidos na accdo colectiv@malm consciéncia das
diferentes dimensdes da interaccdo, dos seusisayok, dos interesses e das relagdes
sociais que se constroem entre si, o que facild@noinho a cooperacao.

Todavia, Hargreaves (1998), refere que ndo exista forma de cooperacao
“real” ou "verdadeira”, mas sim, formas diferendescooperacdo e colegialidade, com
consequéncias diferentes e propositos diversos. fé&st com que cada organizacdo
interprete de forma particular o proprio conceocdoperacao. E, nesta perspectiva, cada
organizacdo ird também assumir, diferentes forngagrtarar o desenvolvimento da
cooperacdo no seu interior. E desta forma, quemalguorganizacdes colocam a
cooperacdo ndo como um meio para atingir fins, coaso um fim em si mesmo. Em
qualquer dos casos referidos, pode definir-se ugen@acao que inclua na sua estratégia
a prioridade em promover a cooperagcao, como ungafm@acao cooperativa”.

Na organizacdo cooperativa, as relacdes entre egctmganizacionais tém
como base os interesses, as necessidades doslundivé 0os objectivos da cooperacao
entre estes.

Neste tipo de organizacdo, a medida que os grupasigis ou informais)
desenvolvem a sua ac¢do na organizacdo, 0S seusroseficam mais aptos a criarem
solugcBes que resultem #aow-howcolectivo, isto é, as acgdes resultam essencismen
de experiéncias comuns interactivas entre os menndwayrupo. A cooperagao €, neste
sentido, fundamental para a coeséo do grupo e l@&tarsegundo Crozier (1998, p.81)
"de certa forma, a consequéncia de uma cooperdic@a gue reforca, ela mesma, o
CONsSenso no grupo”.

Por outro lado, a falta de coesao resulta daquitoMintzberg (2003, pag. 47)
designa por «défice de interdependéncia», ou Isefte caso, 0S actores organizacionais
possuem elos frageis de relacionametisetcoupling®) que dificultam ou impedem a
cooperacdo. Assim, perde-se a homogeneidade adazflnas relagbes interpessoais,
instalando-se pelo contrario a heterogeneidadges@ntinuidade.

Como ja foi mencionado, os problemas e contingénmiganizacionais sao, na
sua maioria, de indole cultural, ou seja, a natus@nbdlica suplementa, muitas vezes, 0s
aspectos econémicos, técnicos e materiais. Estetaspor sua vez, é determinante para

a construcéo do "jogo organizacional". Segundadbeey (1993, p.111):

% Mintzberg (2003)
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"Da ideia simples e concreta de uma organizacdoocentidade unificada e
coerente ao servico passivo de uma racionalidadea,Uipassa-se a nocao
simultaneamente muito mais complexa, abstractai@afl de construcdo de jogo,
de laco contratual, ou mais simplesmente de aneni@ contexto de ac¢ao"”

E assim que os processos de interacgao, trocaoeiagdo, sdo mediatizados por
um conjunto de normas que regulam os "jogos" etesam os processos de interaccgao.
De facto, os referidos jogos séo produtores de amam local. Assim, 0s processos de
troca tém de ser regulados, assegurando que cgddojp ao cooperar, ndo perca a
capacidade de negociagéao.

Ao se desenvolverem processos da socializacdoctoses organizacionais
aprendem uns com 0s outros, constituem-se emasigiiciais concretos e adquirem,
como individuos, as competéncias que os capaciamarem parte dos processos de
entendimento compartilhado e neles afirmarem gosjaria identidade. Seguindo este
raciocinio, Friend e Cook (2000, p.6) revelam cuedoperacao interpessoal € um estilo
de interaccdo directa entre pelo menos dois ssjejiee, numa base voluntaria se
envolvem na partilha de decisdes, visando atingicanjunto de objectivos comuns".

Em toda a sua esséncia, a propria educacdo é wespmcooperativo, desde
que esteja direccionado para a emancipacdo humenand modo interactivo e
democratico de construcdo dos saberes. Nesta asdomjmhnson & Johnson (1989)
definem cooperacdo como um processo interactivo pgoporciona as pessoas, com
diversos conhecimentos, solugdes criativas partomproblemas previamente definidos,
sendo a sua base a interdependéncia social positiva

A cooperacdo pode ser entdo encarada como padstmidura organizacional
onde 0s recursos, o poder e a autoridade sddhpdds e onde as pessoas constroem um
trabalho conjunto e partilham objectivos comuns.

Por outro lado, a cooperacdo é, no seu principitsttainte, um acordo
racional de sujeitos e, nesta perspectiva, tamlbgoncanstruido, inacabado, dinamico e
submetido a interesses.

Por exemplo, existem actualmente associados aamsistle ensino diversas
orientacoes referentes ao seu campo de interveqgéo:seja para a utilizagcdo massiva
dos meios tecnoldgicos, quer seja para a procuessante da exceléncia do ensino, ou
ainda, para a propagacao de valores socioculteraergentes. Porém, a organizacao
educativa ndo tem por costume apelarkaow-howcolectivo para produzir solugdes

estratégicas comuns, pelo contrario é tipicamgmisitneira" de procedimentos formais
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gue dao primazia as funcbes de planeamento, exeeugantrolo por parte do 6rgéao de
gestdo. Desta forma, os processos de decisdo aobjugualmente os processos de
negociacao, pois estes ultimos sdo fundamentalnmnteessos informais que sé sao
tolerados se se revelarem explicitamente Uteisquaakguer finalidade imediata de acordo
com o estabelecido pelas regras formais.

De qualquer forma, espera-se a todo o momento untamga de paradigma,
que se reja pela descentralizacdo do poder erpilsdo sistematica da negociacdo e do
dialogo nos processos de decisdo ou, em sentidp dat cooperacdo na organizacao
educativa.

Por seu turno, a descentralizacdo dos processeoeaigio tende a incluir a
negociagdo como mecanismo privilegiado na tomaddedesao, mesmo que a referida
negociacao parta de um grupo de individuos ao estdl subjacente um conjunto de
opinides diversas, contribuindo invariavelmenteapar complexidade da dimensao
estratégica da organizacdo. De qualquer forma@samente essa diversidade, resultado
de muitos conflitos e divergéncias, que possibititacriacdo de novas perspectivas
organizacionais e impulsiona os individuos a cokioaa sua experiéncia pessoal ao
servico da comunidade educativa.

No sentido de respeitar a diversidade, a orgarizagécativa deve delinear os
modos de integragdo que asseguram a cooperacacss@@ge entre actores
organizacionais, mantendo a autonomia de cada omnsposicdes que limitem as suas
liberdades de raciocinio e accao.

Assim, o dialogo e a negociacdo, no sentido inforis@o tidos como forca
geradora da coesédo do grupo de trabalho, ou sigada Mintzberg (1979, p.81): "o
ajustamento mutuo realiza a coordenacdo do trabpklo simples processo de
comunicacao informal”.

Em tracos gerais, a cooperagao pressupde a patfcmctiva de duas ou mais
pessoas que, possuindo qualidades e atributo®rmiés; assumem o0 compromisso de
trabalhar em conjunto, com vista a alcancar objestdiscutidos e estabelecidos no seio
de uma equipa. Deste modo, € importante compreegmieprimeiro lugar, o significado
desta modalidade de relacionamento entre profasialo ensino.

Assim, um dos factores que contribui para o dedeimvento da cooperacéo tem
que ver directamente, como ja foi referido, commeligposic¢ao individual para cooperar.
Essa predisposicdo esta invariavelmente relacionadaa satisfacdo e motivacdo de

cada um, como sera exposto na seccao seguinte.
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2.11. MOTIVACAO E SATISFACAO NA ORGANIZACAO EDURATI

A satisfacdo no trabalho € a variavel atitudina oeflecte como uma pessoa se
sente em relacdo ao trabalho de forma geral, depdondie varios factores psicossociais.
Pode afirmar-se, que essa satisfacdo € a artiouldgd gosto pessoal com o0s
procedimentos organizacionais, tendo sido por isgwesentada, por Varios
investigadores, como a causa mais importante dorgesnho no trabalho.

A evolucdo conceptual da variavel "satisfacdo abaiho" motivou, conforme
as pesquisas efectuadas, o aparecimento de diviem@as, donde se concluiu que
existem varios factores que influenciam directéndirectamente a mesma.

No presente estudo, foram equacionadas e integmisiassas perspectivas
destacando-se, entre outras, os trabalhos de Lisldstow, Herzberg, Mayo e Morgan e
posteriormente, efectuada uma adaptacdo ao corgdutacional, que permitisse criar
uma variavel latente (ver metodologia, p4g.88) parariavel "satisfacdo no trabalho",
estudando e identificando as possiveis associapdesos factores escolhidos.

Assim, a escolha das dimensdes para a satisfactiabatho partiu da analise e
integracao de diversas perspectivas, das quaigtiangderir, por exemplo, o trabalho de
Locke (1976). Este assumiu que os elementos causaistidiag@ no trabalho estao
relacionados com as proprias caracteristicas donmesu seja, as possibilidades de
promocéao, o reconhecimento, as condi¢cdes e o atebientrabalho, as relacbes com
colegas e subordinados, as caracteristicas dav@fzee as politicas e competéncias da
organizagao.

Por outro lado, Herzberg citado por Stoner (198%4)pchegou a premissa de
que “os factores responsaveis pela motivacdo sdgezai desligados e distintos dos
factores da satisfacéo profissional". Portantouisdg este autor, motivacao e satisfacao
sao duas variaveis diferentes que importam distinGorroborando esta opinido, Neves,
A. (2002, p.119), refere que o grau de motivacdid associado aos factores intrinsecos
ao trabalho, isto €, a motivacdo s6 pode ser nmehoalterando o tipo de trabalho ou
afectando o trabalhador a um cargo mais adequadceR turno, o grau de satisfagéo,
depende das condi¢ces em que o trabalho é reglieadseja, da situacdo de trabalho,
incluindo o sistema de incentivos e recompenséx;des, condi¢des fisicas de trabalho,

entre outros factores.
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Neste sentido, refere Chiavenato (1982, p. 414) que

“Para compreender o comportamento humano é fundahteconhecimento da
motivacdo humana. Motivo é tudo aquilo que impulai@ pessoa a agir de
determinada forma isto é, tudo aquilo que da origeiguma propenséo a um
comportamento especifico”

Contudo, existe um estado de insatisfagcéo "cromeaénte a condicdo humana,
que atenta sempre a procura de um novo objectoamla realizacdo concluida, isto €, a
cada objectivo atingido sucede-se usualmente qudroatingir, assim como a cada
necessidade satisfeita, sucede outra por satisfazer

Para Chiavenato (1982 p. 418) “a complexidade daivag@io humana é
brilhantemente ilustrada e compreendida atravépirdanide de Maslow na chamada
hierarquia das necessidades.” Assim, a auto-reélizé defendida por Masldcomo
necessidade superior, porém, o proprio acentuaugedo uma necessidade € satisfeita,
outra, ocupa imediatamente o seu lugar.

Enquanto a teoria de Maslow d& um maior énfasefateres fisioldgicos e
necessidades de auto-motivacado, a tipologia debeeyzefere-se a factores intrinsecos e
cognitivos.

Reunindo o essencial das conclusdes obtidas @dallio destes dois actores,
constata-se que a motivagdo pode muito bem-edtaiaeada com o ambiente da
organizacéo, a participacao na tomada de deciaGdigsersidade de tarefas, a expressao
da criatividade, a oportunidade de aprender, anaui@ profissional e a outros motivos
que levam muitas vezes o profissional a mudar deiesnte de trabalho e modificar
completamente o seu estado desmotivado para aliametivado.

Morgan (1996 citado por Mertens, 1998, p.137), sugpie as medidas que
devem ser usadas pelas organizacbes, a fim de amastivos seus funcionarios,

fundamentam-se na piramide de necessidades dew]astdo:

1. A auto-realizacdo: como estimulo ao comprometimeO trabalho € uma
dimenséao importante na vida do empregado;

2. A auto-estima: os cargos desempenhados devemitipea realizacao,
autonomia, e responsabilidade, trabalho que valeridentidade;

3. Sociais: estimulos a interaccdo com os colegasatalho, possibilidade de
actividades sociais e reunifes sociais que ocdiserda organizacao;

% Abraham Maslow (1908-1970) foi um psicologo amer@ague propOs a hierarquia de necessidades dewWlasl
conhecida como «piramide de necessidades de Maslow»
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4. Seguranca: seguro-salde e planos de aposeatasieguranca no trabalho,
estabelecimento e divulgacéo do plano de carreira;

5. Fisiolégicos: salario e beneficio; segurancarelicdes agradaveis no trabalho.

Por seu turno, na oOptica das relacdes humanasballio de Elton Mayo é
incontornavel, pois contribuiu largamente para sedgolvimento duma teoria que se
fundamenta no principio de que a remuneracao néw fctor crucial para a motivacao
dos trabalhadores mas, em detrimento deste, séripeéss a manutencdo de um bom
ambiente e de boas condigbes de trabalho. Nest@lse@hiavenato (2000, p.115)
estabelece que os principios gerais da teoria degdes humanas “permite ao
administrador melhores resultados dos seus tral@ksme a criacdo de uma atmosfera na
gual cada pessoa é encorajada a exprimir-se da foma e sadia”.

Sem desprezar o trabalho de Elton Mayo, é a pdigpede Herzberg que
melhor se enquadra nos objectivos desta dissertdc&eoria de Herzberg assenta na
premissa de que a motivacdo se baseia em doisdipfactores, que o proprio designou
como higiénicos e motivacionais. Assim, Herzbe®@p{7) propde que os sentimentos de
satisfacdo dos trabalhadores sdo causados porrefciotrinsecos a actividade
profissional. Por outro lado, os factores desigeactomo higiénicos dizem respeito ao
meio em que o funcionario actua. Segundo o mesnoo, astes factores sdo produzidos
pela organizacdo, e apesar de fazerem parte daraculirganizacional, ndo sao
determinantes para originarem motivacéo ou prouiaiile a longo prazo. Logo, referem-
se sobretudo as condi¢cdes que rodeiam o funciorédaanto trabalha, englobando as
condicdes fisicas e ambientais de trabalho, oisat#s beneficios sociais, as politicas da
empresa, 0 tipo de supervisdo recebido, o climaetigdes entre a direccdo e 0s
funcionarios, os regulamentos internos, as opataaids existentes, etc. A expressao
higiene serve exactamente para identificar o sefictea preventivo e mostrar que 0s
factores identificados se destinam simplesmentéar éontes de insatisfacao.

Em sentido inverso, os factores motivacionais, Bm@wo sentimentos de
realizagcdo, de crescimento e de reconhecimentspi@ial. Assim, 0 sujeito é o agente
activo do seu comportamento. Perante esta pergpegtianto mais estimulantes forem
as funcoes do trabalhador maior € a motivacaogaeabalho.

A teoria de Herzberg, transposta para o ambito adocal, aponta, segundo

Sergiovanni (1967), para a tendéncia dos professaséerem a satisfacdo a partir de
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factores relacionados com a propria docéncia e stodéentamento, decorra das
condicdes de trabalho.

Em perspectiva do que foi até aqui referido, tardoconstrucdo da teoria de
Maslow como na de Herzberg, os autores presumeraxigte um meétodo adequado para
motivar os trabalhadores, o que leva a crer qussysmm uma nocao preconcebida da
motivacao que serve de base as suas teorias.

Por outro lado, a teoria conhecida como contingérta motivacéo, proposta
por Victor Vroont’, "restringe-se exclusivamente & motivacédo de pindejeita nocdes
preconcebidas e reconhece diferencas individudigiv€nato (2004, p.70). Os factores
gue fundamentam esta teoria sdo, de acordo comorVigroom: "Valéncia",
"Expectativa” e "Instrumentalidade”.

Assim, enquanto o factor valéncia esta relaciorwio o valor ou importancia
que € atribuida a uma recompensa especifica, atakpa leva o trabalhador a acreditar
que o seu esforco o levara a um melhor desempBohgua vez, a instrumentalidade € o
que conduz o individuo a acreditar que o grau deerdpenho esta directamente
relacionado com as recompensas desejadas.

Neste sentido, para melhorar performance dos trabalhadores, as metas
organizacionais devem ser tangiveis, pois aqualasogindividuo acha inalcangéveis
tornam-se desmotivadores.

A teoria contingencial da educacéao explica quelarvpie uma pessoa da a uma
determinada tarefa, vai depender da expectativ&lgaugossui quanto a sua execuc¢ao. Por
exemplo, Cunha (1996, p.82) refere que "o professmte como exigéncia da ética
profissional, o dever de ir ao encontro de cadacakkom grandes expectativas, sem
desisténcias nem compromissos.” Ora, como se etEnpao ndo bastasse, actualmente
ainda se exige ao professor um vasto leque de@noestos burocraticos, muitos deles
sem uma finalidade evidente ou sem finalidade atgu®egundo o mesmo autor (1996,
p.75), "tais pressupostos tornam compreensivel semdelvimento de um paradigma

deontologico marcado pela insatisfacdo, a davalambiguidade.”

37 Victor H. Vroom nasceu em 1932. E actualmente jpsafenayale School of Management
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1. ETAPAS DE INVESTIGACAO

Na primeira etapa da investigacdo analisaram-se trés documentos
"estruturantes” do agrupamento: o Projecto Edumativ Projecto Curricular e o
Regulamento Interno do Agrupamento. Da analiseeg@kicumentos importa reter que a

visdo do agrupamento assenta em trés pilares flerdaist

« Exigéncia, rigor e disciplina;
* Boarelacdo entre todos os elementos da comungthdetiva;
< Bons resultados escolares como consequéncia dagdiordo sucesso educativo.

(Projecto Educativo do Agrupamento, 2008, p.16)

Numa segunda fase, foi sondado informalmente unpogrde actores
organizacionai® a fim de obter alguma informacéo pertinente patarstrucdo de um
guestionario que se adaptasse as necessidadegstagacao.

Apés esta fase, foi aplicado o questionario nasrdas escolas do agrupamento
a uma amostra escolhida sob critérios rigorososduestionario anexo 1). Seguiu-se a
recolha e sistematizacdo dos dados obtidos popestesso e a construcdo das hipoteses
gerais de investigacao.

Assim, a construcdo das referidas hipdteses fdizada mediante dois

processos distintos:

» Arevisao bibliografica;
* A andlise inicial dos dados obtidos pelo inquétitiijzando sobretudo

estatistica descritiva.

3 Este grupo foi constituido por 20 individuos, dkimos entre professores e funcionarios das duas
maiores escolas do agrupamento.
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Finalmente, foram tratados estatisticamente ossdabitidos pelo questionario,
aplicando-se estatistica de teste (testes paraoggindo-paramétricos - ver anexos lll) a

fim de verificar empiricamente as hipoéteses.

3.2. IDENTIFICACAO DOS EIXOS DE INVESTIGACAO

A accdo humana, determinada pelo comportamentondiv$duos e dos grupos
nas organizacdes educativas, fundamentam-se agéeslentre actores organizacionais,
tendo em conta os aspectos de mobilizacdo soeatpdflitos de racionalidades e de
interesses, de concorréncia e de alianca, de r@@goce de estruturacéo progressiva.

O foco desta investigacdo é compreender como éogaknente se constroi e
se mantém a cooperacgdo entre actores empiriagsjait no contexto particular de acgéo
de um agrupamento de escolas.

A investigacao foi orientada pelos referidos prpestos e desenvolveu-se de

dois modos distintos, correspondentes a dois enetsdologicos também eles distintos:

* Um estudo empirico, efectuado num agrupamento d#ass utilizando
uma abordagem metodoldgica adequada ao contextovestigacdo e

seguindo modelos estatisticos que permitam o reénto da tese.

* A utilizacdo da revisédo bibliografica que fundaneeatestudo empirico

efectuado.

3.3. ANALISE METODOLOGICA

A tbénica do estudo foi compreender, explorar e @®sc comportamentos
cooperativos sobre condicdes que o contexto egmeaf accdo determina, isto é,
pretendeu-se entender as propriedades fundamelatai®soperacdo numa organizacao
educativa local, neste caso, no Agrupamento deld&ssdor. Ginestal Machado em
Santarém. Para tal, foi necessario transformar elosdiescritores em interpretativos que
se ajustassem ao terreno, as suas particularigadsssuas contingéncias» (Friedberg,
1993, p.83).

75



A cooperacédo nas organizacdes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

E certo que a exploracdo é sempre mais motivantequ® a simples
«verificagdo» e consolidacdo de teorias. E esdamaige por esta razdo que se opta,
neste trabalho, por ambas as vertentes, isto &jrpdado, trata-se de uma «verificagdo»
das teorias apresentadas na sua maioria peloghtiabde Crozier e Friedberg (ver
bibliografia) acerca dos processos de estruturagéestruturacéo dos contextos de accao
no qual se desenvolve a acc¢do colectiva; e powo,oatranalise exploratoria desses
resultados num campo de acc¢ao especifico, segasdeétodos indicados anteriormente
(3.4).

De acordo com o referido, as técnicas de recolhdades nesta investigacdo

foram:

* A andlise documental — consistindo na recolhayrieie andlise de
documentos escritos ou outros artefactos sobre ea dle

investigacao;

* O inquérito — com a construcdo de um questionassyndo um

conjunto de perguntas relacionadas com o topidowestigacao;

* A observagdo — observando directamente um conjutgo
fenémenos com o objectivo de recolher dados sisieamaenté®.

Os dados foram, de seguida, sistematizados desds/éormas, a depender da
sua natureza, isto é, utilizaram-se procedimerdtatisticos adequados para organizar,
sumarizar, caracterizar e interpretar os dados.

Importa referir que ndo foram utilizadas quaisgisemas experimentais de
controlo ou de manipulacédo na recolha e analiselddss, e apesar da pesquisa ter sido
efectuada no interior da organizacao e na presgmgavestigador, seguiu-se sempre a
recomendacao de Friedberg, ao ser "evitada [pde par investigador] toda a postura
critica, toda a vontade de avaliacédo ou de julgémérda a normatividade exterior, todo

0 «etnocentrismo» a respeito das praticas" (Friggld®93, p.257).

%9 Esta técnica revela-se muito (il pela simplicidddeaplicacéo, ja que o investigador, ao pertemeeorpo

docente do agrupamento de escolas em estudo, &ssogureviligiado a este tipo de informacéo.

76



A cooperacédo nas organizacdes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

Com este estudo pretende-se, de certa forma, wangtn contributo para a area
de investigacdo desenvolvida neste trabalho e néohase de generalizagbes do tipo
proposicional inferindo sobre o universo educatnazional, visto que, 0 mesmo se
baseou num caso especifico, circunscrito e limitidoém, algumas conclusdes podem
servir de base para uma reflexdo mais abrangenextensivel ao universo das
organizacOes educativas no geral. Objectiva-sejgsotr construir algumas conclusées
gue, apesar de ndo possuirem um valor universsdapoultrapassar a mera contingéncia

local para se situarem num nivel, mesmo que b&$gcgeneralizacao.

3.4. O QUESTIONARIO

Foi elaborado um questionario com 55 questdesinddst ao pessoal docente e
nao docente do Agrupamento de Escolas Dr. Gingstehado em Santarém. O referido
questionério foi dividido em 5 sec¢fes que serjggm essencialmente pela natureza
das questdes. Assim, a primeira sec¢do estd medml@ocom o ambiente de trabalho, a
segunda com o individuo na organizacao, a terceirao relacionamento interpessoal, a
quarta com o trabalho em grupo e a quinta com desdpessoais dos inquiridos. Em

relagdo a construcdo do questionério podem retepsatos principais:

» Foi cuidadosamente construido tendo em conta estolgs da dissertacao;

* Foi submetido a testes de verificacdo e validaghastérios rigorosos;

* Foi organizado com a colaboracdo de um grupo deescbrganizacionais do
agrupamento de escolas em estudo;

* A sua fiabilidade e aplicabilidade foram critiriosante testadas;

» Foi construido com o cuidado de facilitar a resposvitando ambiguidades e

erros de interpretacao.

Por outro lado, utilizou-se na analise dos resaftatbs inquéritos, um modo de
raciocinar indutivo com o objectivo de reconstroifuncionamento da organizacao a
partir das respostas ao questionario e da andisgistica efectuada; e um modo de
raciocinio dedutivo pretendendo identificar e ecaplias transformacdes possiveis a partir
dos resultados obtidos.
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Todo este procedimento assentou no "principio ddidegle”, isto €, na
perspectiva de que o trabalho desenvolvido nao ifgerconjecturar sem ter por base
dados reais, localizados no tempo e no espaco csitci@al. Caso contrario, a
investigacdo ndo constituiria mais do que um egieraitelectual desprovido de sentido e
utilidade.

3.5. AAMOSTRA

O inquérito permitiu recolher informacdo estrut@arambs varios eixos onde se
pretende efectuar a investigacgéao, isto €, em @lag@mbiente de trabalho, aos 6rgaos de
gestdo, a relacdo entre o individuo e o grupoat@lino e ao relacionamento interpessoal.

Os dados obtidos foram tratados estatisticamentavést do programa
informatico Statistical Program for Social SciencdSPPS) na versdao PASW 18
(Predictive Analytics Softwaye

O questionario foi distribuido por via directa &Xbcentes e 42 funcionarios do
Agrupamento de Escolas Dr. Ginestal Machado. Oktevema amostfAcomposta por
177 respostas, correspondendo a uma taxa de agevstide 54,13% de um universo,
constituido por 327 casos. A populacdo que sergilbakse ao estudo abrange pessoal
docente e ndo docente do referido agrupamentocdéasscom uma média de idades de
44 anos; dos quais 41 sao do sexo masculino ed.86x@ feminino. De referir também
o facto de 124 inquiridos serem de nomeacao defing os restantes de nomeacao
proviséria ou contratados a prazo.

Tendo em conta a distribuicdo populacional naslasado agrupamento, foi
utilizado o método de amostragem estratificada&csenando 177 casos da populacao,
distribuidos proporcionalmente pelas diferente®lascdo agrupamento. A amostra foi

recolhida aleatoriamente (consultar as tabela3)2 e

“’Foi 0 objectivo da investigacdo que definiu a regare a dimenséo da amostra.
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Tabela 2 - Quadro de distribui¢do populacional
(ano lectivo 2010/2011)

Escola Secundéria Dr. Ginestal Machado
Pessoal Docente 132
Pessoal Ndo Docente 41
Escola Basica 2° e 3° Ciclos de Mem Ramires
Pessoal Docente 72
Pessoal Nao Docente 26
Escola E.B. 1 n°7 - Ledes

Pessoal Docente 29
Pessoal Ndo Docente 6
Escola E.B. 1/ J.I. - Pereiro

Pessoal Docente 11
Pessoal Ndo Docente 2
Jardim-de-infancia do Sacapeito

Pessoal Docente 3
Pessoal Nao Docente 2
Jardim-de-infancia da Feira

Pessoal Docente 2
Pessoal Nao Docente 1

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 3 - Quadro de distribui¢io amostral

Escola Secundéria Dr. Ginestal Machado
Pessoal Docente 72
Pessoal N&o Docente 22
Escola Basica 2° e 3° Ciclos de Mem Ramires
Pessoal Docente 39
Pessoal N&do Docente 14
Escola E.B. 1 n°7 - Ledes

Pessoal Docente 16
Pessoal N&do Docente 3
Escola E.B. 1/ J.I. - Pereiro

Pessoal Docente 5
Pessoal N&o Docente 1
Jardim-de-infancia do Sacapeito

Pessoal Docente 2
Pessoal N&o Docente 1
Jardim-de-infancia da Feira

Pessoal Docente 1
Pessoal N&do Docente 1

Fonte: Elaboragio propria
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Descri¢éo do calculo da dimensdo da amostra:

Usou-se para o0 calculo do tamanho da amostra umaul® com base na
estimativa da proporcao populacional (a), comparaledseguida o resultado obtido com
a estimativa efectuada por meio de «regras do aolefp), com vista a testar a
viabilidade da amostra para a aplicacdo dos testesisticos, tal como se descreve de

seguida.

(a) Determinagdo da dimensdo amostral com base nastienativa da

proporcao populacional (para populagdes finitas)

A dimensao da populacdo em estudo é de 327 capbsodrse a formula para
determinacdo do tamanho da amostre) com base na estimativa da proporgéo

populacional (p).

N x px (1- p)x(z%]2

n= onde a variaveln é o nUmero de

px (- p)X[Z%)Z +(N-1)xE?

individuos da amostraZ(y € o valor critico que corresponde ao grau de aogh
2

hY

desejado;p é a proporcao de individuos que pertence a categpre interessa estudar;

E & a margem de erro maxima da estimativa indicandadiferenca maxima entre a
proporcdo amostral e a proporcéo populacfdrigiegel & Castellan, 2006).
Para um grau de confianca de 95% valor criticoZ é igual a 1,96. Tendo em

conta que o erro amostral a considerar é de 5%nefxté

327x 025x 196

n= 5 > =177
025% 196" +326% 005

*! Note-se que, neste caso o valorfl@do é conhecido, recorrendo-se assim, a um valorak de 0,5.

20 nivel de significancia de 0,05 é usualmentetageira as Ciéncias Sociais (ver anexos Ill).
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(b) Estimacao da dimens&o amostral por meio de «geas do polegar»

A estimativa da dimensdo da amostra, a partir egras do polegar», baseia-se
no tamanho minimo desta para que seja possivéliafeteterminados testes estatisticos.
Para tal, ndo € necessario estudar a viabilidadentastra para todos os testes que se
pretendem efectuar, mas sim para agueles que exigganmaior dimensao da mesma.
Assim, calculou-se para analises multivariadasliG@n#actorial e regressdo multipla) o

valor minimo da dimenséao da referida amostra, cegraescreve de seguida:

* Para a andlise factorial cork<15 variaveis a dimensdo da
amostra deve sen=10xk . Por exemplo, parK =14 a amostra
deveria ter no minimo 140 casos o0 que, no ambitstade
investigacdo sdo perfeitamente aceitaveis (recsedegue

n=177).

. Para a regressdo mdltipla (sem ser do spepwisg com
k variaveis independentes deve-se utilizar a regrgpalegar
n=15k . Assim, poder-se-a efectuar com seguranca, assgyge
multipla até 11 variaveis independentes, o que &alor que se
enquadra perfeitamente no ambito desta investigacéo

(Siegel & Castellan, 2006)

3.6. CONSTRUCAO DAS HIPOTESES GERAIS

Esta seccdo descreve como foram construidas aes$g@sogerais, enquadrando
as teoricamente, em funcdo dos objectivos destarthgao.
Acrescenta-se ainda que as hipoteses foram catedrapos uma extensa analise

descritiva dos dados obtidos pelo questionariogaexo Il).

A propésito de uma investigacdo levada a cabo pozi€r (1977, p.37), acerca

da cooperacao nas organizacdes, 0 mesmo chegoalasém de que era necessario:
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"Religar estrutura e funcionamento, estrutura e cofamentos, para analisar a

primeira como uma resposta aos segundos, e véra uma solugédo contingente
para os problemas que 0os membros da organizac@mten@m na sua accao
quotidiana, como um arranjo que permitia regulareaerenizar a cooperacao

entre eles".

O presente trabalho tem, em primeiro lugar, a askupretensao de «verificar,
através dos meios referidos (andlise metodologemadssumpcdo de que a estrutura
organizacional e os comportamentos dos actores estiionados, isto é, que a estrutura
da organizacdo educativa em estudo apresenta exéstichs proprias (e certamente
mutaveis) que promovem e regulam a cooperacao activees organizacionais. Porém,
existe outro aspecto importante a considerar: r&orente a estrutura organizacional que
influencia a cooperagdo entre actores organizasionzas também o comportamento
destes ultimos condicionam a prépria estruturagimranizacdo. Logo, estrutura e
comportamentos ndo sao duas partes dissociavergaaizacio: sao co-constitutivos.

E no sentido de perceber como se estrutura o aganta de escolas em estudo,
gue se torna importante "mensurar” o peso da diéoeiosmal e da dimenséo informal da
referida estrutura organizacional. Saliente-sectofdesta tarefa parecer mais facilitada
para a dimensao formal, pois podera esta ser @adia, numa determinada fraccdo de
tempot, a dimensao "estatica” da organizacdo. Contuda, padimensao informal, a
metodologia de analise ndo varia muito da utilizaal@ a dimensao formal, ou seja, com
base em alguns indicadores, mais ou menos variageismpo, faz-se um "retrato" da
dimens&o informal para a organiza¢éo educativastad@ E Obvio que isto impde uma
cristalizacdo temporal, que se torna extremameihigafia um estudo desta natureza.

Um outro objectivo deste trabalho é desmistificassumpcao de que o peso da
dimensdo formal de uma organizacdo constitui furhaimente um bloqueio a
autonomia e a participacdo dos actores na vidarginiaacdo. De facto, nao € dificlil
encontrar na literatura referéncias a associagde erpeso formal das organizacdes e 0s
condicionamentos causados pelo mesmo. E tambémntamputar a organizacdes
«pesadamente formais» a responsabilidade de impamdipelo menos complicar, a
cooperacao entre 0s actores organizacionais. Masyerdade que associado a dimenséo

formal das organizacdes esta o caracter prescd@goregras, também € verdade que a
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atribuicdo formal de responsabilidades, a coordenag integracdo dos individuos na
organizacgao e a diferenciacédo especializada dasgredem induzir & cooperacao.

A este respeito Friedberg (1993) afirma que o ¢ardormal da organizacao
reflecte uma formalizacdo das accOes que consisi@ma cooperacao consciente,
deliberada e finalizada. Assim, ainda que sejeaddi deliberadamente alguma autonomia
aos actores organizacionais em funcdo do pesogda, i@ reconhecimento do beneficio
da dimenséo formal da organizacéo para o fomentoatbalho em grupo, favorece o
espirito de missdo que conduz a cooperacdo entoeesc(ainda que numa forma
induzida).

J& no que concerne a dimensédo informal da orgditzag influéncia para a
cooperacao entre actores provém essencialmenterdaddo de grupos espontaneos que
cooperam para atingir determinados fins. A difesefupdamental reside no facto de se
ultrapassarem as barreiras formais da organizagdm processo que flutua entre
estruturacdo e reestruturacdo dos contextos deo,agc@& permitem incrementar a
cooperacao espontanea. Por outro lado, a dimenfimal da organizacao atende, com
mais facilidade, a sensibilidade, motivacdo e patade de cada individuo na
perspectiva de uma melhor e mais rapida adaptagdecs contextos organizacionais.

A literatura expde algumas caracteristicas que ipEmmdistinguir a dimensao
formal da dimensao informal de uma organizagaotirfdlar desta informacao, a
organizacdo educativa pode modelar-se por carstgtad que a descrevem como um
sistema mecanico, caso existam evidéncias de geferida organizacdo da um maior
«peso» a dimensado formal, ou caso contrario, camaistema organico. Observe-se 0
seguinte quadro (tabela 4) que evidencia as paiwigiferencas entre um sistema

mecanico e um sistema organico, no contexto orgeioizal.

Tabela 4 - Principais caracteristicas de um sistema mecinico e de um sistema orgéinico.
Organizacao

Caracteristicas de um sistema mecénico Caracteristicas de um sistema organico

Concentracdo de poder nos 6rgaos de gestao. Lided@mocratica.

Distribuicdo de tarefas diferenciada e especiadizgdComunicacao facilitada (usualmente lateral).

(divisdo formal do trabalho).

Pouca influéncia dos actores organizacionais na| Boa adaptacdo a novos cenarios

tomada de deciséo. organizacionais.

Fraca comunicacéo entre actores organizacionais. péidParganizacionais mais fluidos.

Objectivos organizacionais impostos e indiscutiveiReparticdo de poder mais difusa.

Fonte: Elaboragio prépria
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Como se pode verificar a «estrutura organizacioresgulta de um conjunto de
factores que caracterizam a dimenséo formal e @rdi&io informal da organizagéo.
Assim, para perceber como se estrutura a orgawoizadécativa em questdo, deve
descortinar-se quais as principais caracteristeasiesma, tendo em conta os seguintes

indicadores:

. Concentracao do poder de decisao;

. Rotina de trabalho em grupo;

. Estruturacdo da hierarquia (mais vertical ou margzbntal);
. Distribuicéo de tarefas e atribuicdo de responsabiés;

. Tipo de comunicacao;

. Processos de autonomia e adaptacgéao.

E neste contexto, e em consonancia com o objegtval deste trabalho que

surge a seguinte hipétese:

H.G.1) A organizacdo educativa ndo € um sistema «@umente» mecanico,

nem «puramente» organict’.

Da andlise descritiva dos dados fornecidos pelstmunéirio construiram-se as
seguintes sub-hipoteses:

Na opinido dos inquiridos:

SHGL1.1: O poder de deciséo esta centrado nos digaypesstao.

SHG1.2: A distribuicdo de tarefas é diferenciagapecializad4.

SHG1.3: Existe uma boa adaptacdo, por parte daseacbrganizacionais, a

novas regras ou normas.

SHGL1.4: A lideranca é considerada democratica.

SHGL1.5: Os actores organizacionais nao tém mdlteémcia na tomada de deciséo.

SHGL1.6: Esté facilitada a comunicacdo com os sugsrhierarquicos.

43 Usando a mesma terminologia que Friedberg (19933edd que a organizacdo educativa em questdo é de
«regulacdo mista». Poder-se-ia assim substitua kftétese simplesmente por: "A organizacado edwucati de
regulacao mista."

4 As tarefas estdo bem definidas.
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De seguida, utilizou-se o teste ndo-paramétric&rmiskal-Wallis® para aferir
se, em determinadas variaveis, existem diferencéi® e@s tendéncias de resposta
relativamente a categoria profissional (docenten@ordocente), a situacao profissional
(nomeacéo definitiva ou contratos a prazo) e alastm agrupamento onde o inquirido
trabalha (anexos ).

Deste procedimento verificou-se que a maioria dasiaweis apresentaram
diferencas pouco significativas em relacdo aos agpueferidos, com a excepc¢ao, da
variavel «influéncia na tomada de decisdo» que upadiferencas significativas em
relacdo as respostas dadas pelo pessoal docerdo ggssoal ndo docente. Neste
contexto, observem-se os resultados patentes ela @putputdo PASW:

Tabela 5 - Dimensdes e ordem média para a categoria profissional
para a variavel «influéncia na tomada de decisdao»

Ranks
Categoria profissional N Mean Rank

Pessoal docente 135 96,21
Influéncia Pessoal ndo docente 42 65,81
na tomada

) Total 177
de decisdo
Fonte:Output do PASW.

A tabela 5 apresenta as dimensdes e a ordem m&diadd grupo, permitindo
verificar a acentuada discrepancia entre os valdaesrdem meédia para cada um dos

grupos (96, 21 para o pessoal docente e apends@sa@0 ndo-docente).

Corroborando esta conclusao, mostra-se na talmelalr da estatistica de teste
(Qui-Quadrad9, os graus de liberdaddff e a probabilidade de significancia calculada
tanto assimptoticamente como de modo exacto parmeama variavel. Sendo

p= 0000<a = 005rejeita-se a hipotese niffadonde se conclui que as respostas a

questdo «Acha que consegue influenciar a tomadteciedo?» dependem da categoria

profissional.

45 Este teste foi desenvolvido especificamente pariaweis ordinais.

“® Neste caso testa-dd , : F(X,) = F(X,) vs. H, : F(X) # F(X,), sendoF a funcéo de distribuig&o

e Xle X2 os dois grupos de amostras referentes a catggofiasional docente e ndo docente.
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Tabela 6 - Estatistica de teste
Kruskal-Wallis para a variavel
«influéncia na tomada de decisio»

Test Statisticg”

Influéncia na tomada de decis3

(0}

Chi-square 12,355
df 1
Asymp. Sig. ,000
Exact Sig. ,000
Point Probability | ,000

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Categotia profissional
Fonte: Dados do inquérit@utputdo PASW.

Finalmente, o gréfico de barras da figura 1 iluatsituacéo descrita:

60

507

40

Count

307

207

Nunca

Raramente As vezes

Categoria
profissional

B Pessoal docente
[E Pessoal ndo docente

Figura 3 - Influéncia na tomada de
decisio nas duas categorias
profissionais.

Muitas vezes Sempre Fonte:OutputdO PASW

Influéncia na tomada de decisdo

A partir do resultado anterior, construiu-se a Bugdtese 1.6:

SHGL1.6: A capacidade de influenciar a tomada dés@le varia consoante a

categoria profissional.

Impbe-se ainda estudar a existéncia de trabalhgrapo na organizacao, pois

caso contrario, ndo faria qualquer sentido estudarcooperacdo entre actores

organizacionais.
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Surge entéo a ultima sub-hipotese da hipotese freral

SHGL1.7: Existe uma rotina de trabalho em gruporgarszacao educativa.

Se forem verificadas, estatisticamente, as hipStesgeriores pode entdo
afirmar-se com evidéncia que a organizacdo edeéca@o é um sistema "puramente”
organico nem "puramente” mecanico, evidenciando dara distribuicdo da estrutura

organizacional por caracteristicas da dimensaodioera da dimenséo informal.

O que é facilmente perceptivel, e intensamentendife na literatura, € que
para qualquer organizacdo é mais facil cooperandquas objectivos organizacionais
estdo em sintonia com as aspiracdes de cada um,oeganizacdes educativas nao
constituem uma excepc¢ao. De facto, o nivel de asir de cada actor organizacional
constitui, por si s6, um pré-requisito para estgredispor a cooperar.

No mesmo sentido ha também que perceber de que seatietribui 0 poder na
organizacdo. Segundo Crozier (1977, p.276) exatgpee uma troca desequilibrada de
poder em qualquer organizacdo, e assim, toda eeg@p entre individuos "é sempre
conflitual e implica a confrontacéo de poder e elgethdéncia”.

Por sua vez, a premissa de que a organizacdo edudat’e ser um sistema
dindmico de interaccdes (de trocas desequilibrdeasfluéncias) faz com que esta centre
a tomada de decisdo no colectivo, em vez de setari@ela escolha individual de
solugbes. Mas a accdo colectiva €, em grande pdeterminada pela motivacao
individual dos actores para 0 acto de cooperagesSeintdo uma questao essencial: como
«medir» a motivacao individual para o trabalho evafivo?

O questionario foi construido de modo a possibiktariacdo de uma medida
para a "predisposi¢do” dos actores organizacigraas o trabalho cooperativo que tem
como base uma série de varidveis construidas atrdeé uma cuidadosa revisao
bibliografica. Assim, ap0s uma analise detalhadaréspostas dos inquiridos, e tendo em
conta 0 enquadramento tedrico desta dissertacdgoetse a conclusdo que as seguintes

variaveis sao adequadas para a construcao daleefeedida:

* Relacionamento com os colegas de trabalho;
* Amizade no trabalho;

* Respeito pelos outros;
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* Entreajuda;

* Motivacgédo para o trabalho em grupo;

» Esforgo para integrar o grupo de trabalho;

» Integracao no grupo de trabalho;

» Aceitacéo das opinides por parte do grupo de tnabal

» Contribuicédo para o grupo com ideias originais;

» Contribuicéo para a resolucdo de problemas;

» Participagdo com éxito no grupo de trabalho;

» Contribuigéo para cumprimento dos fins organizaagn
» Satisfacdo das expectativas individuais;

* Aceitacédo das opinides dos outros.

No ambito do referido, pretende-se construir aavati latente "Mobilizacao
Individual para o Trabalho Cooperativo" (MITC) Apés a construcdo da referida

variavel, surge a segunda hipotese geral:

H.G.2) Existe uma elevada mobilizacdo para o trabab cooperativo na

organizacéo educativa em estudo.
Esta hipétese, por sua vez, divide-se nas segsinkekipéteses:
SHG2.1) E possivel criar uma medida de mobilizagédividual para o trabalho
cooperativo (MITC) a partir da combinacdo linear #lé componentes

especificos presentes no questiorfario

SHG 2.2) Os actores organizacionais possuem uradseavivel de mobilizacéo

para o trabalho colectivo.

*”Nome da variavel de autoria prépria.

“8 Estas 14 componentes sdo: relacionamento comasplagnizade no trabalho, respeito pelos outros,
entreajuda, motivacdo para o trabalho em grupar@sfpor integrar o grupo, integracdo no grupo,
aceitacdo de opiniées por parte do grupo, aceitdedopinides dos outros, contribuicdo com ideias
originais, gestdo da participacdo no grupo, beioefftara fins organizacionais e satisfacdo das

expectativas individuais.
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Esta hipotese geral faz referéncia a mobilizacaa a trabalho colectivo
centrando-se na viabilidade relacional e no corapmehto do grupo de trabalho. Pode
dizer-se, que esta é a medida mais importantergeesesta dissertacéo, construida para a
determinacdo da viabilidade organizacional paraabatho cooperativo. Porém, este
estudo estaria incompleto se ndo fossem considecadias duas variaveis que sdo, neste
enquadramento tedrico, determinantes para a esistéla accdo colectiva numa
organizagdo: a satisfacdo e a motivacdo pessagatddma hipétese foi construida sob

esta premissa.

H.G.3) Existe uma associacdo (ndo espuria) entreraotivacdo pessoal, a
satisfacdo com o trabalho e a mobilizag&o individugara o trabalho cooperativo.

Neste caso, a hipdtese geral divide-se nas trékigateses seguintes:

S.H.G. 3.1) Em funcdo de uma combinacao lineairdm dactores especificos
de satisfacdo (satisfacdo com o trabalho, satsfagin os colegas, satisfacéo
com o ambiente de trabalho, satisfacdo com os sdgigestao e administracado
da escola, satisfacdo com a remuneracido) é vidtet a variavel latente
«satisfacdo no trabalho».

S.H.G. 3.2) E possivel criar uma medida para a vagdio pessoal na
organizagéo educativa a partir da combinacéo lideatez componentes (gosto
pelo trabalho, afeicdo e entusiasmo, espirito dwmafiva, éxito nas tarefas,
ambicbes  profissionais,  auto-motivacdo, avaliagcadaenvolvimento,

reconhecimento e supervisao).
S.H.G.3.3) Existe uma associacdo ndo espuria entmtivacdo pessoal, a

satisfacdo e a mobilizacéo individual para o tfadaboperativo.

Da analise descritiva dos dados, que precedeustrag@io das hipoteses gerais,

existe um aspecto que mereceu particular atenca@etercdo de uma predisposicéo

49 A variavel latente representa uma variavel queptite ser observada nem medida directamente mas
sim a partir de um conjunto de outras variaveisifivais componentes).
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individual para cooperar que ultrapassa a bardaréalta de incentivos organizacionais.
De facto, a andlise descritiva das variaveis «iteh a cooperacao» e «existéncia de
cooperacao», permitiu verificar que, enquanto egra revela uma tendéncia para as
respostas «nunca» ou «raramente», a segunda revedadéncia contraria, isto €,
evidenciam-se as respostas «muitas vezes», «as»veae«sempre». Esta constatacao

conduziu a construcdo da hipétese geral 4:

H.G.4) Apesar de nao existirem, na organizacdo edakiva, incentivos para
cooperar, 0S actores organizacionais preferem segua via da cooperagdo ao
trabalho individual no seu trabalho diério.

Neste contexto construiram-se as seguintes sukebggd

SHGA4.1) Existe na organizagdo educativa uma rderaabalho em grupo.
SHG4.2) Os actores organizacionais ndo reconhecerist&ncia de qualquer
sistema de incentivos a cooperacao.

SHGA4.3) Os actores organizacionais admitem existiperacdo na organizacao
educativa.

SHG4.4) Existe uma associacao inversa, e nao asmnire os incentivos a

cooperacao e a existéncia de cooperacdo na orgaoieducativa em estudo.

O estudo da cooperacao nesta organizacdo sO estapeto (no sentido dos
objectivos deste trabalho) com a formulacdo deachipdtese geral que, de certa forma, €
um complemento da hipotese geral 4.

Desta feita, detectou-se também, por andlise tigeasridos dados, uma
tendéncia para a cooperacao entre actores orgamas; mesmo em situacdes de nao

reciprocidade. Esta situacdo permitiu escrevegaiste hipétese geral:
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H.G.5) Nesta organizacdo, os actores organizaciosdentam habitualmente
a via da cooperacdo, mesmo quando os demais assumam comportamento n&ao

cooperativo

Esta hipotese geral divide-se nas seguintes sudbelsigs:

SHG5.1) Os actores organizacionais preocupam-seuamprir Compromissos

assumidos com os demais.

E, se os colegas de trabalho:

SHG5.2) ndo cumprirem 0S compromissos assumidiada assim a maioria

dos inquiridos, tenta renegociar a cooperacao.

SHG5.4) ndo mostrarem em situacdes anterioresriisjidade para cooperar
mas pretendem posteriormente seguir a via da cagf®r a maioria dos

inquiridos dao outra oportunidade a cooperacao Ifn@siram ressentimentos).

3.7. ESTRUTURA DA CONSTRUCAO DAS HIPOTESES GERAIS

As hipoteses gerais foram formuladas segundo ugieal@e investigacdo que

se congrega em trés pontos essenciais:

» A caracterizagao estrutural da organizagéo;
* O estudo do comportamento cooperativo;

* A andlise dos principios gerais orientadores dp@@gao na organizacao.

Para melhor compreensao da formulagéo das hipdlesais sugere-se a leitura

do esquema da figura 4:

%0 |sto &, tentam renegociar a cooperacido mesmosooera que o outro individuo ndo cumpre 0s compsIRIsS
assumidos.
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Figura 4 - Estrutura/ Comportamento/ Cooperagio

/ Dimensio formal

r-» Estrutura Organizacional
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] . ~ .

' 2 Dimensio informal

1

| |

I

| | - .

! ' Motivacio Individual para o Trabalho Cooperativo <+
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I

' Comportamento dos actores Motvac Teabalh

: Otganizacionais 01’1\/2(}20 parao 1lra o

! . A
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| v Satisfacio com o trabalho <+

]

] ~ . ~

' Cooperag¢io na organizagiao

L

educativa

Legenda: <«+—» Correlacéo/Assgiia
<--» Relagado de causalidade
— Factores

Fonte: Elaboracio prépria.

Neste esquema pretende-se evidenciar a relac@aeastrutura organizacional,
0 comportamento dos actores e o desenvolviment@od@eragdo na organizagao.
Complementando a analise a este esquema, sugemneisém a leitura do diagrama da
figura 5, onde se evidencia as relacdes entrepaseses gerais que definem a abordagem

estratégica desta dissertacao.

Figura 5 - Abordagem estratégica a partir das hipoteses gerais da dissertagio.

Conclusdes

Legenda:

=) Relacio de dependéncia

—» Relacao de causalidade

----p» Relacéo de contextualidade

Fonte: Elaboracio prépria.
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Observe-se, a partir da figura 5, que a analisstraitara organizacional, nas
vertentes da dimensao formal e informal da orggdiagHG1], surge no topo do
esquema, pois constitui 0 ponto de partida destastigacéo, permitindo desenvolver
outras hipéteses tais como, a influéncia da magép individual para o trabalho
cooperativo (MITC) [HG2], a associacdo entre astatéo no trabalho, a motivacéao e a
mobilizacdo para a cooperacao [HG3], e a prefeaéam seguir a via da cooperacao
apesar da auséncia de incentivos [HG4].

Por sua vez, a construcdo da hipotese geral 3upissa criacdo da variavel
MITC, construida para verificacéo da hipotese geralai estar evidenciado no diagrama
a relagcéo de contextualidade entre estas duasbgsot

No entanto, a hipétese geral 4 esta directametdeiorada com o facto dos
individuos estarem a partida mobilizados paralmathe cooperativo, caso contrario, ndo
faria sentido criar a referida hipotese. E por emtdio, que se indica existir uma relacéo
de causalidade entre a hip6tese geral 2 a hipgézak4.

A hipétese geral 5, por seu turno, depende da dspogeral 4, pois s6 faz
sentido 0s actores organizacionais seguirem a aizabperacdo, mesmo sem obter
reciprocidade se, em principio, estes actores sperg&em quaisquer incentivos para
desenvolverem esse comportamento cooperativo.

Finalmente, para demonstrar que a estrutura omg@amal influencia o
comportamento cooperativo no seio da organizag#o,de se levar em conta todas as
hipoteses gerais anteriores, que ligam a estrang@nizacional ao comportamento dos

individuos na organizacao, tal como se pretendedsinar.

3.8. HIPOTESES OPERACIONAIS

A traducdo das hipdteses gerais em hipoteses opmmac resultou de muita
ponderagdo na tentativa de evitar erros que possamprometer toda a investigagao.
Desta forma, ndo foram poupados esforcos na validags pressupostos, na investigacao

de possibilidades alternativas de analise, nengono da analise estatistica em geral.
Para HG1:

H.O.1.1) Existe uma tendéncia estatisticamentefgigtiva para a proporgéo de

inquiridos que reconhecem que:
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a) O poder de decisao esta centrado nos 6rgéos dmgest

b) A distribuicéio de tarefas é diferenciada e espieaid".

c) Existe uma boa adaptacéo, por parte dos actorasipagionais, a novas
regras ou normas.

d) A lideranca é democréatica.

e) Os actores organizacionais nao exercem muita mflaéa tomada de decisé&o.

f) Existe uma rotina de trabalho em grupo na orgaa@aducativa.

g) Os actores organizacionais procuram envolver-sd¢aegfas para além
daquelas que lhes séo atribuidas.

h) Esta facilitada a comunicagdo com 0s superiorearigcos.

Para H.G. 2:

H.0.2.1) AMobilizag&ol ndividual para d rabalhoCooperativo (MITC) é uma
medida resultante da soma das 14 componentes deagdat com coeficiente
de fiabilidade interna (alfZ) adequado.

H.0.2.2) Existe uma tendéncia estatisticamentefgigtiva para a proporgéao de
inquiridos que possuem uma elevada motivacdo patebalho colectivo
(MITC).

Para a H.G.3:
H.0.3.1.) A soma das cinco componentes de satsfagéesenta uma medida

de satisfacdo global com coeficiente de fiabilidaderna adequado.

H.0.3.2.) As cinco componentes de satisfacdo defime so factor (satisfacao
no trabalho) numa anélise factotral

°1 As tarefas estdo bem definidas pelo 6rgéo de@esta

%2 A estimac&o da fiabilidade interna apurada segonctmeficiente alfa de Cronbach permite estimar a
consisténcia interna para a medida de uma variidtegite.

%3 A andlise factorial é utilizada com o objectivoat®lisar as correlacdes entre um conjunto deweisia

a fim de encontrar factores que expliquem essaslagbes. Em termos "técnicos", o objectivo dais@al
factorial € analisar a varidncia comum num conjudéo varidveis para entender, ou explicar, as
correlagdes entre essas variaveis (ver anexos).
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H.0.3.3) A soma das dez componentes de motivag&éseya uma medida de

motivacao para o trabalho com coeficiente de f@ddule interna adequada.

H.O. 3.4) As dez componentes da variavel latentetigwacao para o trabalho»

definem um so6 factor numa analise factorial.

H.0.3.5) A satisfagéo, a motivacdo pessoal e allirediio individual para o
trabalho estédo significativamente correlacionadaseesi (correlacdo do tipo

Pearsone Spermai

Para a H.G.4:

Existe uma tendéncia estatisticamente significativa

H.0.4.1) Para a existéncia de uma rotina de trabath grupo (ver H.O.1.1

alinea e).

H.0.4.2) Para os actores organizacionais que e@mhecem a existéncia de

incentivos a cooperacao.

H.0.4.3) Para os actores organizacionais que hecem que existe cooperacao

na organizacao.

H.0.4.4) A presenca de incentivos a cooperacaexésténcia de cooperacao na

organizacao educativa estdo inversamente correbtas.

Para a H.G.5:
H.0.5.1) Existe uma tendéncia estatisticamentefiigtiva para a proporgéo de

inquiridos que reconhecem que:

a) Os actores organizacionais preocupam-se em QuegNPromissos

assumidos com os demais.

b) Ainda que os colegas de trabalho ndo cumpranpr@@mssos assumidos,

0S actores organizacionais tentam renegociar secagiio.

95



A cooperacédo nas organizacdes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

96

¢) Mesmo que em situacdes anteriores determinadiegas ndo cooperem e
0 queiram fazer desta vez, a maioria dos inquirtimsoutra oportunidade a

cooperacao.
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4. APRESENNTAQAO DOS DADOS, INTERPRETACAO DOS RESULTADOS E
CONCLUSOES

4.1. ANALISES PRELIMINARES PARA APLICACAO DOS TEEEHATISTICOS

Precedendo os testes de hipoteses operacionais) &fectuados trés tipos de
andlise preliminares.
1. Estudo da representatividade da amostra.
2. Andlise a falta de dadomssing datx

3.  Caélculo de estatisticas preliminares relevantes.

Com os seguintes objectivos:

) Deliberar sobre a representatividade da amostra.

II) Verificar se a base de dados possui falta déoslgvalores

"missing).

1) Ver pagina 81.

2) Note-se que o tamanho do ficheiro € demasiaaludgrpara visualizar a falta
de dados. Assim, utilizou-se uma técnica implentantao PASW designada por
«Missing Values Analysis que permitiu ndo sé poupar tempo, como tambéentia
uma melhor afericdo da possivel falta de dados.

Desta andlise concluiu-se que, a falta de dado$on&gnificativamente grande
para colocar em causa a representatividade daram@ssim, optou-se simplesmente por
excluir estes casos nas analises que a utilizara, tph utilizou-se a fungcdo deASW
designada porkxclude cases pairwise'.

% Com esta opcao um caso é excluido da anélise sesetiver um valor em falta para a variavel
dependente ou um factor a ser analisado.
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3) Foram utilizadas estatisticas descritivas erslgestes indutivos para obter
informagdo mais detalhada sobre as caracteristasasasos e das variaveis dependentes,

com a finalidade de construir as hipteses opearaso

4.2. TESTES DE HIPOTESES OPERACIONAIS

Foram necessarios quatro procedimentos base paiseardas hipoteses

operacionais:

1. Verificacdo de que os dados cumprem adequadameipiessupostos
da técnica estatistica utilizada.

2. Escolha do conjunto de técnicas do PASW para efeatianalises.

3. Obtencao dos resultados.

4. Interpretagdo dos resultados e conclusoes.

Nota: No anexo Il apresentam-se mgputsdo PASW que se reconheceram

relevantes para o estudo efectuado.

4.2.1. Interpretagéo dos resultados para hipotgseracional 1.1.

a) Da andlise descritiva efectuada observa-se @&6% (n, =131) dos
inquiridos afirmam que o poder de decisao estaa@mtnos 6rgdos de gestao; 22,67%

(n, =39) admitem que o mesmo esta repartido entre os ®KdEigestio e os professores
e apenas 1,16%n{= )2afirma que o poder de decisdo esta difundido tpda a

comunidade educativa (fig.6).
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Poder de decisdao

[ centrado nos orggos de
gestdo

m repartido entre os orgdos de
gestdo e os professores

[m] disperso por toda a
comunidade escolar

Figura 6 - Distribuigdo
percentual das respostas ao
questionario para o item
relacionado com a partilha
do poder de decisiao no
agrupamento de escolas Dr.
Ginestal Machado.

Fonte: output do PASW

Tendo em conta que se pretende demonstrar quee exisr tendéncia
estatisticamente significativa para a respostaaguesenta maior frequéncia e que existe
uma diferenca também estatisticamente significaitee a propor¢do de inquiridos que
acham que o poder de decisédo esta centrado nossddgagestao e aqueles que ndo
partilham essa opinido, utilizou-se o teste bindthjzara verificar a hipétese.

Importa fazer, neste ponto, uma importante ressalpasar deste teste ser
especialmente adequado para aferir a ocorrénaiandede duas realiza¢des possiveis de
uma variavel aleatéria é, ainda assim, aplicavelsi@ caso, usando a estratégia da
«dicotomizacéo» da variavel. Para o efeito basitadid’, os resultados possiveis, em
apenas duas categorias. Assim, pagpropor¢ao de individuos que escolhem a opcao de
gue o poder de decisdo esta centrado nos érgayesti®, € a propor¢do de individuos
que escolhem qualquer outra opcéo, tal gqueq=1. Considera-se, para o efeito, a

seguinte estatistica de teste:

Ho:p=05vs H,: pZ05

%5 0 teste hinomial é usado para variaveis dicotésnisto é, cada observagéo (X) pode tomar um dissvdiores
dependendo da categoria amostral. Neste casoadsumir-se que a probabilidade de seleccionar emegito da
primeira categoria p e a probabilidade de seleccionar um elemento tta oategoria § = 1-p. (ver anexos)
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Finalmente, para avaliar a significancia estatistla incidéncia percentual da
centralizacdo do poder nos 6rgados de gestao, eeeserao teste binomial como descrito
em Maroco (2007), considerandoe= 005.

No presente estudo, a analise estatistica infalendica que a percentagem de
inquiridos que afirmam que o poder de decisdo estérado nos 6rgdos de gestédo €
significativamente diferente de 50%p €& O0OQN =172, )e a probabilidade de
significancia, calculada tanto assimptoticamentaacde modo exacto, permitiu rejeitar a
hipotese nulalfl,: p= 0p

Conclui-se entdo que existem diferencas estatsénge significativas entre a
proporcao de individuos que afirmam que o podatedésédo esta centrado nos 6rgdos de
gestdo e a proporcédo daqueles que admitem o dor(tky: p#z 05). Para além disso, a
incidéncia percentual € muito acentuada para aocopgdoder de decisdo esta centrado
no orgao de gestdo» (76,16%), o que indica que amdgr maioria dos actores

organizacionais partilham esta opinido.

b) O estudo da significancia estatistica para tstede variavel (ordinal) €,
usualmente, feito pela analise descritiva dos dagimbora se possa aplicar também o
teste inferencial utilizado na alinea anteriort@dsnomial) desde que seja efectuado um
procedimento de ajuste similar.

Assim, da analise descritiva observa-se que 73M%130) dos inquiridos
afirmam que as tarefas estdo muitas vezes ou sdmepnedefinidas, 22,6%n( =40)
respondem que SO as vezes e apenas %% () adriiitem que as tarefas raramente ou

nunca estdo bem definidas (fig.7).

Definicao de tarefas

507

407

307

Figura 7 - Distribuigdo percentual
das respostas ao questionario para
a questao relacionada com a
defini¢do de tarefas no
agrupamento de escolas em
estudo.

Fonte: output do PASW

T T N T T T
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre
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Observa-se uma clara tendéncia para as respogtamiirmam uma definicdo
especializada e formal das tarefas na organizaddcatva em analise. Por observacao
do gréfico da figura 7, torna-se clara essa tend§aaue o peso da distribuicéo incide
nas respostas da direita, ou seja, a distribuigdorespostas € visivelmente assimétrica

negativa. A confirmar este facto esta o valor dgnastria 6kewnegsde — 0531, que

indica um grande desvio a média, verificado pelmmimento da cauda da distribui¢céo
de frequéncia. O gréafico de extremos e quartis.8figpermite também uma boa
perspectiva da tendéncia de resposta, pois tormaidente que a distribuicdo destas
incide nos valores 3, 4 e 5, correspondentes, segarcodificacido efectuada, para as

respostas «as vezes», «muitas vezes» e «semsEestieamente.

5

Figura 8 - Grafico de extremos
e quartis para a distribui¢do
das respostas a questio
relacionada com a defini¢ao
de tarefas no agrupamento de
escolas em estudo.

1 1

Fonte: output do PASW

T
Definicdo de tarefas

Apesar da analise descritiva efectuada, e a sengelhda alinea anterior, ha
ainda que testar se existe uma diferenca estatigticte significativa entre a proporgéo de
inquiridos que acham que as tarefas organizaci@sa#® bem definidas e aqueles que
pensam de outra forma. Desta vez, embora as raspgeam dadas numa escala ordinal,
também néo é dificil estabelecer dois grupos dmstas distintas, ou seja, as que advém

dagueles que admitem que as tarefas organizaciestais sempre ou, pelo menos muitas
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vezes, bem definidas, e os inquiridos que pensars@uas vezes, raramente ou nunca o
estao.

A resposta «as vezes» € propositadamente consadetex grupo distinto das
respostas «muitas vezes» e «sempre», pois indiaasitoacao claramente diferente. A
este proposito, note-se que a resposta «as vazmdisa,iinequivocamente, uma menor
"frequéncia” do que a resposta «muitas vezes»adatlusdo no grupo que reune as
respostas «nunca» e «raramente». Em tudo o rgstocedimento € semelhante ao da
alinea anterior.

Desta feita, para avaliar a significancia estatistla distribuicdo especializada
de tarefas, também se recorreu ao teste binomiald@rando-se, igualmente,= 005.

No presente estudo, a analise estatistica infalgndica que a percentagem de
inquiridos que admitem existir uma distribuicdo darefas bem definida, é
significativamente diferente de 50% € 0O00QN =177 . )

Tal como na alinea a), aceita-se a hip6tese ditemnaoncluindo-se que existem
diferencas estatisticamente significativas entggagporcao de individuos que admitem

que as tarefas organizacionais estdo bem defiaidgseles que créem o contrario.

c) Verifica-se que 63,9 %n( =113) dos inquiridos admitem uma muito boa ou
bastante boa adaptagdo a novas regras ou normgHo 3B, =59) adaptam-se

razoavelmente e apenas 2,8 £ ) sB adaptam pouco a mudanca (fig.9).

Adaptagao a novas regras

507

40

307

207

Figura 9 - Distribuigdo percentual
das respostas a questdo: «em que
medida consegue adaptar-se a novas
107 regras ou normasy.

] Fonte -outputdo PASW.

T T
Pouco Razoavelmente Muito Bastante
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A incidéncia das respostas nas categorias «muiioxbastante», ndo descreve
uma situacdo tdo Obvia como na alinea anteriore tvadtava a simples observagéo do
grafico para verificar a clara tendéncia das résggsara as duas categorias mais a direita
no grafico de barras. Porém, por simples obsernvdesie grafico (fig. 9), € evidente que
a moda da distribuicdo corresponde a resposta esnmias, de qualquer forma, isto ndo e
determinante para a andlise que se pretende afgéupie a resposta «razoavelmente»
tem maior frequéncia que a resposta «bastante».

Neste caso, a medida de curtosertosig influencia visivelmente a geometria
do grafico de barras (ver figura 9). Esta medidéetza a informacdo sobre o peso das
caudas da distribuicdo, determinando o grau detaoleato em relagdo a uma curva
normal tida como referéncia. O valor de curtossteneaso, € de 0697, indicando que
a distribuicdo é platicartica (achatada), isto élidribuicdo apresenta uma curva de
frequéncia mais aberta, com os dados fracamentetados em torno do seu centro.
Por outro lado, o grafico ndo mostra nenhum vadwa @ resposta «muito pouco» pois a
frequéncia de respostas foi zero. Ora, emboraimets| ndo seja tdo Gbvia como na
alinea anterior, a distribuicdo possui um valoragdsimetria de 010, o que indica um
maior peso da cauda para os "valores" da direita.

De seguida, recorre-se, mais uma vez, ao testanl@h@stabelecendo dois
grupos de respostas distintas, ou seja, aquelesdiuigem uma "muito boa" ou "bastante
boa" adaptacdo a novas regras ou normas e aqueesdq sdo tdo «flexiveis» a este
respeito.

No presente estudo, a analise estatistica infalendica que a percentagem de
inquiridos que se adaptam bem a novas regras ooaspg significativamente diferente
de 50% (= 000QN=177) o que leva a concluir que existe, e esta prodda
significancia, a diferenca entre os individuos gdmitem adaptar-se bem a novas regras

ou normas e aqueles que, no maximo, se adaptaavedaente a estas situacoes.

d) Neste caso 77,84%n,(=137) dos inquiridos consideram democréatica a
lideranca na organizacéo; 12,509 € 22) consideram-na autocratica; 5,11% € ) 9

paternalista e 1,1% anarquisty, € 2). Os restantes 3,41% optam pela resposta «outra»,

tal como esta evidenciado na figura 10.
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Lideranga no grupo de trabalho

B democratica
M autacrética
] paternalista
M anarquista
Coutra

Figura 10 - Distribuigio
percentual das respostas para
a questdo relacionada com a
lideranga no grupo de
trabalho.

Fonte:outputdo PASW

Mais uma vez, pretende-se demonstrar que existdanmdéncia estatisticamente
significativa para a resposta que apresenta maquéncia.

Para avaliar a significancia estatistica da in@@érpercentual da resposta
«democratica», recorreu-se, uma vez mais, aokagimial com um procedimento muito
semelhante ao utilizado na alinea a).

A andlise estatistica inferencial indica que a @&mgem de inquiridos que
acham que a lideranca é democratica, € signifarainte diferente de 50%
(p=0000N =177 o que leva a concluir que, de facto, existe umadé&ecia
estatisticamente significativa para a resposta tdeftica’, em comparacdo com as

respostas alternativas.

e) Observou-se que 54,8 %, (=97) dos inquiridos afirmam que raramente ou
nunca exercem influencia nas decisdes organizasjd@ 6% f, =63) respondem que
S0 as vezes conseguem influenciar a tomada de&dec#penas 9,6%nf = 37

respondem que influenciam a tomada de decisao srugiaes ou sempre (fig.7).
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Influéncia na tomada de decisao

40

307

20

Percent

Figura 11 - Distribui¢do percentual
das respostas ao questionario para
a questdo relacionada com a
influéncia na tomada de decisio.

Fonte:outputdo PASW
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Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre

.
Figura 12 - Diagrama de
extremos e quartis para as
respostas a questao:

.

«consegue influenciar a
tomada de decisio?»

. Fonte:outputdo PASW

T
Influéncia na tomada de decisdo

O grafico da figura 11 mostra uma distribuicdo esada para a esquerda, ou
seja, a distribuicdo das respostas é nitidamesimésica positiva, facto que se confirma
pelo valor de assimetria d8140 . Por sua vez, o valor de curtose ( 09dfplica o
"achatamento” do grafico.

O diagrama de extremos e quartis (fig.12) mosteaagdistribuicdo de respostas
incide nos valores 1, 2 e 3, que correspondems®sEAS «nNuUNcax», «raramente» e «as
vezes» respectivamente.
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Mas sera que é estatisticamente significativa détria para as respostas
"nunca’, "raramente” e "as vezes"?

Para dar resposta a questéo, utilizou-se novarodetde binomial, dividindo as
respostas em dois grupos: um deles constituids ped@ostas "nunca”, "raramente” e "as
vezes" e 0 outro pelas restantes. A analise estatiisferencial indica, para este caso, que
a percentagem de inquiridos que admitem nao comsgafjluenciar a tomada de deciséo

€ significativamente diferente de 50% £ 000G N =177), o que leva a aceitar a

hipotese alternativa de que existe uma diferentatisEamente significativa entre os

dois grupos criados.

f) A andlise descritiva indica que 67,2%, €119) dos inquiridos afirmam
existir uma rotina de trabalho em grupo na org&é@a32,8% g, = 58) consideram n&o
existir a referida rotina (fig.13).
Existéncia de rotina de trabalho de grupo

M sim
ENso

67,23%!

Figura 13 -  Distribuigdo
percentual da incidéncia da
existéncia de rotina de trabalho
em grupo na organizagio
educativa em estudo.

Fonte:outputdo PASW

Neste caso, o teste binomial é perfeitamente adeqy@ que existem apenas
dois grupos de respostas. Assim, a andlise esiatisterencial indica que a percentagem
de inquiridos que afirmam existir uma rotina debatho em grupo na organizagéo, é

significativamente diferente de 50%p € 000Q N =177 . Tonclui-se que existe, de
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facto, uma tendéncia estatisticamente significgitva a opinido de que existe uma rotina

de trabalho em grupo na organizagdo educativa.

g) Da analise descritiva observa-se que 73,5%=(@30) dos inquiridos
admitem que sempre, ou pelo menos muitas vezesjrara envolver-se em tarefas para
além daquelas que lhes s&o atribuidas; e aperé® 26, = 47), admitem que s "as

vezes", "raramente" ou "nunca" o fazem, tal conté @gdenciado na figura 14.

Envolvimento nas tarefas
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207
Figura 14 - Distribuigdo percentual das
respostas para a questio relacionada
com o envolvimento nas tarefas.

Fonte:outputdo PASW
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E facil demonstrar que existe uma tendéncia etitatisente significativa para a
resposta que apresenta maior frequéncia, recorsnais uma vez ao teste binomial.

Novamente, a analise estatistica inferencial indjc@ a percentagem de
inquiridos, que admitem envolver-se em tarefas @déan daquelas que lhes sao
distribuidas, é significativamente diferente de 50pt= 0000 N =177) o que leva a
concluir que existe, de facto, uma tendéncia etitatimente significativa para esta
resposta.

h) Quanto a comunicacdo com o0s superiores hiecmsjuiobserva-se uma

incidéncia da resposta «boa» com 54,8%~97) da frequéncia relativa. E importante
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verificar que «boa» e «muito boa» constituem emjucom 68,4% @, =121) das

respostas, enquanto as respostas «ma» ou «muitapeaas 7,7%; = W(fig.11).

Comunicagdo com superiores hierarquicos

607

50

40

Percent

307

Figura 15 - Distribuigdo
20 percentual das respostas 4
questdo «como classifica a
comunicagio com 0s seus
superiores hierarquicos?»

Mu'ml) ma Ma Razt;ével Bcl)a Nh'm; boa Fonte:outputdo PASW

Para mais, a distribuicdo € claramente enviesditaiéa (note-se que o valor do
coeficiente de assimetria é -0,341) evidenciangmsp da cauda no sentido indicado.
Resta assim, por meios semelhantes as alineasom#grestudar a significancia das
respostas "boa" e "muito boa" usando um testeeinégal.

Assim, a percentagem de inquiridos que afirmant éstditada a comunicagao
com 0s superiores hierarquicos €, segundo o testental, significativamente diferente
de 50% (= 0000 N =177), logo existe uma tendéncia estatisticamente gigtifa

para a opinido de que esta facilitada a comunicaga@rganizacdo educativa em questao.

4.2.2. Concluséo para HG1:

A andlise estatistica aos dados do questionanmiferconstruir a tabela 6, na
qual se listam as caracteristicas estruturais ganmacdo em estudo e a forma como
estas evidenciam caracteristicas de um modelo meecdou de um modelo organico de

organizagao.
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Tabela 7 - Estrutura organizacional do agrupamento.

Organizacao Educacional (Agrupamento de Escolas D&inestal Machado)

Caracteristicas de um sistema mecani Caracteristicas de um sistema organico
Concentracdo de poder nos 6rgaos de gestdo. Lided@mocratica.
Distribuicdo de tarefas diferenciada e Comunicacao facilitada (usualmente
especializada (divisao formal do trabalho). lateral).
Pouca influéncia dos actores organizaciongis Boa adaptacdo a novos cenarios
na tomada de deciséo. organizacionais.

Fonte: elaboragéo propria.

Através da leitura da tabela 7, note-se que aooOWgE gestdo cabe a
responsabilidade de formalizar as regras e o0s ¢roeatos orientadores do
comportamento dos actores organizacionais, o qeentiea em grande parte, o elevado
grau de centralizacdo de poder no 6rgédo de gdsi&o, reconhecido pela maioria dos
inquiridos [HO 1.1 a].

Neste contexto, o 6érgdo de gestdo reproduz tipiceene para a maioria dos
casos, 0 poder politico institucionalizado, apldmreis e normas sem atencdo as
necessidades individuais dos membros da organiz#¢&s, a visdo da organizacao
tende assim a negligenciar ou ignorar aspectoségpnals especiais nas unidades de
trabalho, sejam estes departamentos, grupos ddidogainar ou turma, apesar de serem
delegados poderes e tarefas especificas a cadentteriRecorde-se, a este propdsito, que
73,5% dos inquiridos afirmam que as tarefas estfio definidas na organizacdo, o que
mostra uma evidente divisdo formal das mesmas.

A descricdo efectuada aponta, numa primeira angléga duas situacdes: ou o
orgao de decisdo delibera unilateralmente semeavericdo dos restantes membros da
organizacdo, ou delega poder a alguns individuasalonente nomeados para
desempenharem este papel.

Todavia, esta Ultima situagdo ndo corresponde a usmativa de
descentralizacdo do poder, mas sim de uma simplegatdo do mesmo, dando, € certo,
a ilusdo de uma extensdo da «corrente» hierarquicam trata-se afinal da criacdo de
varios canais de reproducdo de regras e normasrifaspelo mesmo 6rgdo de gestéo.
Este procedimento em pouco ou nada altera a estrigida da organizagcéo, ou seja,
guem delega poder mantém, em termos estruturaismpeténcia e a maior parte da
responsabilidade do «poder» que delegou, néo raltera accdo de controlo que ja

exercia.
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Como coroléario do supracitado, Bilhim (2008, p.18@%ifica que "quanto maior
€ a centralizacdo, mais autoridade € concentraglaineis mais elevados da hierarquia da
organizacédo." Note-se, que este autor utiliza aavpal «autoridade» em vez de
«lideranca». De facto, no contexto organizacioestas duas palavras diferem bastante
pois, tal como foi referido na seccédo 2.4, enquantutoridade € institucionalizada, a
lideranga tem de ser reconhecida.

Neste sentido, alega Friedberg (1993, p.61), queCorso a lideres formais é
uma das formas mais Obvias de institucionalizaoa@ep nas organizacfes.” Ademais, o
orgao de gestao bloqueia qualquer descentralizag@ndo cria e mantém uma relacao
formal de poder na organizacdo. Contudo, este «godwal» ndo € garantia suficiente
da conquista do poder efectivo, pois este escapaeda forma, a dimensao formal.
Reforcando esta ideia, Cortis (1977, p.94) saliept@a "o chefe investido do «poder
formal» tem ainda de conquistar o poder efectimahaa o rotulo de «formal» o possa
acompanhar durante todo o processo".

Quanto a participagédo dos actores organizacioraiglecisdes observou-se que
54,8 % dos inquiridos admitem que raramente ouanerercem influencia nas mesmas e

35,6% (n, =63) respondem que SO as vezes conseguem influentarada de deciséo.

Estes resultados evidenciam a fraca participacé@ctores organizacionais em tarefas de
gestéao.

Também a natureza altamente especializada de aesfa & a utilizacdo da
hierarquia formal para a coordenacdo dos trabahoseflexo de uma mecanizacdo da
organizacédo que caiu em desuso para a maiorieedaast organizacionais, pois, neste
sentido, alerta Crozier (1995, p.120) que, compass a complexidade emergente na
sociedade moderna, a organizacdo "ja nao podeoharcino modelo simplista da
separacdo das pessoas entre aqueles que pensasfes gge executam (...)"

Ainda neste contexto, o peso dado a regra, segGodidner (1976), permite
nao s6 o controlo a distancia, como também consiia proteccdo genuinamente
idealizada ao reduzir as relacdes interpessoaistengir o livre arbitrio e a autonomia do
individuo.

Da andlise do Projecto Educativo do Agrupamentoestado, observa-se que

existe uma tentativa de “forcar® a cooperacao, oumizando o0s procedimentos
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organizaciona® para todas as escolas e individuos do agrupamesta. posicao
estratégica cria a ilusdo de que cada individuari& @ctiva da estratégia da escola, o que
ndo € necessariamente verdade. Note-se a estdaeapeniformizacdo de operacgdes €
apenas uma forma premeditada de controlo, mantsdo-tendéncia para a rigidez
hierarquica, isto é, as operacfes e o comportamentdrabalho continuam a ser
governados pelo topo da hierarquia.

De facto, existe uma grande diferenca, embora ppessndo muito evidente,
entre cooperacdo e uniformizacdo de procedimeiteiss e valores. No caso concreto
em estudo, o agrupamento esforca-se por uniformizaredimentos, métodos e accoes,
mas isto ndo conduz forcosamente & coopera¢as, Algumas vezes pode até favorece
o individualismo, pois, a uniformizacdo € sobretymescrita através de normas que
regulam o funcionamento da organizacdo numa esgégibarmonia silenciosa». Assim,
toda a dissidéncia tende a ser reprimida, e osldiges tendem a isolar-se.

Como existem claras evidéncias, de que na orgauzegucativa em estudo a
distribuicdo de poder esta centralizada no 6rgagedéio, numa primeira aproximacao,
dir-se-ia facilmente que a organizacdo educativa @usa € formalizada pela
concentracdo de poder, e o seu funcionamentosebetudo na dimenséo formal. Mas a
estrutura formal da organizacdo educativa, comae paficial e codificada, € uma
abstraccdo, um ditame pouco flexivel e desarticutattle se tenta regular toda a accéo
colectiva. Logo, segundo Friedberg (1995, pagl46hnportante restaurar o subjectivo
nas actividades humanas (...) e é absurdo deixarqtrera gestdo € uma ciéncia
mecanica. Vemos ai todos os efeitos desastrososqlie os executantes chamam de
tecnocracia".

Neste sentido, Crozier (1977) citado por Friedl{@893, p.71), declarou ainda
que "o poder tem uma ma imagem nas nossas sociegeme envolve-o um tabu mais
forte que o tabu sexual". Por esta razao, afirmarajpoder esta centralizado no érgao de
gestdo merece uma pequena ressalva. Como refatelioamente, o poder exercido pelo
orgdo de gestdo esta, também ele, condicionado siemas mais afastados
hierarquicamente, tais como, 0 sistema politicgjstema juridico, o sistema ético, 0
sistema soécio-cultural, etc. Logo, apesar dos idefer condicionalismos, a estrutura

organizacional possui na centralizacdo do podermn@&tanismo operativo indispensavel

%6 "Agrupar significa, num contexto de escola, coapetriar uma maior amplitude de accdo e também de
unformizacéo de procedimentos" (Projecto Educativé\grupamento, p.78).
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para a obtencéo dos fins organizacionais, iste &atiavel exdgena, as estruturas e 0s
fins organizacionais tornam-se variadvel endégena.

Assim, cabe usualmente ao 6rgao de gestdo o aprsiatios comportamentos dos
individuos por meio de procedimentos, regras, astirde trabalho, padrbes de
desempenho, ou sistemas de avaliagdo, com a p@iinoialidade da obtencdo dos
objectivos organizacionais.

A tendéncia demonstrada pelos actores organizasipaea admitirem que o poder
esta centrado nos Orgaos gestdo pode ser apenafmumaadbvia de reconhecerem a
existéncia de lideres formais na organizacdo edacaPortanto, segundo esta
perspectiva, uma qualquer tentativa de reorientagdpensamento organizacional que
incorpore a cooperacao entre actores, dificiilmpotiera ser efectuada sem ter em conta
a estrutura formal da organizacédo educativa, enaaateacéo do poder pode ser, neste
contexto, uma forma de desenvolver uma cooperag@&ziente e deliberada.

Por outro lado, a dimensao informal da organizacamporta todas as
interac¢gBes ndo previstas oficialmente; € algo epié directamente relacionado com o
«movimento das relacbes humanas». Pode afirmapse,isso, que a estrutura
organizacional, nas suas dimensdes informal e fpopée a «l6gica dos sentimentos» a
«légica do custo e da eficacia».

Este tipo de dicotomia tem merecido uma analiskupda por parte de diversos
autores, mas a perspectiva adoptada neste trafmdlaona o facto de que a estrutura
formal ndo pode ser entendida apenas como a edpressdadeira de uma légica de
eficacia, assim como a estrutura informal ndo dese encarada somente como a
"expressdo dos sentimentos". Alias, a caracteizagd campo de accdo esta
profundamente relacionada com as praticas dogipariies e ndo com uma classificacao
rigida da estrutura da organizacdo. Assim, a maéote do «ogo organizacional» é
resultado das aptiddes organizacionais, cognitevaglacionais dos actores e da sua
capacidade de cooperar ou simplesmente resolvéit@®mmesmo sem a intervencgéo do
orgao de gestao.

Nesta Optica, também a distribuicdo do poder nanizgcdo € um aspecto
fundamentalmente cultural, ou seja, 0os actoresn@geionais tém como habito ndo
procurar confrontar o poder instituido, simplesragrirque esta atitude é mais comoda e
acarreta menos problemas. Ademais, uma organizpgiodo € afectada culturalmente
pelos seus actores, reproduz o poder dominante avadica com novas ideias. A "culpa”

desta situacao reparte-se entre o 6rgao de ggsiEipyocura deter o poder para controlar
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tudo e todos, e os outros membros da organizagoeggitam a participacdo na tomada
de decisdo. A este respeito, acrescenta Rapo@89,(3.172) que, muitas vezes, "a
restricio da liberdade € bem-vinda, especialmente ceécunstancias em que a
responsabilidade de fazer uma escolha € extremanuamibrosa” e, na organizacéo
educativa é usual querer evitar-se essa respddsaieil

Contudo, nem todo o trabalho é totalmente regufado 6rgdo de gestéo, por
exemplo, os procedimentos de sala-de-aula competehasivamente ao professor, que
apesar de ndo ser o gestor da escola, desempempartantissimo papel de gestor da
sala-de-aula. Neste contexto, a sala-de-aula perde seu ultimo reduto de autonomia.
Esta ideia é paralelamente defendida por Cortig41p.146), quando afirma que "em
parte, os professores tém também funcbes de gedqtork pois as teorias da gestdo
podem ser aplicadas a forma como uma turma éd#frigiem como ao modo de gerir
uma escola”.

O 6rgao de gestao pode, no maximo, controlar sefegsor € assiduo e pontual,
se escreveu 0 sumario, se efectuou as planificamdedgo desta natureza. Porém, ndo
tem a possibilidade de verificar um erro cientifiama postura menos correcta ou uma
qualquer técnica de ensino que ndo se enquadgadodes do desejado. Nesta Optica, o
orgao de gestdo tem, quanto muito, a possibilidadaconselhar o professor, mas nunca
de condicionar directamente o seu trabalho nadsakula.

Em dltima andlise, o poder pedagdgico pertenceategsor, ou tal como refere
Cunha (1996, p.96): "A actividade profissional dacehte implica, finalmente, uma
funcdo de poder: o poder pedagogico".

Com efeito, observa-se que para além do podeesenhecidamente instituido
pelo 6rgdo de gestdo, os procedimentos informais sufigindo. Esta constatacdo €
evidenciada por Lawrence & Lorsh (1986, p.25) qoaafirmam que: "as condutas dos
membros de uma organizacdo sao dependentes daldipmormas a cumprir, [mas
também] das personalidades dos diferentes indigidualas regras informais ". O
exemplo da sala-de-aula é o mais 6bvio, mas existgimos exemplos que derivam
fundamentalmente da interaccao entre actores,d#ad® comunicacdo entre estes e da
interpretacdo, muitas vezes difusa, das normasoeeqimentos organizacionais, que
resultam, algumas vezes, em comportamentos nasipess.

No que diz respeito as tarefas, embora claramegfieidhs pelo 6rgdo de
gestdo, sdo continuamente ajustadas e redefinglas pctores organizacionais. Neste

sentido, segundo Friedberg (1993, p.203): "a adedmm actor empirico nunca pode ser
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reduzida a sua dimenséo instrumental e utilitafisti, assim, nem as instituicées, nem
as estruturas formais, existem por si s6, indepaadelas ac¢des dos seus actores.

Para além do referido, o modelo mecanico aparegalmente num contexto
estavel, enquanto o modelo organico tende a apar@c® resposta a um contexto tecno-
economico turbulento. Ora, o sistema de ensino enuddl estd longe de ser um
contexto estavel logo, na perspectiva teérica eptada, o modelo organico seria aquele
que se ajustaria mais facilmente as organizacaestydas. Contudo, embora o ambiente
organizacional do agrupamento seja muitas vezésrpado por novas normas e regras,
este pode ser considerado relativamente calmoexgiitca-se sobretudo, por duas razoes:
a boa adaptacao a novos cenarios e a fraca inidudas decisdes organizacionais, ambas
evidenciadas pelas respostas ao questionario. dReser que, a este respeito, que a
maioria dos inquiridos admitem uma boa adaptac@ovas regras ou normas, assim
como, afirmam que raramente, ou nunca, exerceneimfia nas decisdes organizacionais
[HOl.1c, €].

Apesar disso, muito do trabalho que se realizarganzacdo educativa néo
cumpre os procedimentos formais, embora os tratb@lba ndo o admitam. Esta situacao

€ enfatizada por Cortis (1980, p.146) afirmanda que

"A discrepancia entre os comportamentos formafarmal - ou entre o trabalho
gue as pessoas dizem publicamente fazer, enquarpavedo fazem outro muito
diferente, ou até contraditério - da ao comportamdmumano uns matizes de

conspiragao, particularmente no seio das orgaresaca)"

Por exemplo, existem varios projectos que ndo siemapel mas mantém-se
formalmente nos dossiers evitando que os inspacts@lares venham a fazer perguntas
de resposta embaracgosa. De facto, segqundo C&86,(fh.145):

"A estrutura informal estende-se até ao desempdabduncdes de cada um, e
muitas vezes ao seu comportamento, de modo qui® aya@ se pensa acontecer

esta muitas vezes em contradicdo com que realaenitéece."

Num outro contexto, parece existir uma contradiefio,forma de paradoxo, na
medida em que, a maioria dos inquiridos, reconhemencentracdo do poder nos 6rgaos
de gestdo mas, apesar de admitirem esta situa@deram a lideranca na organizagéao
educativa simultaneamente democratica. Verificaesefuncao do referido, que 77,84%

dos individuos consideram democratica a lideraagarganizacao.
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Note-se que este paradoxo pode ser apenas "apareiste que depende
essencialmente do significado atribuido a palavdemocracia» e ndo de uma
inconsisténcia generalizada na resposta dos idqgsiri

Face a um raciocinio que coloca o poder no centrdudcionamento da
organizacdo educativa, ao considera-lo como umaerdido irredutivel dos
procedimentos de trabalho, cria-se a ilusdo deirspossivel retirar deste contexto
qualquer contrapartida democratica para os elemeafdoorganizacdo. Dai a aparente
contradicéo entre a centralizacéo de poder e actania.

Todavia, a questdo coloca-se, tal como expostoriamente, na propria
concepcao epistemologica da palavra «democracga. desperta todos os sentimentos
relacionados com liberdade, justica, honestidadeséncia e um quase interminével rol
de adjectivos que tornam inquestionaveis os beasgfita sua aplicacdo. Reforcando esta
ideia, Murcho (2011, p.13) acrescenta que: "A palademocracia» adquiriu um estatuto
guase magico. Pressupde-se que € uma coisa baatedps a desejamos.” Ora, neste
enquadramento conceptual, é facil esquecer qumaatacia € apenas um valor politico,
importante por sinal, mas nao o unico.

Por exemplo, € comum verificar que as conviccoesodeiticas que 0s
individuos possuem, antes de serem promovidosgosale chefia, sdo muitas vezes,
adulteradas apos essa promoc¢ado. Com efeito, ekiptam frequentemente uma postura
«autocratica» que assenta na diminuicdo da autendencada actor organizacional com
0 objectivo ja mencionado, de controlar tudo e $odo

Conguanto, na organizacao educativa em analisa-gassigo diferente. Por um
lado, € inegavel que a maioria do poder delibevatsta centrado no érgdo de gestéo, por
isso, alguns actores organizacionais procuranhéeatesso numa tentativa de influenciar
a decisdo em proveito proprio. Por sua vez, o ac@s®rgao de gestdo esta claramente
facilitado pois, de acordo com a opinido da maiaas inquiridos, existe uma boa
comunicacdo com os superiores hierarquicos [HO1.1 h

Neste caso, € possivel reconhecer que a facilidead®municagcédo constitui um
processo democratico embora, na maioria das veeesate apenas de uma forma de
acesso a hierarquia de topo, apesar de ndo se &fetivamente, de uma forma de
influenciar o 6rgédo de gestdo. Este aspecto fma alas respostas ao questionario onde
os individuos revelam possuir uma fraca influemeia decis6es da organizacdo [HO 1.1

el.
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Reunindo as duas perspectivas descritas anteriegmeste € o tipo de
democracia que Crozier (1995) designou por «dero@cte acesso». Citando 0 mesmo
autor (1995, p.87) a este propdsito: "Na democrdeiacesso o importante é ter acesso
aquele que decide."”

Ainda na perspectiva de Crozier (1995, p.71), geeeurar-se, dentro de certos
limites, "(...) passar da democracia de acesso aaania da deliberagédo", perseguindo
uma distribuicdo do poder mais justa, de modo acqda actor tenha a possibilidade de
participar no processo de decisao.

De qualquer forma, a democracia de deliberacaosygpés que o0s actores
organizacionais procurem, eles préprios, envoleens tomada de decisdo. Porém, tal
como indicado anteriormente, este pressuposto emtemse verifica, ou seja, é
improvavel que os actores organizacionais queieatimente envolver-se em processos
de gestdo escolar ou que sintam que isso faz garteu trabalho. Por exemplo, os
professores, envolvem-se em mdltiplas tarefas iogladas directamente com 0s seus
alunos para além das funcdes que lhes sdo atbéodamalmente, mas s6 raramente
procuram incluir-se noutro tipo de tarefas que & a propria gestao escolar.

Pode afirmar-se que, culturalmente, os actoresna@geonais reconhecem o
poder instituido no 6rgdo maximo de gestdo, aataima espécie de «paternalismo»
por parte deste.

Por isso, basta ao director do agrupamento ditgunss normas de
funcionamento para que estas pasgmm factopara os comportamentos dos membros da
organizagdo como uma espécie de «doutrinamenthbgie».

Porém, o comportamento do grupo de trabalho énsegBilhim (2008, p.30),
"funcdo de um padréo de comunicacdo que se estabelgre os seus membros e a
estrutura resultante, formada em consequéncia dessma comunicacdo”. Nesta
perspectiva, o poder dissolve-se nos grupos delti@bmesmo que estes funcionem
apenas numa légica de prossecucdo de Metms que a eficicia do grupo é medida, na
opinido de Friedberg (1993, p.320), "através da gemalcance das metas definidas (...)".

Note-se que, neste caso, 0 cumprimento de metasgp@dervir como elemento
unificador do grupo de trabalho, pois se todosatresem para um mesmo objectivo sera

certamente mais facil obter a coesao do gregburibus unum

" Da expressdo ingle€oal Attainment ApproactRapoport, 1989).
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Por outro lado, a actuacéo daquele que interptetigger negociagcdo como uma
oportunidade de apenas maximizar o interesse prégparecera como uma figura que
nao pretende promover a cooperacado ou a coesaoupo, gnas sim contribuir para a
desagregacao do mesmo.

Neste caso concreto, o comportamento "egoistaéréadente, pois segundo a
andlise descritiva do inquérito, pode observarige a maioria dos inquiridos afirmam
existir uma rotina de trabalho em grupo na orgadiagH.O.1.1, f]. Ora, este trabalho é
muito eficaz se for realizado com a colaboracaotatis, pois proporciona uma
significativa oportunidade de aprenderem uns comubs, aumentando know-how
colectivo, negociando tarefas e melhorando asitabés sociais.

Todavia, é também importante fazer uma distingdtre esooperacdo e
colaboracdo. Segundo Smith, (1995, p.172), a cagferconsiste em "trabalhar em
conjunto para realizar objectivos compartilhad®3r exemplo, o trabalho cooperativo
para solucionar um determinado problema pressupéecgda elemento do grupo seja
responsavel por uma parcela da solugdo e o conjpel® solugcdo no geral. Na
perspectiva de Johnson & Johnson (1989), a codiemagim processo interactivo que
proporciona as pessoas, com diversos conhecimesubsg;0es criativas para muitos
problemas previamente definidos, sendo a sua haserdependéncia social positiva.

A cooperacdo é, efectivamente, um conceito diferel@ colaboracéo. Esta
segunda implica a juncdo de dois ou mais individuzoperspectiva de um deles ajudar o
outro ou, na melhor das hipéteses, se ajudaremamgtute. Todavia, a colaboracéo néo e
caracterizada pela negociacao de solucdes, nenot@mpossui 0 objectivo de aumentar
as habilidades sociais entre os individuos; é Bmguentemente espontanea, casual e,
algumas vezes, arbitraria.

Assim, enquanto a colaboracéo € facilmente "de€selt ou seja, quando deixa
de ser oportuna cessa; a cooperacao assenta eniagége que podem prolongar-se no
tempo, mesmo que dai ndo resulte qualquer beneffmo exemplo, a cooperacéo
caracteriza-se pela partilha e integracdo de pdrgpe diferentes, as consequentes
divergéncias e os interesses pessoais, que tendsn r@ordenados a cada iteracao,
resultam usualmente no conflito e, a partir dest&q volta-se a mediacdo do conflito
através da negociacdo. Neste sentido, € pertinepteear a chamada cooperagéo
«conflitual» entre actores organizacionais comanssa de qualquer trabalho de grupo.
Isto conduz a que um dos mais importantes objectivganizacionais seja melhorar as

aptiddes de negociacdo, de modo a ultrapassarfesdos conflitos. Mas as trocas
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competitivas sdo essenciais, ndo deixando de dentueantes e favorecerem a
cooperacao conflitual.

Salienta-se ainda que, a eficicia e o desenhotddues da organizacdo sao
factores essenciais para o desenvolvimento datespipperativo. Pode afirmar-se, neste
sentido, que o0s objectivos organizacionais servem,certa medida, de instrumento
racional da cooperacao.

De facto, as regras podem assegurar a integragiocodeportamentos, isto é,
garantir a estabilidade, pelas regras e conveneddégenas (e portanto igualmente
precarias e provisorias) produzidas pela troca ciada dos comportamentos entre os
participantes.

Porém, segundo Friedberg (1993, p.181), os actemeslvidos sdao sempre
«manhosos» e conseguem, construir localmente analdesua cooperacéo, “trocar pelo
menos em parte das regulacbes mais alicercadagodegangimentos e das pressdes
estruturais aparentemente mais determinantes”.

Em consequéncia do supracitado, os actores orgamazss, conseguem
reestruturar o contexto de accdo, isto é, possuerapacidade de efectuar uma
estruturacdo enddégena do proprio campo de acc&omAsegundo Bilhim (2008, p.313)
"a gestao deve criar grupos efectivos e liga-lssiaestrutura organizacional”. Para tal,
segundo o mesmo autor, (2008, p.317) "as pesseesgn de autonomia e de liberdade
e quando sdo impostas regras rigidas, os traba#sadesistem, surgindo disfuncdes
como o absentismo e a insatisfacdo”. E por estiorgme a ideia de sistema ndo é
contraditoria a relativizacdo do conceito de acs. proprios actores participam na
regulacdo do referido sistema. Em simultaneo, pegtéhes um minimo de autonomia
gue permite recuos e avancos face a estratégmededa pelo 6rgéo de gestao.

Observou-se também, que ndo sO as organizacOesrobimnte «turbulento»
funcionam todas segundo o «modelo organico», masatgumas ha em que o modelo
mecanico acentua todos 0s seus tragcos a respeitalvez por causa - da turbuléncia
muito maior do meio. E o facto de se ter ignoraska @vidéncia e se ter mantido um
raciocinio baseado numa perspectiva de adaptaggubesi ou de seleccdo darwiana que
explica o caracter pouco concludente das pesquisesrrente dita daopulation ecology
of organizationscuja filiagdo com a teoria da contingéncia estalté mais directa.

Contudo, a visdo da organizagdo educativa da a&ddel opde-se uma corrente
mais humanista e menos positivista, exigindo uma&acdo menos tecnocratica. Na

organizacdo em estudo, deve procura-se, de cartea fd'reconstruir uma estrutura
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comum mais permanente por detrds das tomadas dgi@ados actores, (...) uma
estrutura que governa e regula a cooperacdo efdse e pela qual eles estéo
evidentemente interessados" (Friedberg, 1993, p.314

O agrupamento em analise, visto como uma orgarizagécativa que integra
caracteristicas da dimensao informal, apesar d#sfEncia de aspectos tecnocraticos que
dao grande protagonismo a dimensado formal €, costabelecido por hipotese, de

regulacao mista.

4.2.3.Interpretacao dos resultados para hipotessragonal 2.1.

Para a criacdo da medidd @bilizac&ol ndividual para a rabalhoCooperativo -
MITC) foi necessario somar os valores das 14 coenes listadas na pagina 96.

Porém, antes de proceder a referida soma € neoessificar alguns
pressupostos. Note-se que as 14 variaveis commsnestdo definidas numa escala
ordinal, logo sO sera viavel efectuar a soma da®giae as distribuicbes dos valores
destas componentes forem relativamente "normae” gaexo lll), isto é, os dados se
distribuam de acordo com o modelo de distribuicéomal. Assim, para avaliar a
normalidade das distribui¢cdes foi utilizado, enmyairo lugar, o teste d€olmogorov-
Smirnov(K-S) para cada componente. Os resultados, ohditlagés dautputdo PASW

foram os seguintes:
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Tabela 8 - Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov para as
componentes da variavel MITC.

_ Kolmogorov-Smirnof
Test of normality _ i
Statistic df Sig.
Relacionamento com colegas
,288 172 ,000
trabalho
Amizade no trabalho ,294 172 ,000
Respeito ,289 172 ,000
Entreajuda ,285 172 ,000
Motivacdo para o trabalho €
,270 172 ,000
grupo
Esforco para se integrar
247 172 ,000
grupo
Integracao no grupo de traballf  ,288 172 ,000
Aceitacado das opinides no gru 274 172 ,000
Contribuicéo para o grupo 322 172 ,000
Contribuicdo para a resolucéo
275 172 ,000
problemas
Participacdo com éxito no gru
,300 172 ,000
de trabalho
Contribuicdo para cumprimen
— L ,245 172 ,000
dos objectivos organizacionais
Aceitacdo das opinides d
,266 172 ,000
outros
Expectativas individuais ,291 172 ,000

Fonte:Outputdo PASW

O referido teste, com correccao ddlieffors, mostra que a distribuicdo para
cada variavel componente nao é normalglue=0,000) o que indica que, em principio
nao seria viavel somar as componentes para a gBNHVC. Porém, este teste € muito
sensivel a "pequenos” desvios a normalidade, ay@aje existir ainda legitimidade para
somar as variaveis componentegmresentando cada uma delas uma distribuicao
“relativamente normal" apesar do teste K-S naalican.

Verificou-se entdo o facto das componentes podestar efectivamente muito
longe da distribuicdo normal. Para tal, comecopeseanalisar os valores de assimetria
(skewnegse de curtosek(rtosig.

Sabe-se que numa distribuicdo perfeitamente noestak valores sao iguais a

zero, mas na pratica tende a existir sempre aldastamento desses resultados. O que é
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importante analisar € se a partir destas medidasexi&te um grande afastamento da
distribuicdo normal, que inviabilize a andlise daiel. Neste sentido, testou-se se os
valores obtidos sao ou nao inferiores a duas \@zefor do erro padrao para a assimetria

e para a curtos&(tabela 9).

Tabela 9 - Coeficientes de assimetria (Skewness) e de curtose (Kurtosis).

Skewness Kurtosis
Statistic Std. Error Statistic Std. Error

Relacionamento com colegas| -,446 ,185 ,554 ,367
de trabalho
Amizade no trabalho -,134 ,183 -,195 ,363
Respeito -,137 ,183 -,207 ,363
Entreajuda -,087 ,183 ,521 ,363
Motivagdo para o tabalho em| ,002 ,183 -,021 ,363
grupo
Esforco para se integrar no| -,309 ,183 -,544 ,363
grupo
Integracéo no grupo de trabalho ,300 ,183 -,462 ,363
Aceitacdo das opinides no| -,325 ,183 ,157 ,363
grupo
Contribuicéo para o grupo -,056 ,183 ,449 ,363
Contribuicdo para a resolugdo | -,065 ,183 -,223 ,364
de problemas
Participacéo com éxito no grupo | ,086 ,183 -,188 ,364
de trabalho
Contribuicdo para cumprimento | -,083 ,183 -,504 ,363
dos objectivos organizacionais
Aceitacdo das opinides dos| -,222 ,183 211 ,363
outros
Expectativas individuais -,223 ,183 ,254 ,363

Fonte:Outputdo PASW

Como se pode verificar, através da leitura da #al®l nenhum resultado
ultrapassa duas vezes o valor do erro padssh Erroi, tanto para a assimetria como
para a curtose, embora estes valores sejam elepadslguns destes coeficientes. Isto
evidencia que a distribuicdo dos valores ndo ewidito afastados de uma distribuicéo
normal.

Apesar dos resultados obtidos anteriormente, impaihda testar outras
"evidéncias". Neste caso, observaram-se, para asriigonentes, os graficos Q-Q e os
respectivos histogramas (ver anexos Il). Para iosepos, verificou-se que os pontos do

grafico ndo estdo muito afastados da recta, orglieai que ndo existe grande afastamento

%8 valor aceitavel para proceder & anélise factosgundo Siegel & Castellan (2006).
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da distribuicdo normal. Nos segundos as distrilas@@o unimodais e ajustam-se a curva
de Gauss, 0 que também constitui uma boa evid@aclmormalidade" da distribuicao
dos dados.

Desta analise, embora existam alguns casos cuggfama se desvie mais um
pouco da curva de Gauss, pode considerar-se ggeralondo existe grande afastamento
da distribuicdo normal, sendo por isso aceitaveless@s 14 componentes.

O trabalho de verificacdo dos pressupostos namdingbr aqui. Ainda foi
necessario determinar e avaliar o valor do coeiieide fiabilidade (alfa de Cronbach) da
variavel MITC, e também a matriz de correlacbeseeas 14 componentes a fim de

determinar o nivel das associac¢des entre as variges anexos Il).

Deste procedimento chegaram-se a trés importanietusdes:

. Todas as correlacdes sao positivas;

. Todas as correlagdes sao significativas gara005;

. O coeficiente de fiabilidade interna é 0,926.

Conclui-se, portanto, que as 14 componentes definema medida com

fiabilidade internag = 0926pelo que, a hipétese operacional & aceitavel.

Embora tenha sido verificada a hip6tese operaci@sth apenas indica que
existe viabilidade de somar as 14 componentesu@onfoi ainda conveniente averiguar
se a variavel MITC é unidimensional, ou seja, seasponentes definem apenas uma
variavel.

No sentido de testar a unidimensionalidade da welrifITC procedeu-se a
analise factorial exploratoria, examinando as feagntre as componentes e procurando
combinacdes de variaveis (factores) que expliquenoaelacdes.

Assim, a estrutura relacional entre as 14 compesdnt avaliada pelo referido
processo sobre a matriz de correlagcdes, com edtvadgs factores, pelo método das
componentes principais seguida de uma rota@imax Os factores comuns retidos
foram aqueles que apresentavam Higenvaluesuperior a 1, em consonancia com o
Scree Plote a percentagem de variancia retida, uma vez gquacdrdo com Maroco
(2007), a utilizagdo de um unico critério pode tevaetencdo de mais/menos factores do

gue aqueles relevantes para descrever a estratensd (ver anexos II).
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Para avaliar a validade da analise factorial eapboia, utilizou-se o critério de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) com os critérios de classificacdo definidesn Maroco
(2007). Tendo-se observado um KMO = 0,930 procsdea-analise factorial, ja que a
factorabilidade, segundo os critérios mencionad@snatriz de correlacdes é boa.

Todas as andlises foram efectuadas com o soffs®&\(v.18) e outputsdo
programa apresentam-se em anexo.s@@esde cada sujeito em cada um dos dois
factores retidos, foram obtidos pelo métod®delett (anexo IlI).

De acordo com a regra dgfigenvaluesuperior a 1 e também por analise do
Scree-Plot(anexo Il), a estrutura relacional das componeatesplicada através de dois
factores latentes.

Na tabela 10, resumem-se 0s pesos factoriais @deiteswl em cada um dos dois
factores, assim como os sdtigenvaluesa comunalidade de cada item e a percentagem

de variancia explicada por cada factor.
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Tabela 10 - Pesos factoriais de cada item nos dois factores retidos, Eingenvalues
e % de varidncia explicada.

Factor
Item 1-Comportamento 2- Relacionamento Comunalidade
no grupo interpessoal

Relacionamento com colegas 0,323 0,745 0,660
de trabalho
Amizade no trabalho 0,210 0,802 0,687
Respeito 0,284 0,748 0,640
Entreajuda 0,564 0,475 0,543
Motivagdo para o trabalho 0,562 0,442 0,547
em grupo
Esforgco para se integrar no 0,244 0,776 0,662
grupo
Integracdo no grupo de 0,373 0,668 0,585
trabalho
Aceitacdo das opinibes no 0,734 0,263 0,609
grupo
Contribuicdo para o grupo 0,691 0,380 0,622
Contribuicdo para resolugéo 0,656 0,269 0,503
de problemas
Participacdo com éxito no 0,682 0,372 0,604
grupo de trabalho
Contribuicao para o] 0,672 0,345 0,571
cumprimento dos objectivos
organizacionais
Aceitacdo das opinides dos 0,521 0,428 0,454
outros
Expectativas individuais 0,802 0,109 0,655
Eigenvalue 7,2000 1,144
Variancia explicada 51,426 8,169

Fonte:Outputdo PASW

O primeiro factor apresenta pesos factoriais elev@éra as variaveis: aceitacao
das opinides no grupo, contribuicdo para o grummtribuicdo para resolucdo de
problemas, participagdo com éxito no grupo de bnabaontribuicdo para o cumprimento
dos objectivos organizacionais e expectativas iddaris; explicando 51, 426% da
variancia total. O segundo factor, com pesos ete/pdra o relacionamento com colegas
de trabalho, a amizade no trabalho, o esforco ganategrar no grupo, o respeito e a
integracdo no grupo de trabalho explica 8,169% at&éncia total (no global, os dois
factores explicam 59,595% de variancia total). Wssipelas caracteristicas e
comunalidades das variaveis, decidiu-se desigpaniro factor de "comportamento no
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grupo” e o segundo por "relacionamento interpessadicionalmente, verificou-se que
todas as comunalidades sé&o relativamente elevddamnstrando que os dois factores
sao apropriados para descrever a estrutura coomdhdatente entre as componentes da
mobilizacdo individual para o trabalho cooperativo.

E ainda de notar que a entreajuda, a motivacio @é@balho em grupo e a
integracao no grupo de trabalho, saturam nos dotsres (possueringvalueslevados
para ambos). Logo, estas varidveis podem explichktohilizacdo Individual para o
Trabalho Colectivo pertencendo, em simultaneo,rapade factores relacionados com o
comportamento no grupo (Factores de Participaca®@mpo -FPG) e ao grupo dos
Factores de Relacionamento Interpessoal (FRI).

Desta forma, foram criadas trés medidas resultasesoma das variaveis

componentes listadas na tabela 11.
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Tabela 11 - Lista de variaveis para somar em cada um dos grupos e respectivos coeficientes

de fiabilidade de Cronbach.

MITC

FPG

FRI

Relacionamento com coleg

de trabalho

adntreajuda

Relacionamento cam

colegas de trabalho

Amizade no trabalho

Motivacdo para o trabalho

grupo

efmizade no trabalho

Respeito

Aceitacéo das opinides no gry

po Respeito

Entreajuda

Contribuicéo para o grupo

Entreajuda

Motivacdo para o trabalho e

grupo

mContribuicdo para resolucdo

problemas

jéMotivacdo para o trabalh

em grupo

Esforco para se integrar 1

grupo

dParticipacdo com éxito no gruf

cEsforco para se integrar n

grupo

Integracdo no grupo d

trabalho

de trabalho
eContribuicéo para q
cumprimento dos objectivo

organizacionais

Integracdo no grupo d

strabalho

Aceitacdo das opinides

grupo

N

OAceitacdo das opinides d

outros

nAceitacdo das opinides dos

outros

Contribuicé@o para o grupo

Expectativas individuais

Contribuicdo para resolucao

problemas

e

Participacdo com éxito n

grupo de trabalho

Contribuicéo para q
cumprimento dos objectivo

organizacionais

n

Aceitacdo das opinibes dos

outros

Expectativas individuais

a =926

a =902

a =894

Fonte: elaboracgédo prépria

Estas trés medidas, apesar de fortemente cormedade, sdo distintas. A
primeira diz respeito & mobilizacdo de cada indiwigara o trabalho cooperativo tendo
em conta todos os factores. Porém, através dasarfatitorial exploratoria, chegou-se a
conclusdo que esta medida ndo é unidimensionakt@anpo, foram criadas as outras duas

medidas: aquelas que se relacionam directamenteocwabalho de grupo (FPG) e as

outras que tém que ver com o relacionamento irdegaé (FRI).
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4.2.4. Interpretacéo dos resultados para hipotgseracional 2.2.

Verificada a hipétese operacional 2.1, pretendaggga demonstrar que existe
uma tendéncia estatisticamente significativa pgreoporcao de individuos que possuem
uma elevada motivacao para o trabalho cooperativo.

Em primeiro lugar, efectuou-se uma andlise degarda variavel MITC. Todas
as 14 variaveis componentes sdo medidas em esdailalpavaliando em conjunto um
s6 item. Assim, a soma dos valores de cada umaad@veis pertence ao intervalo de
nameros inteiros de extremos 14 e 70, sendo, poydasvalor médio deste intervalo 42.

Observa-se entéo, através da analise descritieaa gariavel MITC possui uma
média igual a 49,3372; a mediana 49 e a moda 4&8qQ@er um destes valores € superior
ao valor da média do intervalo como o coeficiemesichetria € -0,028, isto indica que a

distribuicdo € enviesada com maior peso para aadditeita (fig.16).

Histogram
257 Mean = 49,34
— Std. Dev. = 7,281
N=172
20
& 15 —
c
[
S — -
3
o || -
[T
107 —
- Figura 16 - Distribuigao
57 dos dados da variavel
MITC.
[ Fonte:Outputdo PASW
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O diagrama de caule-e-folh&téam-and-Leafoferece, também, uma excelente

ilustragéo da situacéo (fig.17):

Figura 17 - Diagrama de caule e folha para a variavel MITC.
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Fonte:Outputdo PASW

Logo, a andlise descritiva da variavel MITC mosjua a maioria dos individuos
possuem valores acima da média para a motivacameperar. Mas sera essa tendéncia
significativa?

Mais uma vez se alerta que, embora as respostas skjdas numa escala
ordinal, ndo é dificil estabelecer dois gruposimtiss de respostas, ou seja, aqueles cujo
valor de MITC esta acima da média e aqueles cug de MITC se encontra abaixo da
média.

Para avaliar a significancia estatistica da disig#o especializada de tarefas,

recorreu-se, uma vez mais, ao teste binomial, dersidoa = 005. A analise estatistica

inferencial indica que a percentagem de inquirglas possuem uma elevada motivagcao

para o trabalho cooperativo é significativamenterdnte de 50% g = 000Q N =175 )

Aceita-se assim a hipOtese alternativa de que eexigiha tendéncia
estatisticamente significativa para a propor¢cadnde&viduos que possuem uma elevada
motivagcao para a cooperacao.

Contudo, da andlise factorial realizada na alingeariar, concluiu-se que a
medida designada por MITC nao é unidimensionald&erssim torna-se importante a
andlise destas duas variaveis FPG e FRI em particul

A variavel FPG resulta da soma de 9 componente®g&s@s em escala ordinal
tomando valores inteiros no intervalo de 9 a 45valdr meédio deste intervalo é 27.

Quanto a variavel FRI, é composta pela soma dearhanentes, também expressos em
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escala ordinal, tomando, assim valores inteiro8 del0. O valor médio deste intervalo é

24,

A andlise descritiva das duas variaveis resumexsabela 12:

Tabela 12 - Analise descritiva das variaveis FPG e FRI.

FPG FRI
N Valid 176 173
Missing 1 4
Mean 30,7955 28,9827
Median 31,0000 29,0000
Mode 29,00% 30,00
Std. Deviation 4,86893 4,61226
Skewness -,078 -,156
Std. Error of Skewness ,183 ,185
Kurtosis ,103 -,052
Std. Error of Kurtosis ,364 ,367
Minimum 15,00 17,00
Maximum 44,00 40,00
Sum 5420,00 5014,00
25 27,0000 26,0000
Percentiles 50 31,0000 29,0000
75 34,0000 32,0000

Fonte:outputdo PASW

Tanto os valores da média, como da moda e da needitrapassam o valor

médio dos intervalos para cada uma das variawadisl@), e o coeficiente de simetria para

ambos os casos indica um maior peso da caudaadiRat sua vez, todos estes factos

evidenciam que para as variaveis FPG e FRI existe tendéncia para obtencédo de

resultados que ultrapassam a média e o teste lahoomifirma-o (ver anexos lI).

Conclui-se entdo que efectuando uma analise indep&:n a cada um dos

factores obtidos, através da soma das componeriteddas da andlise factorial, os

resultados mostram que ambas indicam uma elevadavagém para o trabalho

cooperativo.
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4.2.5. Conclusdes para HG2

A confirmagao de que existe uma tendéncia estatia@nte significativa para a
propor¢cdo de individuos que possuem uma elevadwvagé@b para cooperar pode ser
explicada, segundo Cortis (1977), através daquile se designa por «prossecucao
colectiva de um fim determinado», isto €, 0s memloi@ organizacao juntam-se porque
percebem que € a melhor forma de cumprirem ostolgs®rganizacionais.

Existe assim, na perspectiva de Bilhim (2008, p.27iha relacao directa entre a
motivacdo dos membros da organizacdo para o tralgalectivo e o cumprimento de

objectivos organizacionais; fendbmeno que o autpliexda seguinte forma:

"A motivacdo do individuo para produzir e coop@@n as metas da organizacgéo,
num determinado momento, depende dos objectivagidndis e da percepcao
gue a pessoa tem da utilidade desse desempenhomeimale atingir aqueles

objectivos."”

Apesar da motivagéo para o trabalho colectivoceedade moderna caracteriza-
se por uma forte competicédo entre individuos, ap@e individuos, com objectivos e
perspectivas diferentes, ou até, opostas. Nestel@eas objectivos individuais entram
muitas vezes em colisédo, gerando inevitavelmenotaito.

Contudo, na perspectiva de Cortis (1977) "o grepo geralmente um objectivo
e por conseguinte, a mobilizacdo individual paraabalho cooperativo ndo depende
unicamente da concretizacdo de objectivos indivgduaas sim da negociacdo desses
objectivos para que seja possivel, com um minimmteégracao, alcancar os objectivos
do grupo.

Da analise efectuada até este ponto, pode afirnaue a cooperacdo €
sobretudo negociada por processos de troca.

Para além disso, foram descriminados factores gtéo edirectamente
relacionados com a predisposicdo para cooperasejal a motivacdo para o trabalho
cooperativo esta intrinsecamente relacionada catorézs do trabalho de grupo (FPG)
que, por sua vez, reune diversas variaveis taiarantreajuda, a motivacdo para o
trabalho em grupo, a aceitagcéo das opinides pegselai grupo, a contribuicéo individual
para a resolucao de problemas "colectivos”, agyaattdo com éxito no grupo de trabalho
e a contribuicdo para o cumprimento dos objectimgmnizacionais. E 6bvio que os

individuos possuem mais disposicdo para coopenar agueles pelos quais sentem
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alguma empatia. E, assim, fundamental reunir fastde relacionamento interpessoal tais
como, o relacionamento com os colegas de trabalamizade, o respeito, a entreajuda e
o esforgo para a integracdo e a aceitagdo da omngoutros, para conseguir uma maior

mobilizacdo para o trabalho cooperativo.

4.2.6. Interpretacao dos resultados para hipotgseracional 3.1.

Para testar esta hipotese sera necessario sorwatooss das cinco variaveis
tidas como componentes e aferir a fiabilidade) de construcdo da variavel latente a
partir destas.

Tal como para a HO 2.1, comeca-se pela verificagés pressupostos
especificos, com o objectivo de avaliar a normedkdaas distribuicbes. Para tal, a
semelhanca de procedimentos anteriores, foi tami#izado o teste de Kolmogorov-
Smirnov para cada componente. Os resultados, staidavés doutputdo PASW foram

0s seguintes (tab.13):

Tabela 13 - Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov
para as variaveis

Test of nommality Kolmogorov-Smirnov®

Statistic df Sig.

Satisfacéo com o trabalho ,279 176 ,000

Satisfagdo com os colegas 247 176 ,000

Satisfagdo com o ambiente ,261 176 ,000

de trabalho

Satisfacdo com os 6rgéos de ,265 176 ,000

gestédo

Satisfagéo com a ,243 176 ,000

remuneragao

Fonte:outputdo PASW

O teste com correccao ddlieffors mostra que a distribuicdo para cada variavel
componente ndo € normal-yalue=0,000) o que indica que, segundo este testegnao
vidvel somar as componentes e obter a variaveiltéatesatisfacdo no trabalho».

Mais uma vez, através de um procedimento semella@anefectuado para H.O

2.1, averiguou-se a razdo pela qual as componer@essao normais e se estdo
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efectivamente muito longe dessa "normalidade”. m¥ise dos valores de assimetria e de
curtose (tab 14) concluiu-se que nenhum result#dapassa duas vezes o valor do erro
padrdo $td. Errol), tanto para a assimetria como para a curtosegcgpor si s6, um

bom indicador de que néo existe um grande afastardardistribuicdo normal.

Tabela 14 - Coeficientes de assimetria (Skewness) e de curtose (Kurtosis)
para as variaveis componentes.

Skewness Kurtosis

Statistic Std. Error Statistic Std. Error
Satisfag@o com o trabalho ,243 ,183 -,136 ,363
Satisfacéo com 0s -,022 ,183 -,003 ,363
colegas
Satisfacédo com 0 ,203 ,183 -,208 ,363
ambiente de trabalho
Satisfacdo com os orgdos -,047 ,183 ,101 ,364
de gestéo
Satisfacéo com a ,010 ,183 -,023 ,363
renumeragao

Fonte:outputdo PASW

Os gréficos Q-Q e os histogramas (anexos Il) taminéicam que n&o existe
uma discrepancia grande da distribuicio normal pzada uma das variaveis
componentes, sendo portanto aceitavel efectuaa sacsna.

Tal como na H.O. 2.1, foi ainda necesséario deteame avaliar o valor do
coeficiente de fiabilidade alfa para a variavediidd «satisfacéo no trabalho», e também a

matriz de correlacdes entre as 5 componentes (suhgxo

Deste procedimento retiram-se as seguintes corrdusd

* Todas as correlagdes sdo positivas;

» Todas as correlacdes sao significativas ao nivel005;

* O coeficiente de fiabilidade interna é 0,772.

Finalmente, concluiu-se que as cinco componentisede uma medida com

fiabilidade internag = 0/72pelo que, a hipdtese alternativa 3.1. é aceitavel
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4.2.7. Interpretagéo dos resultados para hipotgseracional 3.2.

H.0.3.2.) No sentido de testar a unidimensionaédda variavel «satisfagdo no
trabalhos® procedeu-se & andlise factorial exploratéria.

A estrutura relacional entre as cinco componergesavaliada, tal como em
procedimentos anteriores, pela analise factoriBfes@ matriz de correlagbes, com
extraccdo dos factores pelo método das compongritegpais, seguida de uma rotagédo
Varimax Os factores comuns retidos foram também, para esso, aqueles que
apresentavam uiigenvaluesuperior a 1, em consonancia corSavee Plot(ver anexo
II) e a percentagem de variancia retida. Para avali validade da andlise factorial
exploratdria voltou a utilizar-se o critério KMOrmoos mesmos critérios de classificacdo
gue foram utilizados para H.O.2.1. Assim, como KMOO0,783 concluiu-se que a
factorabilidade da matriz de correlacbes € médiade proceder-se a analise factorial.

Assim, tal como se pode observar na tabela 15algsariactorial encontrou um
so factor para explicar as correlacdes entre a® @gomponentes de satisfacdo, e este
factor explica 52,733% da variancia total no cotguias cinco componentes, 0 que € um

valor aceitavel.

Tabela 15 - Matriz de componentes extraidos pelo método dos componentes principais para a variavel
latente «satisfagdo no trabalho».

Component
1
Satisfagdo com o trabalho ,709
Satisfag@o com os colegas 741
Satisfagdo com o ambiente de trabalho ,822
Satisfacdo com os orgdos de gestdo , 710
Satisfagdo com a renumeracgdo ,636
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.

Fonte:outputdo PASW

Conclui-se, por fim, que existe evidéncia de queciaso componentes de

satisfacdo definem um so factor e que esse fagficea bem as correlacdes entre as

%9 A escolha da bibliografia foi fundamental paraoastrucdo desta medida que, ao contrério da MITC,
cujas variaveis componentes foram criteriosamegitcsionadas pelo autor desta dissertacéo, faiabti
a partir do trabalho de Mintzberg nesta area desiigacéo.
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variaveis, ou de outra forma, existe uma medidainm@nsional para a satisfacdo no

trabalho, resultante da soma das cinco componestethidas.

4.2.8. Interpretagéo dos resultados para hipotgseracional 3.3.

Tal como em procedimentos anteriores, para testarlgpotese foi necessario
somar os valores das varidveis componentes e cagrifi valor da fiabilidade dessa
variavel.

Para verificacdo do pressuposto de normalidadeufiizado o teste de
Kolmogorov-Smirnoypara cada componente. Os resultados, obtidosatcoutputdo

PASWoram os seguintes:

Tabela 16 - Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov.

Kolmogorov-Smirnov®

Statistic Df Sig.
Gosto pelo trabalho

,258 177 ,000
Afeicéo e entusiasmo no trabalho

,198 177 ,000
Espirito de iniciativa

,248 177 ,000
Exito das tarefas

,286 177 ,000
Ambicdes profissionais

,285 177 ,000
Automotivagao para o trabalho

,235 177 ,000
Avaliacéo do trabalho

,276 177 ,000
Envolvimento nas tarefas

314 177 ,000
Reconhecimento do trabalho

,256 177 ,000
Supervisdo do trabalho

,264 177 ,000

Fonte:outputdo PASW

Também desta vez o referido teste nao indicou @&siyel somar as variaveis

componentes.
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Assim, procedendo-se de forma idéntica as alineesi@es, averiguou-se 0

facto das componentes estarem ou n&do muito afastdda distribuicdo normal.

Analisando os valores de assimetria e de curt@e ({t7), chega-se a conclusdo de

gue.nenhum resultado ultrapassa duas vezes odeatro padracStd. Errol) tanto para

a assimetria como para a curtose. Por sua vezafisag Q-Q e os histogramas (anexos

II) também indicam que nédo existe uma discrepam@ade da distribuicdo normal para

cada uma das variaveis componentes sendo asstdvetebma-las.

Tabela 17 - Coeficientes de assimetria (Skewness) e de curtose (Kurtosis) para variavel MT.

Skewness Kurtosis
Statistic Std. Error Statistic Std. Error

Gosto pelo trabalho -,035 ,183 ,188 ,363
Afeicdo e entusiasmo no ,070 ,183 -,583 ,363
trabalho

Espirito de iniciativa ,016 ,183 -,110 ,363
Ambicdes profissionais ,001 ,183 ,388 ,363
Automotivacdo para 0 -,016 ,183 -,320 ,363
trabalho

Avaliacéo do trabalho ,206 ,183 -,064 ,363
Envolvimento nas tarefas ,316 ,183 ,302 ,363
Reconhecimento do -,096 ,183 -, 476 ,363
trabalho

Supervisdo do trabalho -,053 ,183 -,077 ,363
Auto avaliagdo do trabalho -,846 ,183 ,278 ,363

Fonte:Outputdo PASW

De seguida determinou-se e avaleuo-salor do coeficiente de fiabilidade alfa

da variavel latente «motivacdo para o trabalhengém da matriz de correlacbes entre

as componentes. Deste procedimento chegam-seuwastesgonclusoes:

* Todas as correlacbes séo positivas;

» Todas as correlagdes sao significativas ao nivel005;

* O coeficiente de fiabilidade interna é 0,917.

Em resumo as 10 componentes definem uma medidafiabitidade interna

a = 0917, pelo que, a hip6tese operacional 3.3. é boa.
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4.2.9. Interpretagéo dos resultados para hipotgseracional 3.4.

No sentido de testar a unidimensionalidade da welri&motivacdo para o
trabalho» procedeu-se, a andlise factorial expldeat

A estrutura relacional entre as 10 componenteaviaiada pelo mesmo método
gue em procedimentos anteriores, tendo-se obserdadta vez, um KMO = 0,939,
concluindo-se que a factorabilidade é muito boa.

Tal como se pode observar na tabela 17 a anliseriéd encontrou um soé
factor para explicar as correlacGes entre as 1(ooemntes de motivacdo para o trabalho,
e este factor explica 58,647% da variancia totatoamgunto das 10 componentes, o que é

um valor bastante aceitavel.

Tabela 18 - Matriz de componentes extraidos pelo
método dos componentes principais.

Component
1
Gosto pelo trabalho ,687
Afeicdo e entusiasmo no ,645
trabalho
Espirito de iniciativa 770
Exito das tarefas ,812
Ambicgbes profissionais ,803
Automotivacdo para 0 ,847
trabalho
Avaliacao do trabalho , 746
Planeamento de tarefas ,811
Envolvimento nas tarefas , 755
Reconhecimento do ,815
trabalho
Supervisao do trabalho , 706
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.

Fonte:outputdo PASW

Conclui-se entdo que existe evidéncia de que asalaponentes de motivagcéao
para o trabalho definem um so factor e que esterfagplica bem as correlacdes entre as

componentes utilizadas.
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4.2.10. Interpretacdo dos resultados para hipotgseracional 3.5.

O célculo da correlagédo do tipo Pearsgnekige que as variaveis apresentem
distribuicdes relativamente normais. Se tal coraligdo se verificar opta-se por usar o
coeficiente de correlacdo de Spearmar).(Neste caso, para comparacao dos resultados,
decidiu-se calcular os dois coeficientes de caréela mesmo nos casos em que a
distribuicdo é aproximadamente normal.

Inicia-se entdo o processo testando a normalidade vdridveis pelo teste

Kolmogorov-Smirnov (Tab.19)

Tabela 19 - Teste de Kolmogorov-Smirnov.

Kolmogorov-Smirno%

Statistic df Sig.
SOM_SAT ,094 172 ,001
FPG_FAC ,054 172 ,200
FRI_FAC ,046 172 ,200
SOM_MITC ,055 172 200
MT_FAC ,046 172 200
SOM_MT ,060 172 ,200
SOM_FPG ,080 172 ,009
SOM_FRI ,081 172 ,008

Fonte:outputdo PASW

Observa-se que a excepcao das variaveis SOM_SASE el outras variaveis
apresentam um grau de significancia maior que @6l que as distribuicdes destas

variaveis nao diferem significativamente da distigio normal.

Mediante este resultado verificou-se se a vari@@_SAT estd muito afastada
da distribuicdo normal. Tal como em procedimentdsréores, comecga-se por analisar 0s

valores de assimetria e de curtose (tab 20).

Tabela 20 - Valores de assimetria e curtose para a variavel SOM_SAT.

Statistic | Std. Error
SOM_SAT -,007 ,185
Skewness
,063 ,368
Kurtosis

Fonte:outputdo PASW

137



A cooperacédo nas organizacdes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

Como se pode verificar nenhum resultado ultrapdsaa vezes o valor do erro
padrdo $td. Erro)) tanto para a assimetria como para a curtose,inslicia que a
distribuicdo néo esté efectivamente muito afastaddistribuicdo normal.

Normal Q-Q Plot of SOM_SAT

Expected Normal

Figura 18 - Grafico Q-Q da variavel
SOM_SAT

Fonte: output do PASW

Observed Value

Histogram ~ Normal

Mean = 15,48
— Std. Dev. = 3,194
N=172

N

Figura 19 - Distribuicdo dos valores da
- variavel SOM_SAT

l Fonte: output do PASW
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Frequency

Para confirmacédo dos resultados foram ainda adabsas graficos Q-Q e o
histograma (figs. 18 e 19). Os gréaficos Q-Q e togrmma indicaram que ndo existe um
grande afastamento da distribuicdo normal paraiaveh SOM_SAT. Concluiu-se que o
valor de K-S esta a ser influenciado pela caudaezdg da distribuicdo mas, ainda assim,
pode tomar-se a distribuicdo dos dados referentessa variavel como ndo muito
afastados da distribuigdo normal.

As correlagfes entre as trés varidveis SOM_SAT, S@Me SOM_MITC séo
apresentadas na tabela 21.
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Tabela 21 - Matriz de correlagdes de Pearson entre as variaveis SOM_MITC, SOM_SAT e SOM_MT.

SOM_MIT | SOM_SAT SOM_MT
C
SOM_MIT Pearson Correlation 1 870 ,806
. Sig. (2-tailed) 1000 1000
N 172 172 172
Pearson Correlation 870" 1 937"
SOM_SAT | Sig. (2-tailed) 1000 1000
N 172 176 176
Pearson Correlation ,806" ,937" 1
SOM_MT | Sig. (2-tailed) 1000 1000
N 172 176 177

** Correlation is significant at the 0.01 leveli@led).
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Tabela 22 - Matriz de correlagdes de Spearman entre as variaveis SOM_MITC, SOM_SAT e SOM_MT

SOM_MITC SOM_SAT SOM_MT
Spearman's rho SOM_MITC Correlation Coefficient 1,000 ,867 , 796
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 172 172
SOM_SAT Correlation Coefficient ,867 1,000 ,923
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 176 176
SOM_MT Correlation Coefficient , 796 ,923 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 176 177

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte:outputdo PASW

As variaveis SOM_SAT, SOM_MT e SOM_MITC apresenteonrelacdes

bastante significativasg< 0001) com coeficientes de correlacdo elevados, destacado

nas tabelas 21 e 22 a negrito. Note-se também &meexiste grande discrepancia em

relacdo aos coeficientes de correlacéo de PeaiSpaaman para cada um dos casos.

Os diagramas de dispersdo mostram a linearidasleateelacdes entre as

variaveis (figs. 20, 21 e 22).
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7 Figura 20 - Diagrama de dispersio entre
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4.2.11. Concluséo para H.G.3

Concluiu-se que a correlacdo entre as varidveisigadficativas e positivas, o
que levou a aceitar a hipétese de que a satisfaca@mtivacdo pessoal e a mobilizacdo
individual para o trabalho cooperativo estéo sigaifvamente correlacionadas.

Em funcdo do observado pode afirmar-se, com alguerdeza, que as
organizagcbes nao sao um instrumento passivo algGeles objectivos, ou seja, estes ndo
sao suficientes para explicar o comportamento dmses organizacionais € ndo bastam
para regular e condicionar 0os seus comportameNaste sentido, outros factores, como
a satisfacdo e a motivacdo no trabalho, apresesgaoomo essenciais para definir o
desempenho dos trabalhadores.

Conforme estabelecido, as organizagfes tiram mpaaotido dos recursos
humanos quando possuem a capacidade para motietares para o trabalho e para
consequente concretizacdo dos objectivos. Estalafpem tem de enfrentar, segundo
Crozier (1977), a dicotomia entre os objectivosastps pelas estruturas «racionais» de
uma organizacao e as motivacoes afectivas dosastarss.

Assim, um membro da organizacdo que ndo estejavadotipara o trabalho,
reforca a apatia e o comportamento de desleixo daceumprimento dos objectivos
organizacionais. Esta situacdo deve-se, em partecto dos objectivos organizacionais
nao estarem alinhados com os objectivos pessoaggnan, ao trabalhador, uma boa
capacidade de assimilacdo de um espirito de "nflisgéo ultrapasse esta contingéngia.
Um outro factor, igualmente importante, que conirfiara a insatisfacdo e desmotivacao
dos actores organizacionais é a incerteza ineaentéma organizacional das escolas. Por
exemplo, é frequente que o professor ndo tenhdbpinssles de escolha quanto as
circunstancias em que tem de trabalhar, ou sejapode decidir quais os alunos que vai
ensinar, os colegas com quem vai trabalhar ou tagtieas administrativas que vai
enfrentar. Neste contexto, é necessario que posfeaprenda a adaptar-se as
circunstancias que determinam o seu trabalho ren@agdo, caso contrario, gera-se a
frustracdo do mesmo.

Por andlise descritiva da variavel latente «Safi&fano Trabalho», verifica-se
que o factor «remuneracao», ao contrario do quéamuezes se assume, nao influencia
significativamente a motivagdo dos actores orgammpais, isto €, apesar deste factor ser
0 que possui a cotacdo mais baixa em relacdo dossayuatro, a motivagcdo para o

trabalho n&o parece afectada pelo mesmo, poisnéastgparece influenciar os restantes
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factores de satisfacédo e, consequentemente, dacdwecom a variavel «Motivacao para
o Trabalho». Esta assumpg¢éo corrobora uma dasusfesl fundamentais da autoria de
Bilhim (2008), que sugere que as motivacOes palmlinar nas organizacdes educativas
séo diversas, e devem proporcionar outras reco@pe®e Nao as monetarias, ou seja, "o
beneficio vira da satisfacdo, da necessidade dgrgmso, de se dar aos membros da
organizacdo um maior apreco, maiores responsaleksda coisas semelhantes" (Bilhim,
2008, p.141).

Por fim, ha que explicar a "validade" da correlag@utre as variaveis
«Satisfacdo», «Motivacdo» e «Mobilizacdo Individuaaia o Trabalho Cooperativo», isto
é, tornar claro porque se considera esta correlz@@espuria.

Em primeiro lugar saliente-se a natureza distists \hriaveis. Note-se, a este
respeito, que a motivacéo designa a razédo de agima determinada forma por parte do
individuo, enquanto a satisfacdo é um estado ggjimal que indica se o individuo esta
"feliz" ou ndo no seu local de trabalho. Por olado, de acordo com a sua construcao, a
medida de mobilizacdo para o trabalho cooperateedde intrinsecamente de factores
de participacdo nos grupos de trabalho e tambéorézcde relacionamento interpessoal
(pag. 125). Esta constatacao permite relacionax feetior com a motivacao e a satisfacéo
no trabalho. Assim, para os factores de particpagd grupo, oS movimentos de
solidariedade colectiva a que assistimos com frazjaédentificam-se, por um lado, com
a motivacéo para o trabalho, pois os individuoganeo grupo como uma forma de dar
melhores respostas aos desafios organizacionaienéamilo, por sua vez, 0 seu
contributo individual; e incrementa a satisfacdanoos colegas de trabalho e com as
fungbes desempenhadas na organizagao.

Os factores de relacionamento interpessoal sd@anuiarte potenciadores da
motivacdo para o trabalho e também da satisfac8sopk e evidenciam um dos
propésitos da cooperacdo, que € a ligacdo entmebieate da organizacdo e os actores
organizacionais, sempre necesséria para diminuieraencias do individualismo e da
excluséo.

Fica entdo explicada a razdo pela qual a assocewgiie as variaveis nao e
espuria. De facto, a disposi¢cao para cooperarpteyjam em comportamentos, tais como,
a empatia, a amizade ou o reconhecimento das lidades e necessidades do outro
gue geram, por sua vez, um bom ambiente de trgbpthpicio para que os actores

organizacionais se sintam motivados e satisfeitos.
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O comportamento cooperativo esta, assim, intrimsente relacionado com a
satisfacdo e motivacdo dos actores organizacigqsas;ao 4.2.10), a insatisfacdo ou
desmotivacdo para o trabalho conduzem a inérca desleixo. Assim, seja qual for a
referéncia bibliografica utilizada, existe um aspgmara o qual os autores sdo unanimes:
funcionarios desmotivados e desmoralizados ndoegoesn manter boas taxas de

produtividade.

4.2.12. Interpretacdo dos resultados para hipotgseracional 4.1.

Ver H.O. 1.1 alinea e)

4.2.13 Interpretagéo dos resultados para hipotgseracional 4.2.

Na tabela 22 constata-se que 63,3 8=112) dos inquiridos afirmam que
raramente, ou nunca, existem incentivos para cagp®4,5% (, =61) admitem que so
as vezes existem tais incentivos, e apenas 2/8% () acditam existir muitas vezes

incentivos a cooperacéo (tab.22).

Tabela 23 - Tabela de frequéncias para a variavel «incentivos a cooperagio».

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
15,3
Valid Nunca 27 15,3 15,3

48,0

Raramente 85 48,0 63,3
34,5

As vezes 61 34,5 97,7
2,3

Muitas vezes 4 2,3 100,0
100,0

Total 177 100,0

Fonte:outputdo PASW
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p_))

O gréfico circular da figura 19 ilustra a distrigfid das respostas relativas

variavel «incentivos a cooperagao».

Incentivos a cooperagao

B Nunca

[ Raramente
OAs vezes

B Vuitas vezes

Figura 23 - Distribuigdo
percentual dos dados para a
variavel «incentivos a
cooperagaon.

Fonte:outputdo PASW

Note-se a clara tendéncia para as respostas dfiernzom o ndo reconhecimento
de incentivos a cooperacgao na organizacao eduestianalise.

Apesar da analise descritiva efectuada, ha ainda tgstar se existe uma
diferenca estatisticamente significativa entre @prcéo de inquiridos que acham que
nao existem incentivos para a cooperacdo, e aquglespensam de outra forma,
formando assim dois grupos distintos de respogtasemelhanca de procedimentos
anteriores, para avaliar a significAncia estatigii distribuicdo especializada de tarefas,
recorre-se novamente ao teste binomial considersedo= 005.

No presente estudo, a andlise estatistica infaleindica que a percentagem de
inquiridos que admitem ndo existirem incentivos adperacdo € significativamente
diferente de 50% 9= 0001 N =177 .) Aceita-se assim a hipotese alternativa,
concluindo-se que existe uma tendéncia estatistiotemsignificativa para o facto da
maioria dos individuos admitirem que ndo existepenivos para a cooperagdo nesta

organizagao educativa.
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4.2.14. Interpretacdo dos resultados para hipotgseracional 4.3.

Na tabela 24 constata-se que 63,9 8=113) dos inquiridos afirmam que
existe muitas vezes, ou sempre, cooperacao naizagao educativa em estudo, 33,9%

(n, =60) admitem que as vezes existe essa cooperacieer@sa2,3% r1f,= %

respondem que s6 raramente se coopera.

Tabela 24 - Frequéncias para a variavel «cooperagio na comunidade educativa»

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Raramente 4 2,3 2,3 2,3
As vezes 60 339 339 36,2
Muitas vezes 87 49,2 49,2 85,3
Sempre 26 14,7 14,7 100,0
Total 177 100,0 100,0

Fonte:outputdo PASW

O grafico circular da figura 24 ilustra bem a dsticdo das respostas relativas a

variavel «cooperagdo na comunidade escolar».

Cooperagéo na comunidade escolar

] Raramerte
B As vezes

O nitas vezes
W sempre

Figura 24 - Grafico circular da

distribuigdo percentual dos

dados relativos a variavel

«cooperagio na comunidade
/ escolar»

Fonte:outputdo PASW
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Da analise descritiva efectuada, observa-se undérera para as respostas que
confrmam o reconhecimento de que existe cooperagioorganizacdo educativa,
contudo, h& que testar a existéncia de uma diferestgtisticamente significativa entre a
proporcao de inquiridos que acham que raramengteesgssa cooperacao e aqueles que
tém a opinido contraria. Para avaliar a signifiGnestatistica da distribuicdo
especializada de tarefas, recorre-se também ao oneste binomial considerando-se
a = 005.

Assim, a analise estatistica inferencial indica gueercentagem de inquiridos
que tém a opinido de existir cooperacdo na comdeidsscolar € significativamente

diferente de 50% [ = 0000 N =177 ,)aceitando-se por isso a hipétese alternativa, de

gue existe uma tendéncia estatisticamente sigtvficpara a percentagem de individuos

que admitem existir cooperacao nesta organizagizatda.

4.2.15. Interpretacao dos resultados para hipotgseracional 4.4.

N&o existem quaisquer evidéncias que as duas e@if@ara as quais se quer
estudar a associacao tenham uma distribuicdo apadeimente normal, o que inviabiliza
a utilizacdo do coeficiente de correlacdo Rearson Felizmente, o coeficiente de
correlacdo d&pearmamao exige o pressuposto da normalidade e, porasia, € aqui
utilizado (tab.25).

Tabela 25 - Correlagdo de Spearman entre as variaveis «incentivos a cooperagio» e «cooperagio na
comunidade educativa»

Cooperagéo na Incentivos a
comunidade cooperacéo
escolar
Spearman's rho Cooperagéo na comunidade Correlation Coefficient 1,000 -,858
escolar Sig. (2-tailed) ,000
N 177 177
Incentivos a cooperagéo Correlation Coefficient -,858 1,000
Sig. (2-tailed) ,000.
N 177 177
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte:outputdo PASW
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Através da analise da tabela 24 conclui-se queadaveis apresentam uma

correlacdo negativa bastante significatiya<(0001) com um coeficiente de correlagéo
p=-0858. Aceita-se assim a hipétese de que as variavddo @sversamente

correlacionadas.

4.2.15. Concluséo para H.G.4

E importante referir a tendéncia dos membros de arganizacdo para se
juntarem em coalizbes mais ou menos fortes, cotsoangrau de empatia que
desenvolvem entre si. Esta tendéncia evita sitsag@de originem atitudes conflituosas.
Porém, mesmo em experiéncias mais elementarespmémno de formacao de coalizbes,
formadas independentemente da empatia, pode ssdemvelmente mais complexo.

Neste caso especifico, verifica-se que o0s actogesizacionais se predispdem a
cooperar mesmo reconhecendo que a cooperacgdo indenéivada. Esta situacdo pode
ser explicada pelo comportamento de auxilio, aggimo a empatia e o respeito pelas
necessidades dos outros que, por sua vez, estiomeldo, com o facto dos actores
organizacionais darem grande importancia a factdeeselacionamento interpessoal,
independentemente de alguma compensacao abonatéria.

Mas a compreensdo dessa cooperacao "desinteressadaz a investigar sobre
as condicles etoldgicas e psicologicas da cooperaeste tipo de organizacdo. Como
verificado, as condicbes em que os individuos spdeéim a cooperar podem ser
indicadoras de um comportamento basicamente #druNeste contexto, faz sentido
procurar, mais profundamente, a forma de cooperagfie os actores organizacionais do
agrupamento de escolas em estudo. A hipoteseqjgnaicura respostas a este nivel.

Por outro lado, é 6bvio que esta cooperacao ssefsizo se 0s membros de uma
coalizdo coordenarem a estratégia do grupo persdmubjectivos comuns. Esta visdo
ndo inibe que um elemento da organizacdo possaguersvarios objectivos em
simultaneo, nem tampouco que tente alinhar obextio grupo com objectivos pessoais.
Alias, este € o comportamento que melhor se enguadr perspectiva do
desenvolvimento da cooperacao organizacional € quais facilmente explicavel.

Ha ainda que considerar o facto de muitas vezesriaeem coligacbes de
conveniéncia, ou seja, 0s membros da organiza¢daram de forma concertada, criando

a sinergia necessaria a obtencao de objectivosinegéonais que estdo declaradamente
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alinhados com objectivos pessoais. Este fendmesigrdese por "conluio tacito" e é

bastante relevante na construcdo das conclusdesi@gdmlho (seccéo 5).

4.2.16. Interpretacao dos resultados para hipotgseracional 5

cumprir compromissos assumidos com os demais aaboganizacionais e apenas 2,3%

a) Na tabela 25 observa-se que 97,8 §=173) dos inquiridos afirmam

(n, =4) admitem que so as vezes o fazem.

Tabela 26 - Frequéncias para a variavel «cumprimento de compromissos assumidos pelo proprio»

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid
Asvezes | 4 2,3 2,3 2,3
Muitas 49 27,7 27,7 29,9
vezes
Sempre 124 70,1 70,1 100,0
Total 177 100,0 100,0

Fonte:outputdo PASW

A clarissima tendéncia para as respostas «muitassyee «sempre» pode

também observar-se através do grafico de barriguta 26.

Cumprimento de compromissos assumidos pelo préprio
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Figura 25 - Distribuigdo percentual
da variavel «cumprimento de
compromissos assumidos pelo
proprio»
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Também se torna claro que efectuando um testeeirdiad para a verificacdo da
significancia da tendéncia de respostas «muitagswepu «sempre» se obtém um
resultado favoravel, pelo que se pode afirmar gistee de facto, a referida tendéncia.

Porém, pode ainda existir uma propensao para (qige resposta ndo seja
reveladora de toda a verdade. De facto, ha que dardado de considerar que a maioria
dos individuos que ndo cumpre compromissos assemdo o revele no questionario.
Assim, torna-se util para a validagdo destes dadosruzamento com os dados

provenientes da variavel «cumprimento de compramiassumido pelos outros».

A tabela 27 permite aferir que 66,1 ¥ €117) dos inquiridos afirmam que os
colegas de trabalho cumprem muitas vezes, ou SEDEREMPromissos assumidos com
os demais, apenas 27,7%, €49) admitem que s6 as vezes o fazem e os restbhtes

inquiridos admitem que raramente, ou nunca, tonsamatitude.

Tabela 27 - Frequéncias para a variavel «compromissos assumidos pelos outros»

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Nunca
1 ,6 ,6 ,6
Raramente 10 5,6 5,6 6,2
As vezes
49 27,7 27,7 33,9
Muitas
vezes 92 52,0 52,0 85,9
Sempre
25 14,1 14,1 100,0
Total
177 100,0 100,0

Fonte:outputdo PASW

Observe-se o grafico da figura 26 onde € claramesieel o peso da cauda a

direita, evidenciando a tendéncia para as respestagas vezes» e «sempre».
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Cumprimento de compromissos assumidos pelos outros

60

50

407

307

20 Figura 26 - Distribui¢do percentual
da variavel «cumprimento de
compromissos assumidos pelos
outros»
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Também, a analise estatistica inferencial indi@ajpercentagem de inquiridos
que tém a opinido de que os individuos cumprem pmmMpBES0OS assumidos com 0S

demais é significativamente diferente de 5006=(0000 N =177), aceitando-se assim a

hip6tese de que existe uma tendéncia estatisti¢aragmificativa para essa resposta.
Todavia, € de notar que existem algumas discreggmcitre a distribuicdo dos
dados das duas variaveis anteriores, ainda quesamdstrem a mesma tendéncia para o
cumprimento de compromissos assumidos.
Mas se se efectuar um estudo a associacao ergsedests varidveis, através do

coeficiente de correlacdo de Spearman, encontramasassociacao fracwE  03R6

0 que € sinbnimo de que de facto existe algumaedifa na distribuicdo dos dados
relativos a estas duas variaveis.

Neste sentido, podemos concluir que embora seja eatendéncia para o
cumprimento de compromissos assumidos na organizgdcativa em estudo, ndo se
deve considerar este cenario tdo bom quanto omglieaia variavel «cumprimento dos
compromissos assumidos pelo préprio», mas taljazselhor do que o que revelam os

dados relativos a variavel «xcompromissos assunpielos outros».

b) A pergunta 4.17 do questionario procura amalssaeaccdo dos actores
organizacionais quando confrontados com a «haaiiéid dos colegas em relacdo a
cooperacdo. A questéo foi: «O que fard no casdguenados participantes do grupo nao

cumprir 0s compromissos assumidos, tomando umadatibdo cooperativa?», e as
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opcOes de resposta as seguintes: «Tentaria reaego@ooperacao», «Continuaria a

relagédo de forma alienada», «Cortaria a relagéc=uiro procedimento».

grafico da figura 27:

Os dados obtidos pelas respostas a questédo 4ab/pegéntes na tabela 28 e no

Tabela 28 - Tabela de frequéncias para a variavel «reac¢do a ndo cooperagio»
. Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Percent
Valid Tentaria renegociar 140 79,1 79,1 79,1
a cooperacao
Continuaria a 12 6,8 6,8 85,9
relacdo de forma
alienada
Cortaria a relacdo 6 34 34 89,3
Outro procedimento 19 10,7 10,7 100,0
Total 177 100,0 100,0

Fonte:outputdo PASW

Reacg¢do a ndo cooperagao

7] Tertaria renegociar a

COOpEracan

forma alienada

O cortaria a relagdo
B Cutro procedimento

= Continuaria a relago de

Figura 27 - Distribuicdao

percentual

da variavel

«reacgdo a nio
cooperagio»

Fonte:outputdo PASW
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Da analise descritiva observa-se que 79,1n%=(40) dos inquiridos afirmam
que tentariam renegociar a cooperacdo e os restaf®% (, =37) tomariam outra
atitude. Dividindo a amostra em dois grupos, éalignilizar o teste binomial, tal como
em procedimentos anteriores. Verifica-se, neste, aase p = 0000, sendo aceitavel a
hipotese de que existe uma tendéncia estatistidaragmificativa para os individuos que
tentariam renegociar a cooperacdo, mesmo que @ssonfio mostrem vontade de

cooperar.

c) Neste caso, a questao que origina a base ds dalseguinte: «Caso alguém
nao tenha cooperado consigo uma primeira vez enatatcooperar numa proxima, como
reagird?»

As opc¢Oes de resposta a esta questdo sdo: «Daralmawa oportunidade a
cooperacdo», «Retaliando e ndo querendo mais @epexAvancando para a
cooperacao com especial cautela» ou «Outro proeadiim.

A tabela 29 e o gréfico da figura 28 mostram aritistdo das respostas a

referida questéo:

Tabela 29 - Tabela de frequéncias para a variavel «reacgio a tentativa de cooperagion.

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Dando uma nova 126 71,2 71,2 71,2
oportunidade a
cooperacao
Retaliando e néo 4 2,3 2,3 73,4
querendo mais
negociar
Avancando com 39 22,0 22,0 95,5
especial cautela
Outro procedimento 8 4,5 4.5 100,0
Total 177 100,0 100,0

Fonte:outputdo PASW
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Reacgio a tentativa de cooperagao

7] Dando uma nova
oportunidade a cooperagdo
Retaliando e ndo querendo
mais negociar

4,52% [m] Avancando com especial

cautela

M Outro procedimento

Figura 28 - Distribuicdao
percentual da  variavel
«reacgao a nio
cooperagao»

Fonte:outputdo PASW

Verifica-se que 71,2 % n =126) dos inquiridos afirmam dar uma nova
oportunidade a cooperacdo, 22,0306 £22) avangariam para a cooperacado mas com
especial cautela, e os restantes 12 individuosguesponde a uma frequéncia de 6,8%
das respostas tomariam outra atitude.

Dividiram-se entao as respostas em dois grupolesjgue admitem dar uma
nova hipotese a cooperacgéo e aqueles que tomamutraaqualquer atitude. Utilizou-se
uma vez mais o teste binomial, para aferir se exisha tendéncia estatisticamente
significativa para os actores organizacionais quiaro por dar uma nova oportunidade a

cooperacao e verificou-se que, cope 0000, se pode aceitar esta hipotese.

4.2.17. Concluséo para H.G. 5

Na opinidao de Crozier (1977), as relacOes de thmgdicam comportamentos
concretos, por isso, estes podem ser observadadigados com o objectivo de construir
modelos que expliguem o processo de inter-relag&ognupos de trabalho. Porém, a
respostas ao questionario evidenciam uma situagdito momplexa de explicar e
naturalmente de modelizar: os individuos tentaniaada cooperacdo mesmo quando
nao existe a mesma predisposi¢cao por parte dosipEgco grupo de trabalho.
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Esta perspectiva obriga a considerar o comportamatiuista na interaccao
entre actores da organizacdo em analise, o qualiidaldades em dois sentidos: por
um lado perceber qual a motivacdo que origina estaportamento e, por outro,
explicar quais as suas repercussdes na relacde antores organizacionais na
organizacao educativa.

O facto da racionalidade dos actores ser considegata efeitos de calculo,
COmo 0 Seu «instinto estratégico», o que signdioa o actor "racional” pretende apenas
aumentar o seu beneficio em qualquer jogo estcatégjficiimente se coaduna com
comportamento altruista.

Como foi referido anteriormente, a empatia, quesiste na capacidade de sentir
a situacado emocional dos outros atraves das psompaesentacfes neurais e organicas,
pode explicar, em parte, a disposicdo dos indiwdo@ra cooperarem, pois obedece,
segundo Waal (2006), a um mecanismo que une asegpagdo e a accao de forma
imediata.

O sentido da empatia e a preocupagdo com 0s autmogdria nas respostas ao
questionario, 0 que implica a existencia de umaxipidade entre o0s actores
organizacionais que facilita este comportamentosim\s 0 acesso ao afecto e a
benevoléncia traduzem-se em préticas positivasgegieat a cooperacao.

De qualquer forma, embora exista claramente um msoa que faz funcionar
espontaneamente o0s lacos de empatia, a cooperdigdpassa, neste sentido, a
reciprocidade, e o altruismo parece ser o comperiangue melhor explica a disposicéo
para cooperar com individuos que ndo possuam essade. Esta situagdo conduz a um
grau de analise mais complexo e exige outro tipabdedagem.

Assim, 0 comportamento altruista como forma derger@operacdo, deve ser
estudado, em primeiro plano, na vertente soci@bioh, e depois, em contexto
organizacional.

O termo mais apropriado para explicar a cooperagdorganizacao educativa
em analise, pode ser o de «altruismo reciproco»ef€ido termo, com origem na
sociobiologia, foi utilizado para explicar fenomenge cooperacdo no mundo animal.
Assim, contradizendo a ideia darwiniana de com@etiggoista, conceitos de
«cooperacdo» e de «altruismo» biolégico, entraramjamgdo das novas teorias

biolbgicas.
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O trabalho de Trivers (1971), foi essencial parpliear o comportamento
altruista entre animais, concluindo este investigagle 0s genes que afectavam o
comportamento “altruista" poderiam ser selecciopade o0s individuos fossem
diferencialmente "altruistas” com aqueles que fofaltnuistas” consigo proprios. Foi a
este tipo de “altruismo™ que chamou de "reciproco”.

A teoria de jogos e da decisao tomou este trab@hwm base para generalizar
um conceito de cooperacédo (sec¢do 2.10). Aliasnénfieno da reciprocidade, abordado
nesta dissertacao (seccdo 2.10), é parte integilantesenvolvimento desta teoria, com
base no aclamado Dilema dos Prisioneiros Iteradapkcado através da estratégia «Tit-
For-Tat» para jogos cooperativos.

A questdo que se impde responder é se a cooperagaé@anizacdo educativa
pode ser explicada por simples modelacéo da tderjagos e da decisdo, assentando no
comportamento chamado de «altruismo reciprocos, @nsequente estratégia «Tit-For-

Tat». A resposta a esta questéo serd dada na seggdote.
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5. CONCLUSOES GERAIS, LIMITACOES E PERSPECTIVAS FUTURAS

Este trabalho visou compreender como € que locansenconstrdi e se mantém
a cooperacdo entre actores empiricos num agrupameet escolas. Para tal,
estabeleceram-se algumas hipoteses gerais cujisagées, analise e conclusdes estdo
patentes na seccdo 4 desta dissertacdo. Por edta este capitulo dedica-se a reunir
algumas dessas conclusfes, a interpreta-las aaturedrias que servem de base a este
trabalho, e a apresentar também varias reflex@saado tema desenvolvido.

Assim, numa primeira fase do trabalho de invesfigapretendeu-se verificar
a existéncia de uma associacdo entre a estrutgemipacional e a cooperacdo na
organizacdo educativa. De certa forma, esta p@teasalgo semelhante a atribuir a
cooperacado uma vertente organizacional, ou sefdicae se a estrutura organizacional
inclui a cooperacdo como estratégia, permitindoagiescursos, o poder e a autoridade
sejam partilhados, e 0s actores organizacionaisapogonstruir um trabalho conjunto
partilhando estratégias e objectivos.

Em fungdo do referido, foi analisada em profundedad estrutura
organizacional do agrupamento de escolas, a fised®mmpreender a sua influéncia no
comportamento dos individuos na organizacdo, eudef@ma esse comportamente se
pode considerar cooperativo.

Pelas evidéncias empiricas observadas, concluiseape ao 6rgao de gestdo a
responsabilidade de formalizar as regras e o0s giroeatos orientadores do
comportamento dos actores com uma finalidade Un&ma.obtencdo dos fins
organizacionais. O caracter utilitario destas fexscdao visa propriamente a instauracao
da cooperacao entre os membros da organizacagas mee 0 6rgdo de gestdo assuma o
trabalho cooperativo como a melhor estratégia paratencéo dos referidos fins, e ainda
assim, teria de se capacitar para instaurar a cEE§EECOMO estratégia organizacional, ou
seja, encontrar estratégias de forma a induzirem@ver a cooperagao.

Contudo, para a maioria dos casos, 0 peso hiecargéai visivelmente
perturbador do funcionamento cooperativo da org&éia, tanto pelas suas circulares
imperativas que tornam impossivel qualquer acca@osversal, como pela difusdo das
regras, dos métodos e da disciplina, tdo frequemteamconcebidos para promover a

eficacia organizacional, até se transformam nurefimsi mesmos.
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Assim, tanto por analise dos dados do questionaragrupamento de escolas
apresenta-se nos moldes do modelo formal-burocr@tier hipdtese operacional 1.1),
caracterizado por uma minuciosa divisdo do trabhalinea hierarquia rigida, e muitos
regulamentos. Para além disso, existem ainda @ae$s0s de planeamento, avaliacdo e
decisdo, todos centralizados em consequéncia @o gaiu de hierarquizacdo do
agrupamento em estudo.

Todavia, numa outra perspectiva de analise a esirda organizacao, verifica-
se gue a dinamica organizacional conjuga factosedimiensédo formal com outros da
dimenséo informal, ou seja, os padrdes formalmestéuidos desenvolvem-se também
numa dimensao informal (ver capitulo e seccdo Egtp, por sua vez, permite que cada
individuo se sinta mais integrado na organizac@s @ a que melhor atende as
motivacdes, atitudes e designios de cada um.

Algumas vezes a dimenséao informal pode até sobspar dimensdo formal
facilitando o0 aparecimento de interaccdes espoatinentre individuos e,
simultaneamente, neutralizando alguns dos factagsadores de frustracdes pessoais.
Neste caso, o0 comportamento cooperativo escapalemmgnte a dimensao formal da
organizacdo. E verdade que os grupos de trabathakfimas vezes, definidos (e por
isso "impostos") pelo 6rgdo de gestdo, porém is&o abriga a que os membros do
grupo cooperem entre si. E algo que escapa aootmntio poder formalmente
instituido.

De qualquer forma, a estrutura formal da organzagide contribuir directa
ou indirectamente para a satisfacdo e motivaca@ctoses organizacionais (capitulo 4,
seccao 4.2, subseccdo 4.2.2), mas 0 comportameapertivo esta, na maioria das
vezes, desligado da estrutura formal da organiza@desquema seguinte (figura 29)

ilustra esta situacao:
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Figura 29 - Meta sistema organizacional

Estrutura Formalle--4{-1»|  Estrutura Informal
| ? v |
v P Mobilizagdo para
Motivacao/ Satisfacao——» o Trabalho
Cooperativo

Meta sistema organizacional
Fonte: elaboracao propria.

Legenda:

Sistema "formal" da organizacéo
Sistema "informal" da organizacéo

<« -» Inter-relagdo casual e arbitraria
—» Relagéo directa e causal

Tal como enfatizado anteriormente, ndo se podendeser um sistema
organizacional abafando a iniciativa e a criatigielaisso tera consequéncias graves no
funcionamento global da organizacao, pois condic@imovacgao e esteriliza o empenho
dos professores. Como resposta a este problemapartante sera manter a tensao
criadora entre as regulacdes autbnomas, formafsrenais da organizacéo, para criar um
clima favoravel a cooperacao.

Pode também concluir-se que a "responsabilidade” ndganizacdo da
organizacdo educativa divide-se entre o 0Orgado dedgee 0Ss proprios actores
organizacionais, ou seja, enquanto os primeiros redponsaveis pela centralizacao
directa do poder, ndo deixando espaco para a antanos ultimos sdo responsaveis pela
passividade, pois € muito mais comodo, ainda queos@rodutivo, esperar que as
decisdes surjam da lavra de outros. De facto, mgemcorganizacionais em vez de se
empenharem assidua e constantemente na partis@ugdes, procuram a sua «zona de
conforto» optando, por uma acomodacao parasitaa®dista do cumprimento "cego”
das regras estabelecidas. A santa melancolia r@aména ineficacia.

Apesar disto, o professor em relacédo a sala-de-@ed®mpenha as suas tarefas
de maneira mais ou menos idiossincratica, istoes seferéncia a qualquer codigo

aparente. Assim, na sala-de-aula o professor emeeta a verdadeira autonomia e decide
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frequentemente sobre aspectos pedagdgicos relsvaante o desenvolvimento dos seus
alunos. O professor aceita com facilidade estelmhpeecisor pedagdgico, mas rejeita
usualmente intervir em aspectos administrativae.dsevidenciado pelo facto da propria
organizacdo educativa diferenciar aspectos admatigis e pedagogicos, como se se
tratassem de duas variaveis independentes.

A inversdo desta situacdo pode ser conseguida daaw "peso” a dimenséo
informal da organizacé@o. Neste sentido, é absokrtemecessario libertar as iniciativas
e as capacidades de inovacdo na mesma, alinhajedtivais de realizacdo pessoal com
fins organizacionais.

Relembre-se, a este respeito, que a organizacamata@du em andlise € de
regulacdo mista (capitulo 4, seccdo 4.2, subset¢gdd) e, deste modo, a articulacéo
equilibrada entre as dimensdes formal e informdepi ser determinante para criar uma
estrutura organizacional mais fluida e permeavddjugando a persisténcia dos aspectos
tecnocréticos, em favor da implementacéo de umaraude participacdo colectiva.

Assim, o 6rgdo de gestdo deve funcionar num sisteaigs aberto para permitir
o afastamento definitivo da politica de rigidezira tie conceder mais autonomia aos
membros da organizacao educativa e criar melhoretighes para o desenvolvimento da
accao colectiva, ndo esquecendo, porém, de asasitarefas de regulacdo dos "jogos de
poder" que ai se desenrolam, da mediacdo do coeflila promoc¢do da cooperacgéo:
melhores gestores escolares produzem melhoresgscol

E por esta raz&do, que se assume que consoantetaraséio organizacional, a
cooperacao entre os actores surge de uma dasatoesfseguintes (ndo mutuamente
exclusivas):

* Espontaneamente, como resultado da dimenséo irfatana
estrutura da organizagéo educativa (cooperacantasea);

ou

* de forma induzida pela dimensé&o formal da orgadzac

educativa (cooperacao induzitfa)

% |sto equivale a afirmar que neste caso, se existiperacdo, esta sera regulamentada e dirigids pel
orgaos de gestao. Tal como afirma Friedberg (19@8):todo o campo de acgéo, o poder pode definir-se
como a troca desequilibrada de possibilidades g&oaou seja, de comportamentos entre um conjunto d
actores individuais e/ou colectivos." Ressalvetseigto ndo equivale a afirmar que ndo existe cagge

em organizacdes onde o poder esta centralizadoola salienta Crozier (1977): "(...) poder e coog&na

nao sao contraditérios, mas sim a sequéncia nataradlo outro (...)", neste caso, o caracter formal da
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Regra geral, embora revelem alguma preocupacadvee pedagogico, e do
papel do professor na escola, na verdade, as pagéess educativas pouco se preocupam
com o potencial criativo humano de que dispdemforatamentalmente em cumprir com
as suas funcdes burocraticas. Assim, as relac@asnais entre individuos, "sempre
dificeis de assumir porque potencialmente portaddea conflitos e de oposicdes, sao
substituidas por relacbes mediatizadas por regnaesisoais que exigem um menor
investimento afectivo e emocional” (Friedberg, 199%6). As funcbes de gestdo na
organizacao educativa envolvem, neste aspectobameose de hipocrisia.

Neste sentido, a cooperacdo so € possivel sebsthtaanela de forma realista
ultrapassando ideias estereotipadas que apenasnspara disfarcar velhas praticas de
gestdo escolar. Por exemplo, é vulgar pensar-se gusino pode regressar as virtudes do
passado: tal como uma regressao transformada egnepso. Isto sO se justifica, na
opinido de Friedberg (1993), pela existéncia decanmecimento diminuto, por parte dos
orgaos de gestdo, acerca dos processos de incsagiabe de aprendizagem colectiva
gue produzem os sistemas de acgao.

Alias, odesaireeducativo, se é que este alguma vez eistieve-se acima de
tudo a incapacidade dos altos dirigentes e fali®&s ételectuais que pensam possuir
conhecimento suficiente para intervir em qualquaténia com todo o discernimento que
o préprio ego lhes atribui.

Numa perspectiva de completo alheamento dos pmfas de ensino
(professores e funcionarios) da decisdo estratégisaescolas, a motivacdo dos actores
organizacionais para participar em projectos devag® no seio das mesmas fica
claramente diminuida.

No caso dos professores, a motivacdo decorre da fmma da propria
deontologia docente (fig. 30) e das condi¢Oes geatai trabalho, embora os proprios
actores organizacionais evitem falar de deontolagiareclamem efusivamente por
melhores condi¢Bes de trabalho, pois receiam qoiséga utilizado pelo 6rgdo de gestao
e por outras hierarquias mais afastadas, comamstito de manipulacdo e de sujeicao

categorica.

organizacdo educativa, reflecte uma formalizac&oaitgdes que consistem numa cooperagcado consciente,
deliberada e finalizada.
®1 pesquisando diversas investigacdes acerca desmuescolar, ndo foram encontradas evidencias

irrefutaveis desta assumpcao.
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A guestdo da motivacdo dos professores conduz adasanais importantes
contribuicbes desta dissertagcdo para o desenvottomea teoria da cooperagao nas
organizacdes educativas, quando se demonstra daetoes de satisfacdo e motivagcéo
pessoais estdo intrinsecamente relacionados conolalizacdo individual para o
trabalho cooperativo, independentemente da estratarorganizacéo (seccao 4.2.10).
De facto, os individuos sé@o capazes de ser "félizas organizagbes se encontrarem
motivagdes mais exaltantes na cooperacgéo do gou@&oreooperacao.

Efectivamente, a cooperacdo (nas suas varias tesjeé apontada por
diversos autores como o principal determinante quega a eficacia, quer para a
satisfacdo dos objectivos organizacionais. Contedte trabalho vai mais além
propondo uma hierarquia da mobilizacdo para o linabaooperativo ao estilo de
piramide de necessidades de Maslow, tal como se pbservar no seguinte esquema
(fig.30):

Figura 30 - Pirimide de "necessidades' para mobilizagdo dos individuos para a cooperagio.

N1: Necessidade de Inclusdo na dimenséo
informal do sistema organizacional -

responde a indigéncia de "pertencer para

N> ser".
/ N4 \ N2: Necessidade de cumprimento dos
/ N3 \ objectivos pedagdgicos - cumprimento de
objectivos centrados na relacdo pedagogica.
/ N2 \ N3: Necessidade de reconhecimento e de
/ N1 \ participagdo no grupo - voz colectiva, acgao

Fonte: elaboracdo propria partilhada e responsabilidades divididas.
N4: Necessidade de partilha e validacdo da infofima@prendizagem, reciclagem de
saberes (tanto a nivel cientifico como a nivel gédio).

N5: Necessidade de cumprimento das finalidadesn@@zionais que ndo estejam
directamente relacionadas com a relacdo pedagégamacretizar com sucesso as tarefas
de foro "administrativo”, atribuidas pelo orgaogastao..

N6: Necessidade de autonomia e poder de deciséder e intervencdo na tomada de
decisao a nivel da gestéo escolar.
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O primeiro nivel, que constitui a base da piramide) que ver directamente
com a inclusdo do individuo na organizacdo. Refmgaesta ideia, Bilhim (2008, p.76)
afirma que "nenhum professor desempenha as sueSefiisendo quando é aceite, por
mais que ele interprete o seu papel como uma &uagy que pode impor normas de
comportamento ou de trabalho”.

Tal como referido anteriormente, a disposicdo ma@perar, esta, em parte,
relacionada com a empatia entre actores organimsio Contudo, da andlise a
organizacdo educativa realizada nesta dissertagiolui-se que este factor ndo € anico,
nem suficiente para explicar a cooperacao entneemsbros da organizacao.

Assim, as evidéncias estatisticas levam a consideadtruismo como factor a
ter em conta no estudo da cooperagao. Este cofieeidmgamente discutido no contexto
da biologia evolutiva. Tendo em conta esta verfentsta dissertacdo, discutem-se
essencialmente as condi¢cdes etoldgicas e psicafogara o comportamento altruista em
contexto organizacional.

Neste sentido, as tentativas para entender a @gizerentre membros da
organizacdo educativa podem assentar, em boa pade)mecanismos evolutivos do
altruismo reciproco”, que envolve naturalmente rmpreensdo do comportamento dos
actores organizacionais e, 0 contexto evolutivo @st na origem dos referidos
comportamentos. Para tal, é indispenséavel levac@ita o contexto social e as culturas
locais, assim como das necessidades individuaisa eprdpria racionalidade dos
individuos.

Numa primeira fase de analise, a cooperacdo naiaeg#io educativa parecia
emergir da "reciprocidade generalizada". Em bodad®, embora a gestdo escolar nao
estabeleca incentivos para a cooperacgao, existeclara evidéncia de que esta pode
evoluir por este tipo de reciprocidade, mesmo egartizacdées com um numero elevado
de trabalhadores, como é o caso do agrupamentcdiag em analise, se 0s individuos
estiverem motivados para cooperar (capitulo 4,&e4¢2, subseccao 4.2.15).

Note-se que a referida reciprocidade supde expeganituas de que um favor
concedido venha a ser retribuido no futuro. Deofadmo resposta a falta de incentivos
para a cooperacao, parece emergir neste contesttoupsr de estudo, um mecanismo
de reciprocidade que mobiliza os actores orgarorags no sentido da cooperacgao,
apesar das dificuldades impostas por um clima dargeional instavel e em constante

mudanca. Esta reciprocidade funciona sem quaidtpl@lidades cognitivas avancadas
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e pode ajudar a compreender a evolugcdo do compamtansocial complexo nas
organizacdes educativas no geral.

Por outro lado, a predisposi¢éo para cooperar it e "contagiosa”, isto €,
parte do comportamento de cada um para afectaeporos pequenos grupos, depois
grupos maiores, até atingir toda a organizacaopé&me, a coesao destes grupos resulta
da convergéncia de valores, modos de pensar easrenghuns. Como a coesao tende a
ser sobrevalorizada é vulgarmente protegida desquei perturbacdes.

Todavia, esta tendéncia acarreta um problema: ecacwto-censura, exclusao
de informacbes dissonantes e supressao de difsreecapinido no grupo, exercendo
pressao sobre os dissidentes. Como a dissidéfreiqu&ntemente reprimida, cria-se uma
ilusdo de unanimidade, mesmo que, na verdadeteja psrante uma violagao béarbara do
livre-arbitrio dos individuos que simplesmente pess opinides divergentes do resto do
grupo. E certo que os membros da organizacio teaddesenvolver uma moralidade
grupal, muitas vezes com exclusdo dos outros, mesta perspectiva que mostra a
capacidade dos actores organizacionais para tomamercomportamento cooperativo,
ainda que este provenha de uma cultura que tepaieirros comportamentos dissidentes.

Assim, em termos evolutivos, os comportamentosspoiais manifestados pelos
membros da organizagdo associam-se intimamente temaéncias agressivas de
exclusdo. A motivagdo que conduz a cooperacaanélisante a que leva a discriminar os
potenciais dissidentes.

Por outro lado, a autonomia, que é um principiondeestionavel conveniéncia,
possibilita a escolha dos individuos para tomareatitade de ndo cooperar se iSSO 0S
conduzir a beneficios que ultrapassem os que Eodabter cooperando. Em funcéo do
referido, a simples desercdo do grupo pode fornamebeneficio imediato que s6 uma
boa "dose" de altruismo, por parte de quem esc¢btiae a perder”, poderia suplantar.

Neste caso, considerar o altruismo como estratégpaerativa acarreta um
nivel de andlise mais complexo do que a explicat@ada através da reciprocidade
generalizada. Note-se que o altruismo é um sentiinmeoral que se associa a disposi¢cao
em ajudar o outro incondicionalmente. Este sentimesta na base de comportamentos
pro-sociais importantes, que podem implicar a cag@® e a confianca muatua.

Na perspectiva apresentada, este € o altruisme™,fopnsistindo na cooperacao
mesmo se 0s "custos" dessa cooperacdo ndo forermperados e ndo se retirarem

beneficios disso.
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Todavia, o altruismo favorece a exploracéo de maligiduos por outros, isto €,
quando um individuo ndo procura o beneficio prgpm& prossecucdo de objectivos
colectivos, € facilmente explorado pelos parcedogyrupo. Para evitar esta situacao,
qualquer membro da organizacdo tem de encontravanpara cooperar, satisfazendo
pelo menos alguns dos seus objectivos. Neste dontesituacao ideal €, segundo Nash
(1950), atingir objectivos pessoais que estejamulsgmeamente alinhados com os
objectivos do grupo. Esta opinido € corroborada friend & Cook (2000, p.6), ao
afirmarem que "a cooperacao interpessoal € uno adgilinteraccao directa entre pelo
menos dois sujeitos que, numa base voluntaria gelvemn na partilha de decisfes,
visando atingir um conjunto de objectivos comuns".

Porém, a satisfagdo de objectivos pessoais natitcoasinica motivacao para
conduzir os individuos a cooperacéo. Tal como ehser anteriormente, esta pode ser
também obtida por meio da reciprocidade, ou s&jactores organizacionais tendem a
cooperar mais facilmente com quem coopera con€igaltruismo reciproco depende
fundamentalmente dos compromissos assumidos estrenembros da interacgao,
assentando na capacidade de criar responsabilidadegyacdes reciprocas.

Contudo, na organizacdo educativa em estudo a agdiv vai além da
reciprocidade: segundo os resultados do inquérgactores organizacionais seguem,
por habito, a via da cooperagdo, mesmo quandomaig@ssumem um comportamento
nao-cooperativo [HG5].

Na impossibilidade de verificar esta assumpcao weadorma, a evidéncia
empirica serve, no minimo, para demonstrar a exielenotivacdo dos actores
organizacionais para a cooperagdo, mesmo em s#siagversas. Por outro lado, se
este comportamento se verificar na realidade sé madl classificado de altamente
altruista.

Uma possivel explicagdo do comportamento altruistas actores
organizacionais pode advir do compromisso profisdioimposto pela prépria
deontologia docente, que se baseia na entregadictmmal ao cumprimento da misséao
especifica do professor, que é o desenvolvimengmiteo e social do aluno, sem
esperar dai nenhum tipo de recompensa. O profems@ouco procura a gratiddo dos
alunos. A sua motivacdo €, neste sentido, compéatraltruista. Esta assumpcgéo da
sentido ao nivel dois da piramide de «necessidgo@s»a cooperacdo, que assenta no

cumprimento de objectivos centrados na relacaogogiiza (professor/aluno).
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Este comportamento classificado como puramentelisity valorizando mais o0s
interesses alheios do que os préprios, podem,rd@fevolutiva, trazer "vantagens" aos
individuos que se assumem como altruistas. Esstegess apoiam-se na teoria de jogos
e da decisdo, em particular no dilema dos prisiogeique expde a existéncia de
reciprocidade num "“jogo" iterado num periodo depeigeralmente indefinido.

A parte do referido, é dificil encontrar uma ouénegplicagdo que esteja na
origem deste comportamento e, neste sentido, expicooperagcdo nas organizacoes
educativas com caracteristicas semelhantes a agga em estudo.

Para mais, nesta investigacao, ndo foi encontradbum modelo «classico»
da teoria de jogos e da decisdo que se adaptassiagpeente a qualquer das situacdes
descritas. Alias, é bastante complexo, se néo isizascriar um modelo descritivo do
«jogo» organizacional que inclua o altruismo "pwofho comportamento estratégico.
Em suma, é facil entender que a reciprocidade pgssa a cooperacao, de facto, a
confianca na estabilidade entre individuos queibteem quem o0s recompensa, €
suficiente para promover a cooperacao; mas na easéassa reciprocidade € muito
dificil explicar o que leva um individuo a coopecam os demais. Note-se que a teoria
classica dos jogos nao distingue o homem honestieslonesto, o egoista do altruista, o
cinico do moral. A racionalidade dos individuosnéste contexto, sempre "cultural,
contextual e contingente", pois o0s comportamentéde resultam de um célculo
estritamente utilitario, mas sim de um conjunto idéeraccoes e subtilezas do
relacionamento interpessoal.

Para ilustrar a complexidade da situacéo, recoede-exemplo do modelo de
jogo estratégico designado por dilema dos prisiordijue foi aplicado a previsao dos
comportamentos de cooperacao em populacdes dédimoksy

Este modelo, segundo Axelroad e Hamilton (1981pliex a maioria das
situacBes de interaccdo estratégica em jogos cmopef’. Para tal, a estratégia
designada por «Tit-For-Tat», que consiste numa dome resolver o dilema dos
prisioneiros iterado, € pouco exigente a nivelegrocidade e também adaptavel a um
grande numero de situa¢des organizacionais, poa@nse aplica ao caso em estudo. De
facto, verifica-se que uma das premissas destaté&g € do individuo ndo cooperar

em situacbes em que o0(s) parceiro(s) de interagssumem,a priori, um

%2 Axelroad e Hamilton (1981) afirmam que, em prif@ipté mesmo as bactérias podem desempenhar uma

estratégia Tit-For-Tat num dilema do prisioneiesatdo.
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comportamento ndo cooperativo, 0 que no caso ame@sido acontece. Recorde-se, a
este proposito, que 71,2 % dos inquiridos afirmaan @ma nova oportunidade a
cooperacao e apenas 6,8% tomariam a atitude diagétano contexto apresentado.
Embora seja desejavel encontrar solucbes e modese adaptem o mais possivel a
realidade, por vezes a diversidade e imprevisdmiéddas situacfes ndao permitem cumprir
este designio. E certo que, recentemente, a magtizla cooperagio evoluiu no sentido
de integrar factores sociais mais complexos comgp@atacao social, 0s comportamentos
pro-sociais, a influéncia das expectativas, a pgamaocial da conformidade, etc. mas,
ainda assim, os conceitos de mutualismo, altrussmeciprocidade forcam a repensar néo
s6 a definicAo de comportamento cooperativo nol,gadiciado por um sé individuo,
como o préprio conceito de cooperacdo, resultaaténtéraccdo entre dois ou mais
individuos.

Por outro lado, a cooperacao envolve investimgietmaportamento que reduz o
retorno imediato do actor) na prestacéo de "bansfipara com quem se coopera, isto €,
tem de conciliar a sua existéncia com uma persf@egtie enfatiza as vantagens do auto
interesse. Porém, isto ndo quer dizer que na cagiertenha de existir um equilibrio
perfeito entre os individuos em interaccdo, istogae o retorno tenha de ser
equitativamente dividido, ou que o "poder" estggaalmente distribuido entre os
parceiros. A cooperacao no sentido estabelecidale&a de ser um "jogo" de poder, na
maioria das vezes "desequilibrado”.

Por outro lado, a modelagcdo de um jogo, tal consrrda na seccéao 2.10,
necessita da presenca de jogadores empiricos eradgdio estratégica, de um contexto
espago-temporal de accao e de um sistema de "recsag) jayoff'. Surge, assim, um
problema na modelacao de "jogos" que se desenesitie membros de uma organizacéo
educativa: os jogadores nem sempre estao bemdtefjro contexto de accao € altamente
inconstante e, pior que tudo, payoff'sndo séo explicitos, podendo ser assimétricos ou
nem sequer existirem.

O conceito de cooperacdo que melhor se coadunaosowbjectivos deste
trabalho ndo exclui a existéncia de manobras miatipas na interaccdo entre
individuos. Neste sentido, as relacdes interpesspaidem ser desproporcionais,
aumentando significativamente a complexidade ddisanarganizacional. Para além
disso, se forem ainda equacionados na andlisetégitan da organizacdo educativa,

estados psicossociais e variaveis como o0 meddavag eafrustracéo, o prazer, a alegria, a
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euforia, entdo a complexidade aumenta substangitdme enfraquece a esperanca da
construcéo de um modelo que se ajuste a realidgdaipacional.

Com efeito, a escola ndo é composta por autbmatmtizados mas sim por
actores reais, humanos, permeaveis a ideias, sengigsucessos e fracassos, e capazes de
partilhar visdes que favorecam a coesao dos gagpasbalho. Esta perspectiva elimina
qualguer esperanca de se construir uma teoria dasaformas da accdo organizada,
restam pois os saberes parciais e os modelos |deaiaterpretacdo e configuragoes
sempre especificas. O aprofundamento da compreelesies modelos locais e a sua
comparacdo com outros, assim como a compreensaocaraicdes etoldgicas e
psicolégicas da cooperagdo e do altruismo, podererté, permitir uma generalizacao

das formas de acc¢do, mas permanecerd sempre ddorsdigectiva.

No contexto organizacional, a evidente ligacdoeeatnbiente organizacional e
actores organizacionais nunca foi tdo Obvia e apelecessidade de intervencdo de cada
actor para diminuir o impacto da instabilidade eerteza inerentes a todo o sistema
educativo.

De facto, outro factor que eleva a subjectividadecanstrucdo de modelos
organizacionais é o elevado grau de incerteza qtieagl muitas vezes, da falta de um
conhecimento do contexto sistémico, conduzindosparturno, a uma sobrestimacgéo da
imprevisibilidade e da aleatoriedade dos processganizacionais. Alias, como ja foi
referido (seccdo 2.4) todas as organizacfes (muua educativa) possuem tracos das
chamadas «anarquias organizadas», onde as intesaegfie actores organizacionais, 0S
chamados "jogos" de interacgéo, apresentam resslthmente imprevisiveis.

Todavia sdo os referidos "jogos" que desbloqueiacoraunicacdo e tornam
reais 0s processos de negociagao, para além déuwatn para que a organizacao nao
seja unicamente concebida para obedecer a progiama@s que possa desenvolver 0s
processos organizacionais sob a condicdo de miadede. Corroborando o exposto,
salienta Morin (1990, p.132), que o "factor jogané factor de desordem, mas também de
maleabilidade: a vontade de impor no interior da wnganizacdo uma ordem inexoravel
€ nao eficiente”.

Numa tentativa de explicar a origem da incertezaonganizacao educativa,
apresentam-se no esquema da figura 31, quatro gueusorrespondem a forma como

esta pode ser gerada em funcdo da articulacéo diménesas iteracdes que, por sua vez,
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geram informacdo, contra-informacdo, niveis derpmégacdo difusa, negociacdo e
execucao de tarefas.

Assim, o primeiro grau € gerado pelas decisGesidhies e ordens difusas
provenientes de decisores politicos: este € odgedti macropolitica, ou seja, aquela que
pretende afectar mediaticamente a sociedade ee@uesta forma, é também afectada por
esta. O segundo grau de incerteza advém da irteg@ceque o0 6rgdo de gestdo faz das
directrizes provenientes do nivel hierarquico siopee a forma como as reproduz para a
organizacéo educativa local. Assim, a diferenterpretacédo das directrizes dos decisores
politicos € mormente efectuada tendo em contaramgéncias meio. Recorde-se a este
respeito, que as organizagbes educativas sdo wiolastr numa logica localmente
finalizada e idealizada.

O terceiro grau de incerteza diz respeito ao cotapmmto dos actores
organizacionais. E algo semelhante ao grau detézeeproduzido pelo 6rgéo de gestéo,
consistindo em apenas mais um nivel de interpretagds decisdes tomadas
hierarguicamente pelos decisores politicos.

Finalmente, o ultimo grau de incerteza, gera-seeevg grupos de trabalho e
resulta da negociacao de solucdes colectivas, gitagwezes ultrapassam ou modificam

as directrizes impostas pela corrente hierarqfigaré 31).
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Figura 31 - Graus de incerteza nas organizagdes educativas
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Fonte: elaboragao propria.

Estes graus de incerteza revelam a existéncia de desordem natural no
funcionamento das organizacbes educativas. De,f&éto aqui referidos sistemas
organizacionais de elevada complexidade que coampaiesvios em relacdo a estrutura
"formal" de organizacdo apesar de, para a maiaf ahsos, estas serem altamente
reguladas pelo peso da regra. Por esta razéo,gasizacdes educativas funcionam
mormente sob a permissa da harmonia, repeticdostacmia e invariancia dos
procedimentos organizacionais, condicionando a nauwt@, inovacdo, criacdo e
evolucdo. Refere Morin (1990, p.135), que " a di=or constitui a resposta inevitavel,
necessaria, e mesmo frequentemente fecunda, actetagsclerosado, esguematico,

abstracto e simplificador da ordem™.
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E também de referir que as investigacdes efectuagsta area de estudo s&o
sempre incompletas e as limitagdes séo evidentes.

Em primeiro lugar a escolha de um tema tdo abraegemo este, cujas fontes de
conhecimento parecem tao inesgotaveis quanto anesoties, constituem, por vezes, um
obstaculo a parcimonia que se pretende obter higeadas factos empiricos. Como ja foi
enfatizado, ndo existe nenhum modelo de adaptaggabes das organizagdes capaz de
revelar a complexidade das relagdes e dos fenoneegasizacionais na sua plenitude. E
provavel que algumas das dificuldades encontraga®mstrucdo de modelos evolutivos
do altruismo e da cooperacéao resida no campo defisglogia das respostas cognitivas
e emocionais 0 que exigiria um estudo mais aprefdode especifico nesta area de
conhecimento.

Por outro lado, seja qual for o refinamento e asscécao atingidos pelo
tratamento estatistico, este € sempre ineficaz qgaeaterizar o factor humano presente
nas organizacdes, por este ser, na maioria das, \erapletamente imprevisivel.

Em segundo lugar, h& que referir que na investigao@ questionario é dificil
reconhecer a sinceridade dos inquiridos; dai adtag®s serem sempre questionaveis
quanto a sua objectividade.

Ressalve-se ainda o facto da investigacéo terre@@ada numa organizagéo
educativa da qual o proprio investigador integmipo docente. Esta situagdo obrigou a
um esforco complementar para se conseguir a exdierie tedrica e metodolégica em
relacdo aos sujeitos de observacdo que o rigorathalho exige. Porém, seria absurdo
perder a oportunidade de utilizar o dialogo contasgas de trabalho permitindo mais
eficazmente construir as hipoteses de investigagdajuestionario e também as
conclusdes. Por vezes, tal como indica Friedbe®§31p.299), deve ser tomado "um
desvio pela interioridade dos actores envolvidogu® significa a abolicdo pelo menos
temporaria da distancia entre o analista e o sepcale andlise". E quase um paradoxo,
mas o que se perde em objectividade ganha-se eéncizee eficacia de analise.

Por fim, reduzir o estudo empirico ao campo dadetws jogos e da deciséo é
uma abstraccao inutil e patética. O conhecimensoedtados possiveis da natureza €, na
maioria das vezes, incompleto e a questdo da editlade, tal como se descreveu
anteriormente, integra todas as limitagdes cogtiafectivas e culturais, na procura de
um modelo "adequado"”. Os resultados obtidos posspemisso, um caracter mais

englobante e complexo e também mais especulatiantéddesta exploracdo relativista,
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verificaram-se singularidades no espaco-tempo saltival que anulam a maioria dos

resultados da aplicacdo da convencional teoriagiesje da deciséo.

Foi ainda possivel confirmar, tal como em estudsrire§® que os jogos que
se desenrolam numa organizacdo sado sobretudo ™jdgosoder. Este poder exerce-se
por influéncia directa, no caso em que o drgdoadtdg estabelece as normas e regras
para o funcionamento da organizagcédo, ou por infi@émdirecta, tendo em conta a
criacao de lideres informais, relacdes de amizadpatia pessoal, etc.

Em suma, o "jogo organizacional” € em simultdne@ wonstrucdo humana e
um mecanismo social, e os factores que prejudicapraressos de decisao colectiva sao,
em geral, andlogos aos que prejudicam a qualidadeddcisGes individuais. Varios
desses factores sdo, de facto, amplificacbes deegsos gerados pela dissonancia
cognitiva?®. Assim, cooperacdo e conflito estdo inevitavelmeénter-relacionados. N&o
h& cooperacédo sem conflito nem conflito sem ummurde conluio.

Por fim, espera-se que todos os frutos desta igaedb e labor possam, por um
lado, resultar num incentivo a todos os que seessam por assuntos desta natureza, e

por outro, dar um contributo positivo para o desénmento da tematica em estudo.

Sem epilogo, claro.

%3 Essencialmente estudos realizados por Crozieledifarg no campo da estratégia organizacional.
%4 «Dissonancia cognitiva» é um termo da psicologiies que se refere ao conflito entre idéias, @smou

opinides incompativeis.
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7.1. ANEXO | - Questionario



E

QUESTIONARIO

O presente questionario é dirigido ao pessoal docente e ndo docente do Agrupamento de
Escolas Dr. Ginestal Machado.

Este estudo realiza-se no ambito de uma Dissertacdao de Mestrado em Ciéncias da
Educagdo, Ministrado pela Universidade de I'Evora, cujo tema se desenvolve em torno da
Cooperacao nas Organizagées Educativas em contexto de instabilidade e incerteza. No
referido ambito, pretende-se fundamentalmente compreender como € que localmente se constroi e

mantém a cooperagdo entre actores numa organizagdo educativa.

O tempo estimado para o preenchimento deste questionario é de 15 minutos. As respostas
sdo totalmente andnimas (ndo identifique o questionario) e os dados recolhidos serdo utilizados
apenas para fins estatisticos.

Depois de terminado coloque o questionario dentro do envelope e feche-o.

Agradece-se desde ja a sua colaboragao pois sem ela ndo se podera dar continuidade

a este estudo.

Julho 2011

Uy
oSy,
: 7
4 00

VoY



A cooperacéo nas organizagfes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

(Assinale com x sé uma opg&o por pergunta.)

T1| AMBIENTE DE TRABALHO

1. Em relagdo a escola onde trabalha:
1.1. Na sua opinido o poder de decisdo esta:
Centrado nos 6rgdos de gestéo D

Repartido entre os 6rgdos de gestdo e os professores D
Disperso por toda a comunidade escolar u

1.2. Acha que consegue influenciar a tomada de decisdo?

Nunca j Raramente D As vezesD Muitas vezes D Sempre j

1.3. Existe uma diferenciagao especializada de tarefas?

Nunca :| Raramente D As vezesD Muitas vezesD Sempre :‘

1.4. Ha cooperagéo entre os elementos da comunidade escolar?

Nunca :‘ Raramente D As vezesD Muitas vezes D Sempre j

1.5. Acha que existem "mecanismos" de controlo que regulam a cooperagao entre os trabalhadores?

Nunca | | Raramente | Asvezes| | Muitas vezes| | Sempre [

1.6. Existem incentivos para a cooperagdo?

Nunca j Raramente D Asvezes D Muitas vezes D Sempre j

1.7. E-lhe permitido desenvolver trabalho auténomo?

Nunca _] Raramente u As vezes u Muitas vezes U Sempre _]




1.8. Existe uma rotina de trabalho em grupo?

Sim [ | N&o []

T2 | O INDIVIDUO E A ORGANIZACAO

2. Em relagdo ao seu trabalho na escola:
2.1. Gosta da sua profissdo?

Muito pouco D Pouco D Razoavelmente D

2.2. Trabalha com afeigdo e entusiasmo?

Nunca D Raramente D As vezes D

2.3. Em que medida esta satisfeito:
2.3.1. Com o trabalho que desenvolve na escola?

Muito insatisfeito | |

Insatisfeito | |

Nem satisfeito, nem insatisfeito | |
Satisfeito | |

Muito satisfeito D

2.3.2. Com os seus colegas de trabalho?

Muito insatisfeito | |

Insatisfeito D

Nem satisfeito, nem insatisfeito D
Satisfeito D

Muito satisfeito W

Muit0:|

Muitas vezes E

Bastante D

SempreD
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Vi

2.3.3. Com o ambiente de trabalho?

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito

Muito satisfeito

NN

2.3.4. Com os 6rgédos de gestdo e administragdo da escola?

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito

Muito satisfeito

NN

2.3.5. Com a sua remuneragao?

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito

Muito satisfeito

LOooon

2.4. Possui espirito de iniciativa?

Nunca| | Raramente | | As vezes | | Muitas vezes | | Sempre | |

2.5. Consegue desenvolver o seu trabalho com autonomia?

Nunca D Raramente D As vezes D Muitas vezes C Sempre D

2.6. Consegue cumprir com éxito as tarefas que lhe sdo atribuidas?

Nunca| | Raramente | | Asvezes| | Muitas vezes | | Sempre | |

2.7.Acha que as suas ambigdes profissionais podem ser alcangadas?

Nunca| | Raramente || Asvezes| | Muitas vezes | | Sempre | |

!



2.8. Consegue geralmente motivar-se a si préprio para a realizagéo de tarefas?

Nunca D Raramente j As vezes D Muitas vezes D Sempre D

2.9. O seu trabalho é bem avaliado?

NuncaD Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

2.10. Preocupa-se em planear as tarefas antes da sua execugao?

Nunca D Raramente :‘ As vezes D Muitas vezesD Sempre D
2.11. Prefere que o seu trabalho seja dirigido por normas ou regras institucionais e assim evitar
responsabilidades?

Nunca D Raramente j As vezes D Muitas vezes D Sempre D

2.12. Sente que o seu trabalho é reconhecido?

Nunca | | Raramente | | Asvezes | | Muitas vezes | | Sempre | |

2.13. Acha que o seu trabalho é bem supervisionado?

Nunca D Raramente j As vezes D Muitas vezes D Sempre D

2.14. Faz uma auto-avaliagdo do seu trabalho?

Nunca | | Raramente | | Asvezes | | Muitas vezes | | Sempre | |

T3 | RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

3.1. Como se relaciona com os colegas de trabalho?

Muito mal D Mal D Razoavelmente D Bem D Muito bem D

vii
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3.2. Estabelece com facilidade relagdes de amizade no seu trabalho?

NuncaI: Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

3.3. Sente-se respeitado pelos colegas de trabalho?

Nuncal: Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

3.4. Na sua opinido existe entreajuda entre os colegas de trabalho?

Nunca| | Raramente || Asvezes | | Muitas vezes | | Sempre ||

T4.TRABALHO EM GRUPO

4. Em relagdo ao trabalho em grupo:
4.1. Sente-se motivado para o trabalho em grupo?

Muito pouco D Pouco D Razoavelmente D Muito D Bastante D

4.2. Esforga-se por se integrar no(s) grupo(s) de trabalho?

Nunca| | Raramente | | Asvezes | | Muitas vezes | | Sempre ||

4.3. Sente-se integrado no(s) grupo(s) de trabalho?

Nunca|: Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

4.4. Acha que as suas opinides sdo aceites pelos outros elementos do(s) grupo(s) de trabalho?

Nuncal: Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

4.5, Acha que as suas opinides sdo proficuas para o sucesso do(s) grupo(s) de trabalho?

Nunca| | Raramente | | Asvezes| | Muitas vezes | | Sempre | |

viii



4.6. No(s) seu(s) grupo(s) de trabalho, acha que contribui com ideias originais para a resolugdo de

problemas?

NuncaD Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

4.7. Consegue gerir com éxito a sua participacdo no grupo de trabalho?

NuncaD Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

4.8. Gere com autonomia a sua participagdo no grupo de trabalho?

NuncaD Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

4.9. No trabalho de grupo:
S6 aceita as suas ideias D
Sé aceita as propostas dos demais participantes no grupo D

Aceita propostas conjuntas D

N&o apresenta propostas, nem aceita propostas dos outros D
4.10. No grupo de trabalho, pensa que os seus interesses individuais estdo subordinados aos
interesses gerais?

Nunca| | Raramente | | Asvezes| | Muitas vezes | | Sempre | |
4.11. Acha o trabalho em grupo criativo, isto é, geram-se no grupo "solugdes" originais para os
"problemas"?

Nunca| | Raramente | | Asvezes| | Muitas vezes | | Sempre | |

4.12. Como considera a lideranga no seu grupo de trabalho?

Democréatica | | Autocrética | | Paternalista | | Anarquista | | Outra [ |
4.13. Na sua opinido o trabalho em grupo constitui um verdadeiro beneficio para o cumprimento
dos objectivos organizacionais?

Nuncau Raramente u As vezes U Muitas vezes u Sempre u
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4.14. Aceita as opinides dos outros participantes no grupo (ainda que estas sejam divergentes das

suas)?

NuncaD Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

4.15. O trabalho em grupo satisfaz as suas expectativas individuais?

Nunca’j Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

4.16. O que é mais habitual ouvir dos outros elementos do grupo quando estes insistem numa

ideia que julga “ultrapassada”?

"Fago assim porque sempre foi assim feito"
"Fago assim porque se faz assim e ndo de outra forma"
"Penso que se deve fazer assim"

"E errado fazer de outra forma"

HNnnN

Outra resposta

4.17. Preocupa-se em cumprir compromissos assumidos com os restantes elementos do grupo?

NuncaD Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

4.18. As pessoas no seu grupo de trabalho cumprem os compromissos assumidos com os demais?

NuncaD Raramente D As vezes D Muitas vezes D Sempre D

4.19. O que faria no caso de algum dos participantes do grupo ndo cumprir 0S COMpromissos
assumidos, tomando assim uma atitude ndo cooperativa?

Tentaria renegociar a cooperagdo D
Continuaria a relagdo de forma alienada D
Cortaria a relagéo | |

Outro procedimento D

4.20. Caso alguém ndo tenha cooperado consigo numa primeira vez e pretenda cooperar numa
préxima, como reagira?

Dando uma nova oportunidade a cooperagdo D
Retaliando e ndo querendo mais negociar D
Avangando com especial cautela D

Qutro procedimento D



T5 | DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

5.1. Dados pessoais:
5.1.1. Qual é o seu sexo0?

Masculino D Feminino |

5.1.2. Queidade tem? anos.

5.2. Dados profissionais:
5.2.1. A que categoria profissional pertence?

Pessoal docente D Pessoal ndo docente D

(Responda s6 a uma das questdes 5.2.1.1. ou 5.2.1.2. de acordo com a sua categoria profissional)

5.2.1.1. No caso de ser docente, a sua situagao profissional na escola é:

Professor do quadro de escola | |
Professor do quadro de zona pedagdgica L
Professor contratado lﬁ

5.2.1.2. No caso de pertencer a categoria "ndo docente", a sua situagéo profissional na escola é:

Funcionario de nomeagéo definitiva D
Funcionario com contrato individual de trabalho a tempo indeterminado | |

Funcionério com contrato a termo certo D

5.2.2. Aescolaonde trabalha é:

Esc. Sec. Dr. Ginestal Machado

Esc. Bas. 2° e 39 ciclos de Mem Ramires
Esc. E. B. 1 n7 - Ledes

Esc. E. B. 1/ Jardim de Infancia do Pereiro

Jardim de Infancia do Sacapeito

OO

Jardim de Infancia da Feira

FIM DO QUESTIONARIO
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Os resultados obtidos através da andlise estatistica deste questionario podem ser consultados
através do documento final da dissertacdo de mestrado intitulado "A cooperagdo nas organizagBes
educativas em contexto de instabilidade e incerteza" , que constara dos arquivos da biblioteca geral da

Universidade de Evora.
Para qualquer esclarecimento adicional contacte-me através do e-mail dbeirante@gmail.com

Muito obrigado pela sua colaboragéo!
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7.2.1 Andlise a falta de dados (Missing Values ygig)

Univariate Statistics

Missing No. of Extremes™®
Mean Std. Deviation Count Percent Low High

Decisdo 172 1,25 ,460 5 28].

Lideranca 176 1,40 ,908 1 6.

Comunicacéo 177 3,59 ,808 0 ,0 1 0
Influéncia 177 2,27 ,991 0 0 0 0
Tarefas 177 3,95 ,824 0 ,0 0 0
Cooperacao 177 3,37 74 0 0 0 0
Incentivos 177 2,86 ,993 0 ,0 0 8
Adaptacdo 177 3,81 ,781 0 0 0 0
Trabgrupo 177 1,33 A71 0 0 0 0
Gosto 177 3,15 ,924 0 ,0 8 0
Afeicdo 177 3,15 ,978 0 0 0 0
SatTrab 177 3,23 ,938 0 0 4 0
SatCol 177 3,21 ,945 0 ,0 7 0
SatAmb 177 3,20 ,905 0 ,0 3 0
SatGest 176 3,11 ,782 1 ,6 3 0
SatRem 177 2,79 ,885 0 0 0 4
Iniciativa 177 3,15 ,833 0 ,0 3 0
Autonomia 177 3,56 ,845 0 ,0 0 0
Exito 177 3,29 ,792 0 0 3 0
Ambicbes 177 3,13 ,769 0 0 3 0
Automotivacédo 177 3,42 ,843 0 0 1 0
Avaliacao 177 2,98 727 0 0].

Planeamento 177 3,36 ,882 0 ,0 1 0
Envolvimento 177 3,29 , 762 0 ,0 1 0
Reconhecimento 177 311 ,738 0 ,0 1 0
Supervisdo 177 3,29 ,755 0 0 1 0
AutoAvaliacéo 177 4,18 ,860 0 ,0 6 0
Relacionamento 173 3,88 7157 4 2,3 1 0
Amizade 177 3,64 726 0 ,0 0 0
Respeito 177 3,65 732 0 0 0 0
Entreajuda 177 3,35 , 792 0 ,0 3 0
Motivacdo 177 3,44 ,782 0 0 1 0
IntegPessoal 177 3,82 ,858 0 0 0 0
Integracao 177 3,55 775 0 0 0 0
Opinides 177 3,37 ,688 0 0 1 0

Xiv




Contribuicdo 177 3,34 ,666 0 0 1 0
ResProblemas 176 3,44 ,682 1 6 0 0
Participacédo 176 3,46 ,649 1 6 0 0
AutGrupo 176 3,44 ,860 1 ,6 3 0
ActuacdoGrupo 177 2,86 ,625 0 0.

Criatividade 177 3,56 ,782 0 ,0 1 0
ObjecOrg 177 3,45 ,811 0 0 0 0
AceitOpin 177 3,63 ,758 0 0 1 0
Expectindiv 177 3,35 ,675 0 0 1 0
Ideias 176 2,65 1,069 1 ,6 0 10
CompPessoal 177 4,68 ,515 0 ,0 0 0
CompGrupo 177 3,73 , 792 0 ,0 1 0
TFT1 177 1,46 ,983 0 0.

TFT2 177 1,60 ,979 0 ,0 0 0
Sexo 174 1,78 414 3 1,7

Idade 174 43,75 8,807 3 1,7 0 0
CatProf 177 1,24 A27 0 0.

SitProfDoc 132 1,42 742 45 25,4 0 0
SitProfNdoc 42 1,48 , 707 135 76,3 0 0
LocalTrab 177 1,74 1,023 0 0 0 11
SOM_FRA 177 9,3842 1,84618 0 ,0 0 0
SOM_SAT 176 15,5114 3,20711 1 ,6 0 0
SOM_FMP 177 25,9322 5,24685 0 0 0 0
MP_FAC 177 ,0000000 1,00000000 0 0 0 0
FPG_FAC 172| ,0000000 1,00000000 5 2,8 1 0
FRI_FAC 172| ,0000000 1,00000000 5 2,8 1 0
SOM_FRI 173 25,3468 4,13802 4 2,3 1 0
SOM_FPG 176 27,3636 4,31392 1 ,6 2 1
SOM_MITC 172 49,3372 7,28069 5 2,8 0 0

a. . indicates that the inter-quartile range (IQR) is zero.

b. Number of cases outside the range (Q1 - 1.5*IQR, Q3 + 1.5*IQR).
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7.2.2 Andlise descritiva de dados (Descriptives)

7.2.2.1. Tabelas de frequéncias

Statistics
Situacdo
Situacéo profissional do
profissional do pessoal ndo
Sexo Idade pessoal docente docente
N |Valid 174 174 132 42
Missing 3 3 45 135
Mean 1,78 43,75 1,42 1,48
Sexo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Masculino 38 21,5 21,8 21,8

Feminino 136 76,8 78,2 100,0

Total 174 98,3 100,0
Missing -1 3 17
Total 177 100,0

Situacdo profissional do pessoal docente
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Professor do quadro de 97 54,8 73,5 73,5

escola

Professor do quadro de 15 8,5 11,4 84,8

zona pedagogica

Professor contratado 20 11,3 15,2 100,0

Total 132 74,6 100,0
Missing -1 3 1,7

System 42 23,7

Total 45 25,4
Total 177 100,0

XVi



Situacgédo profissional do pessoal ndo docente

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Funcionario de nomeagéao 27 15,3 64,3 64,3
definitiva
Funcionario com contrato 10 5,6 23,8 88,1
individual de trabalho a
tempo indeterminado
Funcionario com contrato a 5 2,8 11,9 100,0
termo certo
Total 42 23,7 100,0
Missing System 135 76,3
Total 177 100,0
Relacionamento com colegas de trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito mal 1 ,6 ,6 ,6
Mal 4 2,3 2,3 29
Razoavelmente 43 24,3 24,9 27,7
Bem 92 52,0 53,2 80,9
Muito bem 33 18,6 19,1 100,0
Total 173 97,7 100,0
Missing -1 4 2,3
Total 177 100,0
Amizade no trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Raramente 9 5,1 51 51
As vezes 63 35,6 35,6 40,7
Muitas vezes 88 49,7 49,7 90,4
Sempre 17 9,6 9,6 100,0
Total 177 100,0 100,0
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Respeito
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Raramente 9 51 51 5,1
As vezes 62 35,0 35,0 40,1
Muitas vezes 88 49,7 49,7 89,8
Sempre 18 10,2 10,2 100,0
Total 177 100,0 100,0
Entreajuda
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 3 1,7 1,7 1,7
Raramente 14 7,9 7,9 9,6
As vezes 90 50,8 50,8 60,5
Muitas vezes 58 32,8 32,8 93,2
Sempre 12 6,8 6,8 100,0
Total 177 100,0 100,0
Motivacgdo para o tabalho em grupo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito pouco 1 ,6 ,6 ,6
Pouco 15 8,5 8,5 9,0
Razoavelmente 81 45,8 45,8 54,8
Muito 66 37,3 37,3 92,1
Bastante 14 7,9 7,9 100,0
Total 177 100,0 100,0
Esforgo para se integrar no grupo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Raramente 12 6,8 6,8 6,8
As vezes 47 26,6 26,6 33,3
Muitas vezes 78 44,1 44,1 77,4
Sempre 40 22,6 22,6 100,0
Total 177 100,0 100,0
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Integracd@o no grupo de trabalho

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Raramente 9 51 51 5,1
As vezes 83 46,9 46,9 52,0
Muitas vezes 63 35,6 35,6 87,6
Sempre 22 12,4 12,4 100,0
Total 177 100,0 100,0
Aceitacdo das opiniées no grupo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 6 ,6 6
Raramente 14 7,9 7,9 8,5
As vezes 84 47,5 47,5 55,9
Muitas vezes 74 41,8 41,8 97,7
Sempre 4 2,3 2,3 100,0
Total 177 100,0 100,0
Contribui¢do para cumprimento dos objectivos organi zacionais
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid | Raramente 22 12,4 12,4 12,4
As vezes 68 38,4 38,4 50,8
Muitas vezes 73 41,2 41,2 92,1
Sempre 14 7,9 7,9 100,0
Total 177 100,0 100,0
Aceitacdo das opinibes dos outros
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 6 ,6 6
Raramente 8 4,5 4,5 51
As vezes 65 36,7 36,7 41,8
Muitas vezes 84 47,5 47,5 89,3
Sempre 19 10,7 10,7 100,0
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Aceitacdo das opinides dos outros
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 8 4,5 4,5 51
As vezes 65 36,7 36,7 41,8
Muitas vezes 84 47,5 47,5 89,3
Sempre 19 10,7 10,7 100,0
Total 177 100,0 100,0
Expectativas individuais
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 13 7,3 7,3 7,9
As vezes 90 50,8 50,8 58,8
Muitas vezes 69 39,0 39,0 97,7
Sempre 4 2,3 2,3 100,0
Total 177 100,0 100,0
Gosto pelo trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito pouco 8 4.5 4.5 4.5
Pouco 26 14,7 14,7 19,2
Razoavelmente 89 50,3 50,3 69,5
Muito 40 22,6 22,6 92,1
Bastante 14 7,9 7,9 100,0
Total 177 100,0 100,0
Afeicdo e entusiasmo no trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 5 2,8 2,8 2,8
Raramente 43 24,3 24,3 27,1
As vezes 65 36,7 36,7 63,8
Muitas vezes 49 27,7 27,7 91,5
Sempre 15 8,5 8,5 100,0
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Afeigcdo e entusiasmo no trabalho

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Nunca 5 2,8 2,8 2,8
Raramente 43 24,3 24,3 27,1
As vezes 65 36,7 36,7 63,8
Muitas vezes 49 27,7 27,7 91,5
Sempre 15 8,5 8,5 100,0
Total 177 100,0 100,0
Espirito de iniciativa
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 3 1,7 1,7 1,7
Raramente 33 18,6 18,6 20,3
As vezes 84 47,5 47,5 67,8
Muitas vezes 49 27,7 27,7 95,5
Sempre 8 4,5 4,5 100,0
Total 177 100,0 100,0
Exito das tarefas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 3 1,7 1,7 1,7
Raramente 17 9,6 9,6 11,3
As vezes 94 53,1 53,1 64,4
Muitas vezes 52 29,4 29,4 93,8
Sempre 11 6,2 6,2 100,0
Total 177 100,0 100,0
Ambicdes profissionais
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 3 1,7 1,7 1,7
Raramente 27 15,3 15,3 16,9
As vezes 97 54,8 54,8 71,8
Muitas vezes 44 24,9 24,9 96,6
Sempre 6 3,4 3,4 100,0
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Ambicdes profissionais

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Nunca 3 1,7 1,7 1,7
Raramente 27 15,3 15,3 16,9
As vezes 97 54,8 54,8 71,8
Muitas vezes 44 24,9 24,9 96,6
Sempre 6 3,4 3,4 100,0
Total 177 100,0 100,0
Automotivacdo para o trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 21 11,9 11,9 12,4
As vezes 74 41,8 41,8 54,2
Muitas vezes 64 36,2 36,2 90,4
Sempre 17 9,6 9,6 100,0
Total 177 100,0 100,0
Avaliacéo do trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 42 23,7 23,7 24,3
As vezes 96 54,2 54,2 78,5
Muitas vezes 35 19,8 19,8 98,3
Sempre 3 1,7 1,7 100,0
Total 177 100,0 100,0
Planeamento de tarefas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 6 ,6 6
Raramente 19 10,7 10,7 11,3
As vezes 98 55,4 55,4 66,7
Muitas vezes 33 18,6 18,6 85,3
Sempre 26 14,7 14,7 100,0
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Planeamento de tarefas

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 19 10,7 10,7 11,3
As vezes 98 55,4 55,4 66,7
Muitas vezes 33 18,6 18,6 85,3
Sempre 26 14,7 14,7 100,0
Total 177 100,0 100,0
Envolvimento nas tarefas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 18 10,2 10,2 10,7
As vezes 99 55,9 55,9 66,7
Muitas vezes 47 26,6 26,6 93,2
Sempre 12 6,8 6,8 100,0
Total 177 100,0 100,0
Reconhecimento do trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 34 19,2 19,2 19,8
As vezes 88 49,7 49,7 69,5
Muitas vezes 52 29,4 29,4 98,9
Sempre 2 1,1 1,1 100,0
Total 177 100,0 100,0
Superviso do trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 22 12,4 12,4 13,0
As vezes 86 48,6 48,6 61,6
Muitas vezes 61 34,5 34,5 96,0
Sempre 7 4,0 4,0 100,0
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Supervisao do trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 22 12,4 12,4 13,0
As vezes 86 48,6 48,6 61,6
Muitas vezes 61 34,5 34,5 96,0
Sempre 7 4,0 4,0 100,0
Total 177 100,0 100,0
Gosto pelo trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito pouco 8 4,5 4,5 4,5
Pouco 26 14,7 14,7 19,2
Razoavelmente 89 50,3 50,3 69,5
Muito 40 22,6 22,6 92,1
Bastante 14 7,9 7,9 100,0
Total 177 100,0 100,0
Afeigdo e entusiasmo no trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 5 2,8 2,8 2,8
Raramente 43 24,3 24,3 27,1
As vezes 65 36,7 36,7 63,8
Muitas vezes 49 27,7 27,7 91,5
Sempre 15 8,5 8,5 100,0
Total 177 100,0 100,0
Espirito de iniciativa
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 3 1,7 1,7 1,7
Raramente 33 18,6 18,6 20,3
As vezes 84 47,5 47,5 67,8
Muitas vezes 49 27,7 27,7 95,5
Sempre 8 4,5 4,5 100,0
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Espirito de iniciativa

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Nunca 3 1,7 1,7 1,7
Raramente 33 18,6 18,6 20,3
As vezes 84 47,5 47,5 67,8
Muitas vezes 49 27,7 27,7 95,5
Sempre 8 45 4,5 100,0
Total 177 100,0 100,0
Exito das tarefas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 3 1,7 1,7 1,7
Raramente 17 9,6 9,6 11,3
As vezes 94 53,1 53,1 64,4
Muitas vezes 52 29,4 29,4 93,8
Sempre 11 6,2 6,2 100,0
Total 177 100,0 100,0
Ambigdes profissionais
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 3 1,7 1,7 1,7
Raramente 27 15,3 15,3 16,9
As vezes 97 54,8 54,8 71,8
Muitas vezes 44 24,9 24,9 96,6
Sempre 6 3,4 34 100,0
Total 177 100,0 100,0
Automotivagao para o trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 21 11,9 11,9 12,4
As vezes 74 41,8 41,8 54,2
Muitas vezes 64 36,2 36,2 90,4
Sempre 17 9,6 9,6 100,0
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Automotivacgao para o trabalho

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 21 11,9 11,9 12,4
As vezes 74 41,8 41,8 54,2
Muitas vezes 64 36,2 36,2 90,4
Sempre 17 9,6 9,6 100,0
Total 177 100,0 100,0
Avaliacdo do trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 42 23,7 23,7 24,3
As vezes 96 54,2 54,2 78,5
Muitas vezes 35 19,8 19,8 98,3
Sempre 3 1,7 1,7 100,0
Total 177 100,0 100,0
Planeamento de tarefas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 19 10,7 10,7 11,3
As vezes 98 55,4 55,4 66,7
Muitas vezes 33 18,6 18,6 85,3
Sempre 26 14,7 14,7 100,0
Total 177 100,0 100,0
Envolvimento nas tarefas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 18 10,2 10,2 10,7
As vezes 99 55,9 55,9 66,7
Muitas vezes 47 26,6 26,6 93,2
Sempre 12 6,8 6,8 100,0
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Envolvimento nas tarefas

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 18 10,2 10,2 10,7
As vezes 99 55,9 55,9 66,7
Muitas vezes 47 26,6 26,6 93,2
Sempre 12 6,8 6,8 100,0
Total 177 100,0 100,0
Reconhecimento do trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 34 19,2 19,2 19,8
As vezes 88 49,7 49,7 69,5
Muitas vezes 52 29,4 29,4 98,9
Sempre 2 1,1 1,1 100,0
Total 177 100,0 100,0
Supervisdo do trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 22 12,4 12,4 13,0
As vezes 86 48,6 48,6 61,6
Muitas vezes 61 34,5 34,5 96,0
Sempre 7 4,0 4,0 100,0
Total 177 100,0 100,0
Cooperacdo na comunidade escolar
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Raramente 4 2,3 23 2,3
As vezes 60 33,9 33,9 36,2
Muitas vezes 87 49,2 49,2 85,3
Sempre 26 14,7 14,7 100,0
Total 177 100,0 100,0
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Cumprimento de compromissos assumidos pelos outros
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid | Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 10 5,6 5,6 6,2
As vezes 49 27,7 27,7 33,9
Muitas vezes 92 52,0 52,0 85,9
Sempre 25 14,1 14,1 100,0
Total 177 100,0 100,0
Cumprimento de compromissos assumidos pelo préprio
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid | As vezes 4 2,3 2,3 2,3
Muitas vezes 49 27,7 27,7 29,9
Sempre 124 70,1 70,1 100,0
Total 177 100,0 100,0
Expectativas individuais
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 6 ,6 6
Raramente 13 7,3 7,3 7,9
As vezes 90 50,8 50,8 58,8
Muitas vezes 69 39,0 39,0 97,7
Sempre 4 2,3 2,3 100,0
Total 177 100,0 100,0
Reaccdo a ndo cooperacéo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Valid Tentaria renegociar a 140 79,1 79,1 79,1
cooperacéo
Continuaria a relagdo de 12 6,8 6,8 85,9
forma alienada
Cortaria a relacéo 6 34 34 89,3
Outro procedimento 19 10,7 10,7 100,0
Total 177 100,0 100,0
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7.2.2.2. Gréficos Q-Q

Normal Q-Q Plot of Aceitagado das opiniées dos outros

Expected Normal

4

Reaccdo a tentativa de cooperacéo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid | Dando uma nova 126 71,2 71,2 71,2

oportunidade a cooperagéo

Retaliando e ndo querendo 4 2,3 2,3 73,4

mais negociar

Avancando com especial 39 22,0 22,0 95,5

cautela

Qutro procedimento 8 4,5 4,5 100,0

Total 177 100,0 100,0

Existéncia de rotina de trabalho de grupo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Sim 119 67,2 67,2 67,2

N&o 58 32,8 32,8 100,0

Total 177 100,0 100,0

Normal Q-Q Plot of Expectativas individuais

Expected Normal
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Normal Q-Q Plot of Relacionamento com colegas de trabalho
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Normal Q-Q Plot of Integragédo no grupo de trabalho Normal Q-Q Plot of Aceitagdo das opiniées no grupo

]
P
.
o
s " ]
E E
2 2 "
3 3
] S
2 o 2
3 S
wo w
2
2
E -4
T T T T T T T T T T
2 3 4 5 o 1 2 3 4 5
Observed Value Observed Value
Normal Q-Q Plot of Contribuigao para o grupo Normal Q-Q Plot of Contribuigéo para a resolugéo de problemas
31 3
o
2 2 °
s ' A s '
E E 5
o o
z z
3 3
° S
o o
o o
3 X
wo w |
o o
-2 -2
-3 -3
T T T T T T T T
2 3 4 5 3 4 5
Observed Value Observed Value
Normal Q-Q Plot of Participagado com éxito no grupo de trabalho Normal Q-Q Plot of Contribuigéo para cumprimento dos objectivos
organizacionais
+
.
.
>
o
s ' _——
E [}
e :d
o 3
i &
w wo
o
- 2
-3 -3
T T T T T T T T
2 3 4 5 2 3 4 s

Observed Value Observed Value

XXXi



A cooperacédo nas organizacdes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

7.2.3 Anélise comparativa de variaveis (crosstabsste dol?

7.2.3.1. Afeicdo e entusiasmo no trabalho vs Categoprofissional

Afeicdo e entusiasmo no trabalho * Categoria profis

sional Crosstabulation

Count
Categoria profissional
Pessoal Pessoal ndo
docente docente Total

Afei¢do e entusiasmo no Nunca 5 0 5
trabalho Raramente 38 5 43

As vezes 54 11 65

Muitas vezes 28 21 49

Sempre 10 5 15
Total 135 42 177

Teste do qui-quadrado
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided) | Point Probability
Pearson A* 17,369| 4 002 002
Razao de Likelihood 17,929 ,001 ,002
Teste deFisher 15,975 ,002
Associacéo linear 12,847 1 ,000 ,000 ,000 ,000
Numero de casos 177
validos
Test Statistics " Bar Chart
] . Categoria
Afeigao e Wt e
entusiasmo no N (4 Fossosindo docente
trabalho

Chi-square 13,957
df 1 £
Asymp. Sig. ,000 S
Exact Sig. ,000
Point Probability ,000
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Categoria
profissional Nunca  Raramente  Asvezes  Muitasvezes  Sempre

Afeicédo e entusiasmo no trabalho
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7.2.3.2. Cooperacgéo na comunidade escolar vs Categg@rofissional

Cooperagéo na comunidade escolar * Categoria profis

sional Crosstabulation

XXXili

Raramente As vezes

Muitas vezes

Sempre

Cooperagdo na comunidade escolar

Categoria profissional
Pessoal Pessoal ndo
docente docente Total
Cooperagdo na comunidade | Raramente 3 1 4
escolar As vezes 38 22 60
Muitas vezes 71 16 87
Sempre 23 3 26
Total 135 42 177
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided) | Point Probability
Pearson Chi-Square 9,057 3 ,029 ,027
Likelihood Ratio 8,970 3 ,030 ,030
Fisher's Exact Test 8,742 ,026
Linear-by-Linear 7,268 1 ,007 ,007 ,005 ,003
Association
N of Valid Cases 177
Test Statistics *° Bar Chart
Cooperagéo na 7 orotscional
M Fessoal docente
comunidade I8 Pessoal ndo docente
escolar
60
Chi-square 8,077
df 1 -
Asymp. Sig. ,004 E 40
Exact Sig. ,004
Point Probability ,000
a. Kruskal Wallis Test ]
b. Grouping Variable: Categoria
profissional
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7.2.3.3. Incentivos a cooperagao vs Categoria prs§ional

Incentivos & cooperacgdo * Categoria profissional Cr  osstabulation
Count
Categoria profissional
Pessoal Pessoal ndo
docente docente Total
Incentivos a cooperagao Nunca 24 3 27
Raramente 69 16 85
As vezes 39 22 61
Muitas vezes 3 1 4
Total 135 42 177
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig. Point
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided) | Probability
Pearson Chi-Square 8,639 3 ,035 ,032
Likelihood Ratio 8,649 3 ,034 ,035
Fisher's Exact Test 8,399 ,031
Linear-by-Linear 7,113b 1 ,008 ,008 ,005 ,003
Association
N of Valid Cases 177
a. 2 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,95.
b. The standardized statistic is 2,667.
Bar Chart
Test Statistics *° Catogora
Incentivos a B ressont v docere
cooperagéo ]
Chi-square 7,822
df 1
£ 0]
Asymp. Sig. ,005 §
Exact Sig. ,005
Point Probability ,000 N
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Categoria
profissional o

Nunca Raramente

As vezes

Incentivos a cooperagéao

Muitas vezes
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7.2.3.4. Influéncia na tomada de decisédo vs Categmprofissional

Influéncia na tomada de decisdo * Categoria profiss  ional Crosstabulation
Count
Categoria profissional
Pessoal Pessoal ndo
docente docente Total
Influéncia na tomada de Nunca 27 23 50
decisao Raramente 39 8 47
As vezes 56 7 63
Muitas vezes 13 3 16
Sempre 0 1 1
Total 135 42 177
Bar Chart
Test Statistics ab oo Categoria
profissional
Influéncia na B Pessoal docente
[l Pessoal ndo docente
tomada de 501
decisdo
Chi-square 12,355 407
df 1| %
] S a0
Asymp. Sig. ,000
Exact Sig. ,000
20
Point Probability ,000
a. Kruskal Wallis Test 10
b. Grouping Variable: Categoria
prOﬁSSional - Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre

Influéncia na tomada de decisdo
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7.2.3.5. Satisfagdo com o trabalho vs Categoria gdiesional

Satisfa¢@o com o trabalho * Categoria profissional C

rosstabulation

Count
Categoria profissional
Pessoal Pessoal ndo
docente docente Total

Satisfagdo com o trabalho Muito insatisfeito 4 0 4

Insatisfeito 26 3 29

Nem satisfeito, nem 70 18 88

insatisfeito

Satisfeito 20 15 35

Muito satisfeito 15 6 21
Total 135 42 177

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig. Point
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided) | Probability
Pearson Chi-Square 11,984° 4 ,017 ,017
Likelihood Ratio 12,579 ,014 ,017
Fisher's Exact Test 10,819 ,023
Linear-by-Linear 7,463" 1 ,006 ,006 ,004 ,002
Association
N of Valid Cases 177
a. 3 cells (30,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,95.
b. The standardized statistic is 2,732.
Bar Chart
Test Statistics p?(f‘éi?%";il
B Fessosl docente
Satisfagdo com eod (M Pessoal ndo docente
o trabalho

Chi-square 8,836
df 1 = a0
Asymp. Sig. ,003 é
Exact Sig. ,003
Point Probability ,000 20}
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Categoria
profissional T Mo saicfeto Nemsatisfeto,  Saisfefo Mo saisfeio

insatisfeito

Satisfagdo com o trabalho

neminsatisfeito
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7.2.4 Teste Kruskal-Wallis

Test Statistics

ab

Lideranga no Comunicagéo Influéncia na
Poder de grupo de com superiores tomada de Defini¢do de
deciséo trabalho hierarquicos decisédo tarefas
Chi-square 2,737 ,875 ,296 ,398 ,289
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,098 ,350 ,586 ,528 ,591
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Sexo
Test Statistics *°
Existéncia de
Cooperagéo na rotina de
comunidade Incentivos a Adaptacédo a trabalho de Gosto pelo
escolar cooperacéo novas regras grupo trabalho
Chi-square ,123 ,019 5,828 1,917 3,489
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 726 891 ,016 ,166 ,062
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Sexo
Test Statistics *”

Afeicdo e

entusiasmo no

Satisfagdo com

Satisfacdo com

Satisfacdo com

0 ambiente de

Satisfacdo com

0s orgaos de

trabalho o trabalho 0s colegas trabalho gestao
Chi-square 1,148 3,439 3,596 1,410 3,248
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 284 ,064 ,058 235 072
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Sexo
Test Statistics *”

Satisfacdo com Espirito de Autonomia no Ambicdes

a renumeracao iniciativa trabalho Exito das tarefas | profissionais
Chi-square 1,371 5,585 ,005 1,979 5,197
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 242 018 944 159 ,023

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Sexo
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Test Statistics

ab

Automotivacao Avaliagdo do | Planeamento de | Envolvimento | Reconhecimento

para o trabalho trabalho tarefas nas tarefas do trabalho
Chi-square 1,775 5,149 4,462 2,563 3,596
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,183 ,023 ,035 ,109 ,058
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Sexo

Test Statistics *°
Relacionamento
Supervisdo do | Auto avaliagdo | com colegas de Amizade no
trabalho do trabalho trabalho trabalho Respeito

Chi-square 1,952 1,109 4,179 2,523 10,685
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,162 ,292 ,041 112 ,001
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Sexo

Test Statistics *°
Motivacdo para | Esforco para se | Integrac@o no Aceitacdo das
o tabalho em integrar no grupo de opinides no

Entreajuda grupo grupo trabalho grupo
Chi-square 2,532 1,519 12,376 1,820 ,816
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 112 ,218 ,000 177 ,366
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Sexo

Test Statistics *”
Participacéo
Contribuicédo com éxito no Autonomia no Actuacao no

Contribuicdo | para a resolugdo grupo de grupo de grupo de

para 0 grupo de problemas trabalho trabalho trabalho
Chi-square ,466 ,000 1,494 ,012 ,057
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,495 ,995 ,222 ,912 ,812

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Sexo
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Test Statistics

ab

Criatividade no

Contribuicdo
para

cumprimento

Aceitacdo das

grupo de dos objectivos opiniGes dos Expectativas | Insisténcia numa
trabalho organizacionais outros individuais ideia
Chi-square ,553 ,285 ,075 ,068 ,181
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 457 ,593 ,785 794 ,670
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Sexo
Test Statistics *°
Cumprimento de | Cumprimento de
COMPromissos | CoOmpromissos Reacgdo a
assumidos pelo | assumidos pelos | Reacgéo a ndo tentativa de
proprio outros cooperacéo cooperacéo
Chi-square ,000 2,026 ,810 ,871
df 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,996 155 ,368 351
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Sexo
Test Statistics *°
Lideranga no Comunicacéo Influéncia na
Poder de grupo de com superiores tomada de Definicdo de
deciséo trabalho hierarquicos decisédo tarefas
Chi-square 1,919 2,852 4,584 12,355 ,017
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,166 ,091 ,032 ,000 ,895
Exact Sig. ,178 ,093 ,033 ,000 ,893
Point Probability ,029 ,001 ,000 ,000 ,000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Categoria profissional
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Test Statistics

ab

Existéncia de

Cooperacéo na rotina de
comunidade Incentivos a Adaptacdo a trabalho de Gosto pelo
escolar cooperacéo novas regras grupo trabalho
Chi-square 8,077 7,822 2,112 7,380 ,001
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,004 ,005 146 ,007 976
Exact Sig. ,004 ,005 ,148 ,008 ,979
Point Probability ,000 ,000 ,001 ,004 ,003

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Categoria profissional

Test Statistics

ab

Afeicéo e

entusiasmo no

Satisfagdo com

Satisfagdo com

Satisfacdo com

0 ambiente de

Satisfacdo com

os orgaos de

trabalho o trabalho 0s colegas trabalho gestédo
Chi-square 13,957 8,836 ,231 ,244 1,962
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,000 ,003 ,630 ,622 ,161
Exact Sig. ,000 ,003 ,632 ,624 ,162
Point Probability ,000 ,000 ,001 ,004 ,002
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Categoria profissional
Test Statistics *°

Satisfagdo com Espirito de Autonomia no Ambicdes

a renumeracao iniciativa trabalho Exito das tarefas | profissionais
Chi-square ,486 ,385 3,365 ,246 1,999
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,486 ,535 ,067 ,620 ,157
Exact Sig. ,489 ,537 ,066 ,621 ,158
Point Probability ,004 ,002 ,001 ,002 ,001

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Categoria profissional
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Test Statistics

ab

Automotivagao Avaliagdo do | Planeamento de | Envolvimento | Reconhecimento

para o trabalho trabalho tarefas nas tarefas do trabalho
Chi-square 1,388 ,124 2,633 3,333 ,580
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,239 ,725 ,105 ,068 ,446
Exact Sig. 241 722 ,106 ,070 451
Point Probability ,004 ,009 ,001 ,003 ,004
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Categoria profissional

Test Statistics *°
Relacionamento
Supervisdo do | Auto avaliagdo | com colegas de Amizade no
trabalho do trabalho trabalho trabalho Respeito
Chi-square 1,179 25,107 3,280 1,059 3,441
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 278 ,000 ,070 ,304 ,064
Exact Sig. ,280 ,000 ,069 ,306 ,064
Point Probability ,002 ,000 ,002 ,006 ,001
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Categoria profissional
Test Statistics *°
Relacionamento
Supervisdo do | Auto avaliagdo | com colegas de Amizade no
trabalho do trabalho trabalho trabalho Respeito

Chi-square 1,179 25,107 3,280 1,059 3,441
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,278 ,000 ,070 ,304 ,064
Exact Sig. ,280 ,000 ,069 ,306 ,064
Point Probability ,002 ,000 ,002 ,006 ,001
a. Kruskal Walllis Test
b. Grouping Variable: Categoria profissional
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Test Statistics *°
Motivacao para | Esfor¢o parase | Integracédo no Aceitacao das
o tabalho em integrar no grupo de opinides no
Entreajuda grupo grupo trabalho grupo
Chi-square ,023 ,394 2,487 ,419 4,689
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,880 530 115 518 ,030
Exact Sig. ,882 ,528 ,114 ,527 ,030
Point Probability ,001 ,001 ,001 ,008 ,000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Categoria profissional

Test Statistics

ab

Afeicéo e Satisfacdo com | Satisfagdo com
entusiasmo no | Satisfagdo com | Satisfacdo com | o ambiente de 0s orgaos de
trabalho o trabalho os colegas trabalho gestédo
Chi-square ,689 1,480 ,298 ,026 ,005
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,709 AT7 ,862 ,987 ,998
Exact Sig. 712 ,482 ,864 ,987 ,997
Point Probability ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Situacao profissional do pessoal docente
Test Statistics *°
Satisfagdo com Espirito de Autonomia no Ambicdes
a renumeracao iniciativa trabalho Exito das tarefas | profissionais
Chi-square 1,378 1,273 1,873 729 2,950
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,502 ,529 ,392 ,694 ,229
Exact Sig. ,506 ,533 ,396 ,698 ,230
Point Probability ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Situacao profissional do pessoal docente
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Test Statistics

ab

Automotivagao Avaliagdo do | Planeamento de | Envolvimento | Reconhecimento

para o trabalho trabalho tarefas nas tarefas do trabalho
Chi-square ,716 3,909 1,920 741 ,984
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,699 ,142 ,383 ,690 ,611
Exact Sig. ,702 ,140 ,387 ,694 ,615
Point Probability ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Situacao profissional do pessoal docente

Test Statistics *°
Relacionamento
Supervisdo do | Auto avaliagdo | com colegas de Amizade no
trabalho do trabalho trabalho trabalho Respeito

Chi-square ,656 4,657 521 2,567 ,889
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 720 ,097 771 277 641
Exact Sig. 722 ,097 772 ,279 ,641
Point Probability ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
a. Kruskal Walllis Test
b. Grouping Variable: Situacdo profissional do pessoal docente

a,b

Test Statistics
Motivagdo para | Esforco parase | Integracéo no Aceitacdo das
o tabalho em integrar no grupo de opinides no
Entreajuda grupo grupo trabalho grupo
Chi-square ,709 ,072 1,191 ,190 ,657
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 702 ,965 551 ,909 720
Exact Sig. , 707 ,965 ,557 ,912 ,729
Point Probability ,000 ,000 ,000 ,001 ,001

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Situaco profissional do pessoal docente
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Test Statistics

ab

Participacéo

Contribuicédo com éxito no Autonomia no Actuacao no
Contribuicdo | para a resolugéo grupo de grupo de grupo de
para o grupo de problemas trabalho trabalho trabalho
Chi-square 1,365 1,549 1,269 1,069 1,084
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,505 461 ,530 ,586 ,581
Exact Sig. ,519 ,465 ,544 ,589 ,608
Point Probability ,004 ,002 ,001 ,000 ,037
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Situacao profissional do pessoal docente
Test Statistics *°
Contribuicédo
para
Criatividade no cumprimento Aceitacdo das
grupo de dos objectivos opinides dos Expectativas | Insisténcia numa
trabalho organizacionais outros individuais ideia
Chi-square ,132 ,352 1,205 ,282 4,033
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,936 ,839 ,547 ,868 ,133
Exact Sig. ,937 ,838 ,553 ,879 ,134
Point Probability ,000 ,002 ,001 ,003 ,000
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Situacao profissional do pessoal docente
Test Statistics *°
Cumprimento de | Cumprimento de
COMPromissos | COmMpromissos Reacgéo a
assumidos pelo | assumidos pelos | Reaccéo a ndo tentativa de
préprio outros cooperagéo cooperacéo
Chi-square 8,104 2,943 1,853 2,741
df 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,017 ,230 ,396 ,254
Exact Sig. ,015 ,232 ,410 ,250
Point Probability ,000 ,000 ,000 ,001

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Situacao profissional do pessoal docente

xliv




7.2.5 Estatistica de suporte para Hipotese Geral 1

Adaptacdo a novas regras
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Pouco 5 2,8 2,8 2,8
Razoavelmente 59 33,3 33,3 36,2
Muito 78 44,1 44,1 80,2
Bastante 35 19,8 19,8 100,0
Total 177 100,0 100,0
Binomial Test
Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2-
Category N Observed Prop. | Test Prop. tailed) tailed)
Adaptacao a Group 1 <=3 64 ,36 ,50 ,000% ,000
novas regras Group 2 >3 113 64
Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
Autonomia no trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Raramente 17 9,6 9,6 9,6
As vezes 68 38,4 38,4 48,0
Muitas vezes 68 38,4 38,4 86,4
Sempre 24 13,6 13,6 100,0
Total 177 100,0 100,0
Binomial Test
Asymp. Sig. | Exact Sig. (2-
Category N Observed Prop. | Test Prop. (2-tailed) tailed)
Autonomia | Group 1 <=3 85 48 ,50 ,652% ,652
no trabalho | Group 2 >3 92 52
Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.

xlv




A cooperacédo nas organizacdes educativas em comexmprevisibilidade e incerteza

Comunicagdo com superiores hierarquicos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito ma 1 6 6 6
Ma 3 1,7 1,7 2,3
Razoavel 52 29,4 29,4 31,6
Boa 97 54,8 54,8 86,4
Muito boa 24 13,6 13,6 100,0
Total 177 100,0 100,0
Binomial Test
Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2-
Category Observed Prop. | Test Prop. tailed) tailed)
Comunicagéo | Group 1 <=3 56 ,32 ,50 ,000% ,000
com Group 2 >3 121 ,68
superiores Total 177 1,00
hierarquicos
a. Based on Z Approximation.
Poder de decisdo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid centrado nos orgaos de 131 74,0 76,2 76,2
gestédo
repartido entre os orgdos de 39 22,0 22,7 98,8
gestdo e os professores
disperso por toda a 2 11 1,2 100,0
comunidade escolar
Total 172 97,2 100,0
Missing -1 5 2,8
Total 177 100,0
Binomial Test
Observed Asymp. Sig.
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed) Exact Sig. (2-tailed)
Poderde |Group1 |<=1 131 76 ,50 ,000° ,000
decisdo |Group2 |[>1 41 24
Total 172 1,00
a. Based on Z Approximation.
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Envolvimento nas tarefas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 18 10,2 10,2 10,7
As vezes 99 55,9 55,9 66,7
Muitas vezes 47 26,6 26,6 93,2
Sempre 12 6,8 6,8 100,0
Total 177 100,0 100,0
Binomial Test
Observed Asymp. Sig. Exact Sig. (2-
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed) tailed)
Envolviment |Group 1 |<=3 118 ,67 .50 ,000° ,000
0 nas Group2 |>3 59 33
tarefas Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
Insisténcia numa ideia
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Faco assim porque sempre 42 23,7 23,9 23,9
foi assim feito
Faco assim porque se faz 3 1,7 1,7 25,6
assim e ndo de outra forma
Penso que se deve fazer 119 67,2 67,6 93,2
assim
E errado fazer de outra 2 11 1,1 94,3
forma
Outra resposta 10 5,6 5,7 100,0
Total 176 99,4 100,0
Missing -1 1 6
Total 177 100,0
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Influéncia na tomada de decisdo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 50 28,2 28,2 28,2
Raramente 47 26,6 26,6 54,8
As vezes 63 35,6 35,6 90,4
Muitas vezes 16 9,0 9,0 99,4
Sempre 1 6 ,6 100,0
Total 177 100,0 100,0
Binomial Test
Observed Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2-
Category N Prop. Test Prop. tailed) tailed)
Influéncia Group 1 <=3 160 ,90 ,50 ,000% ,000
na tomada | Group 2 >3 17 ,10
de decisdo | Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
Binomial Test
Observed Asymp. Sig. (2-
Category | N Prop. Test Prop. tailed) Exact Sig. (2-tailed)
Influénciana |[Group1l |<=2 97 55 50 2292 ,229
tomada de Group 2 |>2 80 45
deciséo Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
Lideranga no grupo de trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid democréatica 137 77,4 77,8 77,8
autocrética 22 12,4 12,5 90,3
paternalista 9 51 51 95,5
anarquista 2 11 11 96,6
outra 6 3,4 3,4 100,0
Total 176 99,4 100,0
Missing -1 1 ,6
Total 177 100,0

Xlviii




Binomial Test
Observe Asymp. Sig. | Exact Sig.
Category N d Prop. | Test Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Lideranca no Group |<=1 137 ,78 ,50 ,000% ,000
grupo de trabalho |1
Group |>1 39 ,22
2
Total 176 1,00
a. Based on Z Approximation.
Defini¢cdo de tarefas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 1 ,6 ,6 ,6
Raramente 6 3,4 3,4 4,0
As vezes 40 22,6 22,6 26,6
Muitas vezes 83 46,9 46,9 73,4
Sempre 47 26,6 26,6 100,0
Total 177 100,0 100,0
Binomial Test
Asymp. Sig. | Exact Sig.
Category N Observed Prop. Test Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Definicdo de | Group 1 <=3 47 27 50 ,000? ,000
tarefas Group 2 >3 130 73
Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
Existéncia de rotina de trabalho de grupo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 119 67,2 67,2 67,2
N&o 58 32,8 32,8 100,0
Total 177 100,0 100,0
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Binomial Test

Observed Asymp. Sig. | Exact Sig. (2-
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed) tailed)
Existéncia de rotina | Group 1 Sim 119 67 50 ,000? ,000
de trabalho de grupo | Group 2 N&o 58 33
Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
7.2.6.Estatistica de suporte para Hipotese Geral 2
7.2.6.1. Teste de normalidade
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Relacionamento com ,288 172 ,000 ,836 172 ,000
colegas de trabalho
Amizade no trabalho ,294 172 ,000 ,829 172 ,000
Respeito ,289 172 ,000 ,833 172 ,000
Entreajuda ,285 172 ,000 ,846 172 ,000
Motivacao para o tabalho ,270 172 ,000 ,849 172 ,000
em grupo
Esforco para se integrar no 247 172 ,000 ,864 172 ,000
grupo
Integracéo no grupo de ,288 172 ,000 ,834 172 ,000
trabalho
Aceitacdo das opinides no 274 172 ,000 ,815 172 ,000
grupo
Contribuicdo para o grupo ,322 172 ,000 ,791 172 ,000
Contribuigdo para a ,275 172 ,000 ,811 172 ,000
resolucdo de problemas
Participagcdo com éxito no ,300 172 ,000 , 796 172 ,000
grupo de trabalho
Contribuigdo para ,245 172 ,000 ,861 172 ,000
cumprimento dos objectivos
organizacionais
Aceitacdo das opinibes dos ,266 172 ,000 ,845 172 ,000
outros
Expectativas individuais ,291 172 ,000 ,803 172 ,000
a. Lilliefors Significance Correction




Statistics
Relacionamento
com colegas de Amizade no
trabalho trabalho Respeito Entreajuda
N Valid 173 177 177 177
Missing 4 0 0 0
Skewness -,446 -,134 -,137 -,087
Std. Error of Skewness ,185 ,183 ,183 ,183
Kurtosis ,554 -,195 -,207 ,521
Std. Error of Kurtosis ,367 ,363 ,363 ,363
Statistics
Motivagdo para | Esforco parase | Integragédo no Aceitacdo das
o tabalho em integrar no grupo de opinides no
grupo grupo trabalho grupo
N Valid 177 177 177 177
Missing 0 0 0 0
Skewness ,002 -,309 ,300 -,325
Std. Error of Skewness ,183 ,183 ,183 ,183
Kurtosis -,021 -,544 -,462 ,157
Std. Error of Kurtosis ,363 ,363 ,363 ,363
Statistics

Participacéo

Contribuicdo

para

Contribuicdo com éxito no cumprimento

Contribuicdo | para a resolugao grupo de dos objectivos
para o grupo de problemas trabalho organizacionais
N Valid 177 176 176 177
Missing 0 1 1 0
Skewness -,056 -,065 ,086 -,083
Std. Error of Skewness ,183 ,183 ,183 ,183
Kurtosis ,449 -,223 -,188 -,504
Std. Error of Kurtosis ,363 ,364 ,364 ,363
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Statistics
Aceitacdo das
opinies dos Expectativas
outros individuais
N Valid 177 177
Missing 0 0
Skewness -,222 -,223
Std. Error of Skewness ,183 ,183
Kurtosis 211 ,254
Std. Error of Kurtosis ,363 ,363
7.2.6.2. Analise factorial exploratoria
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,930
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 1269,429
df 91
Sig. ,000
Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings | Rotation Sums of Squared Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 7,200 51,426 51,426 7,200 51,426 51,426 4,255 30,395 30,395
2 1,144 8,169 59,595 1,144 8,169 59,595 4,088 29,200 59,595
3 ,813 5,807 65,402
4 ,682 4,868 70,271
5 ,634 4,531 74,801
6 ,588 4,202 79,003
7 494 3,528 82,531
8 431 3,079 85,610
9 421 3,005 88,616
10 ,383 2,734 91,350
11 ,366 2,617 93,967
12 ,321 2,291 96,259
13 ,287 2,047 98,306
14 237 1,694 100,000

Extraction Method:

Principal Component Analysis.
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7.2.6.3 Estudo de correlag8es (Pearson e Spearman)

Correlations
SOM _MITC | SOM _FPG | SOM _FRI
SOM_MITC | Pearson Correlation 1 ,960" 959"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 172 172
SOM_FPG | Pearson Correlation ,960" 1 857"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 176 172
SOM_FRI Pearson Correlation 959" 857" 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 172 173
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM MITC | SOM FPG | SOM FRI
Spearman'stho | SOM_MITC | Correlation Coefficient 1,000 ,960" 950"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 172 172
SOM_FPG | Correlation Coefficient ,960" 1,000 845"
Sig. (2-tailed) ,000 |. ,000
N 172 176 172
SOM_FRI Correlation Coefficient ,950" 845" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 | .
N 172 172 173
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Statistics

SOM_FPG | SOM_FRI
N Valid 176 173
Missing 1 4
Mean 30,7955 28,9827
Median 31,0000 29,0000
Mode 29,00° 30,00
Std. Deviation 4,86893 4,61226
Skewness -,078 -,156
Std. Error of Skewness ,183 ,185
Kurtosis , 103 -,052
Std. Error of Kurtosis ,364 ,367
Minimum 15,00 17,00
Maximum 44,00 40,00
Sum 5420,00 5014,00
Percentiles 25 27,0000 26,0000
50 31,0000 29,0000
75 34,0000 32,0000
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown
Binomial Test
Asymp. Sig. (2-
Category N Observed Prop. | Test Prop. tailed)
SOM_FPG |[Groupl |<=27 45 ,26 ,50 ,000%
Group 2 > 27 131 74
Total 176 1,00
a. Based on Z Approximation.
Binomial Test
Asymp. Sig. (2-
Category N Observed Prop. | Test Prop. tailed)
SOM_FRI |Group1l |[<=24 28 .16 ,50 ,000%
Group 2 > 24 145 84
Total 173 1,00

a. Based on Z Approximation.
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Statistics

SOM_MITC
N Valid 172

Missing 5
Mean 49,3372
Median 49,0000
Mode 48,00
Std. Deviation 7,28069
Skewness -,028
Std. Error of Skewness ,185
Kurtosis -,250
Std. Error of Kurtosis ,368
Minimum 29,00
Maximum 67,00
Sum 8486,00
Percentiles 25 44,0000

50 49,0000

75 54,7500

Descriptives

Statistic Std. Error

SOM_MITC |Mean 49,3372 ,55515
95% Confidence Interval for | Lower Bound 48,2414
Mean Upper Bound 50,4330
5% Trimmed Mean 49,3088
Median 49,0000
Variance 53,008
Std. Deviation 7,28069
Minimum 29,00
Maximum 67,00
Range 38,00
Interquartile Range 10,75

Skewness -,028 , 185

Kurtosis -,250 ,368
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Binomial Test

Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2-
Category N Observed Prop. | Test Prop. tailed) tailed)
SOM_MITC |Group 1 <=42 33 ,19 ,50 ,000% ,000
Group2 [>42 139 ,81
Total 172 1,00
a. Based on Z Approximation.
7.2.7 Estatistica de suporte para Hipotese Geral 3
7.2.7.1. Andlise factorial exploratéria
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,939
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 1153,001
df 55
Sig. ,000

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 6,451 58,646 58,646 6,451 58,646 58,646
2 741 6,736 65,382
3 ,642 5,836 71,218
4 ,609 5,540 76,758
5 ,554 5,035 81,793
6 ,436 3,962 85,755
7 412 3,749 89,504
8 ,349 3,176 92,680
9 ,331 3,013 95,693
10 ,254 2,312 98,005
11 ,219 1,995 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Score Coefficient Matrix

Compone
nt
1
Gosto pelo trabalho ,106
Afeicdo e entusiasmo no ,100
trabalho
Espirito de iniciativa ,119
Exito das tarefas ,126
Ambicdes profissionais 124
Automotivacgdo para o 131
trabalho
Avaliacéo do trabalho , 116
Planeamento de tarefas , 126
Envolvimento nas tarefas ,117
Reconhecimento do ,126
trabalho
Supervisdo do trabalho ,109

Extraction Method: Principal Component
Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.

Component Scores.

Eigenvalue

Scree Plot

T T T T T T T
5 6 7 8 9 10 1"

Component Number
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7.2.7.2. Testes de normalidade

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Gosto pelo trabalho ,258 177 ,000 ,884 177 ,000
Afeicdo e entusiasmo no ,198 177 ,000 ,903 177 ,000
trabalho

Espirito de iniciativa ,248 177 ,000 ,879 177 ,000
Exito das tarefas ,286 177 ,000 ,853 177 ,000
Ambicdes profissionais ,285 177 ,000 ,854 177 ,000
Automotivacgdo para o ,235 177 ,000 ,879 177 ,000
trabalho

Avaliacéo do trabalho ,276 177 ,000 ,838 177 ,000
Envolvimento nas tarefas ,314 177 ,000 ,838 177 ,000
Reconhecimento do ,256 177 ,000 ,842 177 ,000
trabalho

Supervisao do trabalho ,264 177 ,000 ,853 177 ,000
a. Lilliefors Significance Correction

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Gosto pelo trabalho ,258 177 ,000 ,884 177 ,000
Afeicdo e entusiasmo no ,198 177 ,000 ,903 177 ,000
trabalho

Espirito de iniciativa ,248 177 ,000 ,879 177 ,000
Exito das tarefas ,286 177 ,000 ,853 177 ,000
Ambicdes profissionais ,285 177 ,000 ,854 177 ,000
Automotivacéo para o ,235 177 ,000 ,879 177 ,000
trabalho

Avaliacéo do trabalho ,276 177 ,000 ,838 177 ,000
Envolvimento nas tarefas ,314 177 ,000 ,838 177 ,000
Reconhecimento do ,256 177 ,000 ,842 177 ,000
trabalho

Supervisdo do trabalho ,264 177 ,000 ,853 177 ,000

a. Lilliefors Significance Correction
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Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic
Gosto pelo trabalho 177 1 5 3,15 ,924
Afeicdo e entusiasmo no 177 1 5 3,15 ,978
trabalho
Espirito de iniciativa 177 1 5 3,15 ,833
Ambices profissionais 177 1 5 3,13 , 769
Automotivacéo para o0 177 1 5 3,42 ,843
trabalho
Avaliacdo do trabalho 177 1 5 2,98 127
Envolvimento nas tarefas 177 1 5 3,29 , 762
Reconhecimento do trabalho 177 1 5 311 ,738
Supervisao do trabalho 177 1 5 3,29 ,755
Auto avaliacdo do trabalho 177 1 5 4,18 ,860
Valid N (listwise) 177
Descriptive Statistics
Skewness Kurtosis
Statistic Std. Error Statistic Std. Error
Gosto pelo trabalho -,035 ,183 ,188 ,363
Afeicdo e entusiasmo no ,070 ,183 -,583 ,363
trabalho
Espirito de iniciativa ,016 ,183 -,110 ,363
Ambices profissionais ,001 ,183 ,388 ,363
Automotivacao para 0 -,016 ,183 -,320 ,363
trabalho
Avaliacéo do trabalho ,206 ,183 -,064 ,363
Envolvimento nas tarefas ,316 ,183 ,302 ,363
Reconhecimento do trabalho -,096 ,183 -,476 ,363
Supervisao do trabalho -,053 ,183 -,077 ,363
Auto avaliacdo do trabalho -,846 ,183 278 ,363
Valid N (listwise)
Correlations
SOM_MT | SOM_FPG

SOM_MT Pearson Correlation 1 735"

Sig. (2-tailed) ,000

N 177 176
SOM_FPG |Pearson Correlation 735" 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 176 176




Correlations
SOM_MT | SOM_FPG

SOM_MT Pearson Correlation 1 735"

Sig. (2-tailed) ,000

N 177 176
SOM_FPG | Pearson Correlation 735" 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 176 176
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

SOM_MT | SOM _FPG
Spearman'stho |SOM_MT | Correlation Coefficient 1,000 738"
Sig. (2-tailed) ,000
N 177 176
SOM_FPG | Correlation Coefficient 738" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 .
N 176 176
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM MITC | SOM SAT | SOM MT
SOM_MITC | Pearson Correlation 1 8707 806"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 172 172
SOM_SAT | Pearson Correlation 870”7 1 937"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 176 176
SOM_MT Pearson Correlation 806" 937" 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 176 177
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations
SOM_MITC | SOM_SAT | SOM_MT
Spearman'stho | SOM_MITC | Correlation Coefficient 1,000 867" 796"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 172 172 172
SOM_SAT | Correlation Coefficient 867" 1,000 923"
Sig. (2-tailed) ,000 | . ,000
N 172 176 176
SOM_MT Correlation Coefficient 796" 923”7 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 | .
N 172 176 177
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM_MT | SOM_MITC
SOM_MT Pearson Correlation 1 ,806"
Sig. (2-tailed) ,000
N 177 172
SOM_MITC | Pearson Correlation ,806" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 172 172
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM_MT | SOM_MITC
Spearman's tho | SOM_MT Correlation Coefficient 1,000 796"
Sig. (2-tailed) ,000
N 177 172
SOM_MITC | Correlation Coefficient 796" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 | .
N 172 172
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM_MT | SOM FRI
SOM_MT | Pearson Correlation 1 765"
Sig. (2-tailed) ,000
N 177 173
SOM_FRI | Pearson Correlation 765" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 173 173
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Iii



Correlations
SOM_MT | SOM_FRI
Spearman'stho | SOM_MT | Correlation Coefficient 1,000 757"
Sig. (2-tailed) ,000
N 177 173
SOM_FRI | Correlation Coefficient 757" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 .
N 173 173
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM_SAT | SOM_FPG
SOM_SAT | Pearson Correlation 1 ,820"
Sig. (2-tailed) ,000
N 176 175
SOM_FPG |Pearson Correlation ,820" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 175 176
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM_SAT | SOM_FPG
Spearman'stho | SOM_SAT | Correlation Coefficient 1,000 823"
Sig. (2-tailed) ,000
N 176 175
SOM_FPG | Correlation Coefficient 823" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 | .
N 175 176
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM_SAT | SOM_FRI
SOM_SAT | Pearson Correlation 1 826"
Sig. (2-tailed) ,000
N 176 173
SOM_FRI | Pearson Correlation 826" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 173 173
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations
SOM_SAT | SOM_FRI
Spearman'stho | SOM_SAT | Correlation Coefficient 1,000 816"
Sig. (2-tailed) ,000
N 176 173
SOM_FRI | Correlation Coefficient 816" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 .
N 173 173
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM_SAT | SOM_MITC
SOM_SAT | Pearson Correlation 1 8707
Sig. (2-tailed) ,000
N 176 172
SOM_MITC | Pearson Correlation 870" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 172 172
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM_SAT | SOM_MITC
Spearman'stho | SOM_SAT | Correlation Coefficient 1,000 867"
Sig. (2-tailed) ,000
N 176 172
SOM_MITC | Correlation Coefficient 867" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000|.
N 172 172
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
SOM_SAT | SOM_MT
SOM_SAT | Pearson Correlation 1 937"
Sig. (2-tailed) ,000
N 176 176
SOM_MT | Pearson Correlation 937" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 176 177
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations
SOM_SAT | SOM_MT
Spearman's tho | SOM_SAT | Correlation Coefficient 1,000 923"
Sig. (2-tailed) ,000
N 176 176
SOM_MT | Correlation Coefficient 923" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 | .
N 176 177
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
7.2.8 Estatistica de suporte para Hipotese Geral 4
Incentivos a cooperagao
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nunca 27 15,3 15,3 15,3
Raramente 85 48,0 48,0 63,3
As vezes 61 34,5 34,5 97,7
Muitas vezes 4 2,3 23 100,0
Total 177 100,0 100,0
Binomial Test
Observed Asymp. Sig. | Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Incentivos a Groupl |<=2 112 ,63 ,50 ,001% ,001
cooperacao Group2 [>2 65 37
Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Incentivos a cooperacéo ,260 177 ,000 ,835 177 ,000
a. Lilliefors Significance Correction
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Normal Q-Q Plot of Incentivos a cooperagio

o
1 ‘ Observed Value ' )
Existéncia de rotina de trabalho de grupo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid | Sim 119 67,2 67,2 67,2
N&o 58 32,8 32,8 100,0
Total 177 100,0 100,0
Binomial Test
Observed Asymp. Sig. Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed) (2-tailed)

Existénciade [Group 1 |Sim 119 67 ,50 ,000? ,000
rotina de Group 2 | N&o 58 ,33

trabalho de Total 177 1,00

grupo

a. Based on Z Approximation.

Binomial Test
Observed Asymp. Sig. | Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Incentivosa |[Groupl |<=3 173 ,98 ,50 ,000% ,000
cooperagdo |Group2 |>3 4 ,02
Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Cooperagdo na comunidade ,267 177 ,000 ,834 177 ,000
escolar
a. Lilliefors Significance Correction
Normal Q-Q Plot of Cooperagio na d
o
°
‘ ’ Observed Value ' ’
Correlations
Cooperagéo na
comunidade Incentivos a
escolar cooperacio
Cooperagdo na comunidade | Pearson Correlation 1 -,839"
escolar Sig. (2-tailed) ,000
N 177 177
Incentivos a cooperagao Pearson Correlation -,839" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 177 177
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
Cooperacao na
comunidade Incentivos a
escolar cooperagao
Spearman's rho Cooperacdo na comunidade | Correlation Coefficient 1,000 -,858"
escolar Sig. (2-tailed) ,000
N 177 177
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Incentivos & cooperagao Correlation Coefficient -,858" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 .
N 177 177
**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
7.2.9 Estatistica de suporte para Hipotese Geral 5
Binomial Test
Observed Asymp. Sig. | Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Cumprimento Groupl (<=3 60 34 ,50 ,000% ,000
de Group2 |>3 117 ,66
compromissos | Total 177 1,00
assumidos
pelos outros
a. Based on Z Approximation.
Binomial Test
Observed Asymp. Sig. Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Cumprimento | Group 1 <=3 4 ,02 ,50 ,000° ,000
de Group 2 >3 173 ,98
compromissos | Total 177 1,00
assumidos pelo
proprio

a. Based on Z Approximation.

Correlations

Cumprimento
de
COmpromissos

assumidos pelo

Cumprimento
de
COmpromissos

assumidos

proprio pelos outros
Cumprimento de Pearson Correlation 1 ,360"
compromissos assumidos Sig. (2-tailed) ,000
pelo préprio N 177 177
Cumprimento de Pearson Correlation ,360" 1
compromissos assumidos Sig. (2-tailed) ,000
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N

177

177

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Cumprimento
de
COmpromissos

assumidos pelo

Cumprimento
de
COmpromissos

assumidos

préprio pelos outros
Spearman's rho Cumprimento de Correlation Coefficient 1,000 ,326**
compromissos assumidos Sig. (2-tailed) ,000
pelo proprio N 177 177
Cumprimento de Correlation Coefficient 326" 1,000
compromissos assumidos Sig. (2-tailed) ,000 .
pelos outros N 177 177
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Binomial Test
Observed Asymp. Sig. | Exact Sig.
Category Prop. Test Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Expectativas |Group1l |<=3 104 .59 .50 ,024° ,024
individuais Group2 |>3 73 41
Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
Binomial Test
Observed Test | Asymp. Sig. Exact Sig.
Category Prop. Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Reaccdo ando |Group 1 <=1 140 79 50 ,000? ,000
cooperacao Group 2 >1 37 21
Total 177 1,00

a. Based on Z Approximation.
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Binomial Test
Observed Test Asymp. Sig. | Exact Sig.
Category N Prop. Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Reaccédo a Groupl |<=1 126 71 ,50 ,000% ,000
tentativade |Group2 |>1 51 ,29
cooperagdo | Total 177 1,00
a. Based on Z Approximation.
Binomial Test
Observed Asymp. Sig. Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed) (2-tailed)
Existénciade [Group 1 |Sim 119 .67 50 ,000? ,000
rotina de Group 2 | N&o 58 ,33
trabalho de | Total 177 1,00
grupo

a. Based on Z Approximation.
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7.3. ANEXO Il - Fundamentos de Estatistica



7.3.1 Nivel de significancia

Quando num teste estatistico se estabelecem aes@pdiula e hipotese
alternativa ha que especificar o nivel de signiitié (o ) para a qual se pode rejeitar a

primeira (H,) em funcdo da segund&i(). O referido nivel de significancia ndo é mais
do que a probabilidade associada a ocorrénciél giue permite rejeitar esta hipotese.

Mais precisamente, a significancia de um teste pgohabilidade maxima de rejeitar
acidentalmente uma hipétese nula verdadeira (uria&econhecida como erro de tipo
). Essa probabilidade € usualmente denotadapor

Para a maioria das Ciéncias Sociais € aceitaveliuehde significancia de 0,05.
Obviamente que este valor ndo se baseia em csitégiolos e formalizados pela anélise
matematica. De facto, este nivel é apenas enfatigadrazdes heuristicas, por ser agquele
gue permite o tratamento estatistico dos dadosraorum risco "aceitavel" de erro, de
forma a facilitar o processo de deciséo.

Por outro lado um nivel de significancia mais pegugor exemplo 0,01) torna
o teste mais fiavel e robusto evitando o erro jgo ki Porém, corre-se o risco de cometer
outro tipo de erro ao nao rejeitar a hipétese guindo, na realidade, esta é falsa (erro do
tipo II).

7.3.2 Teste binomial

A distribuicdo binomial € uma distribuicdo de prolidade discreta do nimero
de sucessos numa sequéncia dentativas independentes. Cada tentativa reqotiass
em duas possibilidades, sucesso ou fracasso. Assisg designar ppra probabilidade
de seleccionar um elemento da primeira categot@oem probabilidade de seleccionar

um elemento de outra categoria é dadoged - p.

O método designado por teste binomial consisteguiste:
Se a variavel aleatoria X que contém o0 numero Kiatteas que resultam em

sucesso tem uma distribuicdo binomial com parametre p escrevemos X~ B(n,p). A
probabilidade de ter exatamente k sucessos ¢é a@dalfupcédo de probabilidade:
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f(k;n, p) =[Ej p“(1- p)"™ parak = 01,2,...,n

No tratamento estatistico dos dados efectuado desstertacéo, houve algumas
situacdes para as quais se pretendia demonstraxiseneia de uma tendéncia
estatisticamente significativa para uma determirmagdposta, isto €, a partir da andlise
descritiva verificou-se que essa resposta possaiarrnfrequéncia que qualquer outra,
mas interessava ainda demonstrar a existéncia de difarenca estatisticamente
significativa entre a propor¢éo de inquiridos qeeach essa resposta e 0s que deram
outra. Para isso utilizou-se o teste binomial.

Contudo fez-se uma importante ressalva: apesae tieste ser especialmente
adequado para aferir a ocorréncia de uma, de dalzacdes possiveis de uma variavel
aleatéria €, ainda assim, aplicavel a casos contiptagl respostas, se a variavel for
«dicotomizada». Para o efeito basta "dividir", esuttados possiveis, em apenas duas

categorias: agueles que dao uma determinada raspostque ddo uma outra.

7.3.3 Teste qui-quadrado para amostras independente

No geral, o teste qui-quadradol’j aplica-se quando se quer estudar a
dependéncia entre duas varidveis, através de ubsdatale dupla entrada também

conhecida como tabela de contingéncia.

Em particular, numa investigacdo por questionagoando o investigador
pertende saber se 0 numero de respostas a detamqeestdo se enquadra em
determinadas categorias, isto €, se existe umamlepancia no tipo de respostas dadas
por um certo extracto da populacdo em estudo. Eiggn um teste de associagdo
entre varidveis independentes e cujas observaé@esliscretas (escala nominal e
ordinal).

Por exemplo, este teste adequa-se quando se edstutiar se existe relacao
entre o sexo e a predisposicdo para cooperar npagento de escolas Dr. Ginestal
Machado.

O principio metedoldgico béasico deste teste € ceempgmpulagdes, isto é, se
existem divergéncias entre as frequéncias obses\a@speradas para uma determinada

ocorréncia. Porém, no caso concreto desta inveatigado existe forma de calcular um
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valor esperado, por isso foram construidas, comiliauxlo PASW tabelas de
contingéncia.

As referidas tabelas sao utilizadas para estudatagdo entre duas ou mais
variaveis categoricas descrevendo a frequénciacdigorias de uma das variaveis
relativamente as categorias das outras. Assinst® teede a probabilidade das diferencas
encontradas nos dois grupos da amostra seremrasafiartindo do pressuposto que, na
verdade, ndo ha difencas estatisticamente sigihifisaentre elas. Se a probabilidade for
menor que o nivel de significancia pode-se ent&clar que um grupo € diferente do
outro quanto a caracteristica estudada.

Resumindo, as hip6teses a serem estudadas séo:

* H,:N&o existe associacdo entre 0s grupos, Ou Sejaaréd/eis S&0
independentes.

* H,:Hé& associac¢éo entre 0s grupos, ou seja, as varsd@idependentes.

7.3.4 Teste de Kruskal-Wallis

O teste deKruskal-Wallisé extremamente util quando se tem de decidir se k
amostras diferentes provém de populacdes diferentes

O método deKruskal-Wallistesta a hipétese nula de que k amostras provém da
mesma populacdo ou de populac¢des idénticas corsraamaediana. Sob a hipotese nula,
o teste admite que as variaveis sob estudo ténsmandistribuicdo continua subjacente;

assim, ele requer pelo menos que as variaveiswestsn escala ordinal.

7.3.5 Coeficiente de correlacdo de Pearson

A maior ou menor associacao linear entre duas weisdpode traduzir-se,
numericamente, pelo chamado coeficiente de co&eldePearson.Este mede o grau
de associacéo linear entre duas variaveis.

Este € um coeficiente de correlacdo populacionglat@metrop relacionado
com a distribuicdo normal bivariada, cuja funcaosii#gade de probabilidade é dada

por:
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2 2
fr XV = e (X_yxj -2P(X_NXJ(Y_MJ+(Y_”Y]
210,041~ p 20- )| o, 7, o, 7,

o .
sendop, , = COV(X,Y) _ Ox o parametro populacional onde:
XY 0,0 o, 0.
X¥Y XY

. COV(X, Y)é a covariancia entre X e Y
. o, € o0 desvio padrédo de X

. o, € 0 desvio padrdo de Y

A analise correlacional indica a relacédo entre 2avais lineares e os valores
sempre serdo entre +1 e -1. O sinal indica a dicecge a correlagdo € positiva ou
negativa, e o tamanho da variavel indica a forgeodeelacao.

Cabe lembrar que o coeficiente de determinacdoetagdo entre a variacao

explicada pelo modelo lineakf+a =Y onde ae [ sao constantes) e a variacao

total.
A significAncia do coeficiente de correlagdo estim& verificada através de

teste de hipotesét, . p= €ontraH,: p#0.

7.3.6 Coeficiente de correlacdo de Sperman

E importante enfatizar que as correlacdes ordimaispodem ser interpretadas
da mesma maneira que variaveis medidas em niwalalar. Este coeficiente é o mais
apropriado para calcular o coeficiente de correlagdtre varidveis mensuradas em
escala ordinal. Ao contrario do coeficiente de elagdo dePearson ndo requer a
suposicao que a relacéo entre as variaveis é.linear

O seu estimador foi derivado a partir do estimatibocoeficiente de correlagéo
linear dePearson

Quando a selecédo dos elementos que compdem a anéoftita de forma
aleatéria, a partir de uma populacao, € possivelméar se as variaveis em estudo sao
associadas na populagdo. Ou seja, € possivel éebipdtese de que as duas variaveis
estdo associadas na populagéo.
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Eigenvalue

7.3.6 Andlise Factorial Exploratéria

A andlise factorial (AF) € uma técnica para se zedunumero de variaveis de
uma base de dados, identificando o padréo de agdet ou de covariancia entre elas e
gerando um numero menor de novas variaveis latenées observadas, calculadas a
partir dos dados.
A reducdo a um numero menor de variaveis, tambéamatos de factores (ou
componentes), maximiza o poder de explicacdo dguetinde todas as variaveis e
possibilita identificar subgrupos de questdes ¢adiaan um mesmo fenémeno.
A determinacdo do numero de factores pode seritéatal por meio da analise do
gréfico descree plot O scree plotmostra o nimero de componentes factoriais exaido
em relagdo aos autovaloremngenvaluesassociados a esses factores. Por exemplo,

observem-se ascree plotseguintes:

Scree Plot

Note-se neste caso a incidéncia dos
valores éingenvalues na primeira

componente o que significa que a analise

IS
1

1 factol . L ) ) .
factorial revela unidimensionalidade, isto

/ €, pode ser considerada como uma

variavel latente que mede um so factor.

Component Number

Scree Plot

Neste caso, oscree plot mostra
eingenvalues elevados para dois
factores, pelo que se deve considerar
2 factoies . o )
que as variaveis se dividem em dois

factores que explicam coisas diferentes.

Eigenvalue
i

T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Component Number
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Assim, analisando-se asngenvaluesonsegue-se conhecer de que forma as
variancias da matriz de correlacdes estao disttézui

Quando se compreende que a dimenséo (ou factar)eixo de classificacdo no
qual as variaveis estdo posicionadas, compreendeisgortancia de se conhecer os
métodos de rotacao factorial. No entanto, devesslarecer que a rotacao escolhida para
extraccao dos factores depende principalmentealodg inter-relacéo que se supde para
seus factores. Como, no caso desta dissertacamsieleram factores independentes, 0s
métodos de rotagdo ortogonal, comeadmax sao preferidos em detrimento daqueles de
rotacdo obliqua, como promax e o direct oblimin mais apropriados para factores

correlacionados entre si.

Component Plot in Rotated Space
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Note-se ainda que a maioria dos procedimentos dde&Erito assume que as
variaveis medidas sdo quantitativas, contudo, apssacriticismo a analise factorial
com variaveis ordinais, esta pratica é extremameotente e PASWfaz a analise
factorial na matriz das variancias-covariancias rma matriz de correlagbes de

Spearmanpara estes casos.
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