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Resumo

O presente estudo incidiu na observacao sistematica duma equipa profissional em contexto
hospitalar com vista a identificar as dindmicas relacionais intra-grupo, e em particular as
relacdes entre chefe e colaboradores. Da populacdo que constitui o Servigco de Imagiologia
do hospital estudado, foi seleccionada, por conveniéncia, uma amostra de 11 Técnicos de
Radiologia.

Como instrumentos de recolha de dados, utilizamos a escala de comportamentos SYMLOG,
com o objectivo de classificar a frequéncia com que os varios tipos de comportamentos sao
demonstrados ou executados pelos individuos que constituem o grupo observado, e a
escala LMX-7 afim de percepcionar de que forma os resultados obtidos poderdo estar
implicados na dimenséo de Orientacdo para a Tarefa, observado no Diagrama de Campo do
Grupo.

Os resultados obtidos sugerem que o grupo de Técnicos de Radiologia € moderadamente
coeso, observando-se contudo algumas tensdes na relacdo com o chefe formal. Ainda neste
contexto, foi possivel identificar no grupo em estudo, os principais tipos de lideranga

exercida pelos chamados ‘lideres emergentes’.

Palavras-chave: grupo; Técnicos de Radiologia; comportamentos; interac¢ao; lideranca
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Abstract

The present study focused on the systematic observation of a professional team in the
hospital context with a view to identify the intra-group relational dynamics and, in particular,
the relationships between boss and co-workers. Of the population that constitutes the
Department of Imagiology of the hospital studied, was selected a sample of 11
Radiographers.

As data collection instruments, we used the scale of behaviors SYMLOG in order to classify
the frequency with which the various types of behaviors are demonstrated or performed by
individuals who constitute the Group observed, and the scale LMX-7 in order to perceive how
the results may be implicated in the dimension of Task Orientation, as observed on the
Group Field Diagram.

The results suggest that the group of Radiographers is moderately cohesive, having however
some tensions in normal relationship with the boss. In this context, it was possible to identify

in this case study, the principal types of leadership used by the so-called ‘emerging leaders’.

Keywords: group; Radiology Technicians, behaviors; interaction; leadership
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Parte |

Capitulo 1 - Introducéo

Segundo Aristoteles, o Homem & um animal social, e, desde que nasce, inicia um
processo de socializacdo que passa pela sua inclusdo em grupos: primeiro o da familia,
depois o da turma da escola, seguindo-se mais tarde o emprego, 0 que implica que cada um
de nés se va integrando em diversos grupos simultaneamente. Os grupos sao unidades
sociais, constituidas por pessoas com papéis interdependentes, orientadas para objectivos e
interesses comuns e que regulam o seu comportamento por um conjunto especifico de
normas, tornando-se entdo, um conjunto humano estruturado, onde cada elemento
desempenha o papel que lhe foi atribuido. Desta forma, Levine e Moreland (1994) definem
grupo como varias pessoas que “interagem de forma regular, desenvolvem lagos afectivos
entre si, partlham um mesmo quadro de referéncia e cujos comportamentos sao
interdependentes.” (Levine & Moreland,1994, p. 306)

Contudo, para além do objectivo, os individuos que constituem um grupo terdo de
ter entre si, algum tipo de interdependéncia ou interac¢do que 0s mova para o objectivo,
acentuando assim uma motivagdo comum, que se cumpre através de uma estrutura de
regras e normas.

Tomando como exemplo as organizacbes “que agrupam um certo numero de
pessoas interdependentes que trabalham em conjunto para atingir um objectivo comum”
segundo (Petit & Dubois, 1998, p.15) podemos definir organizagdo como “o conjunto de
significados que incluem papéis, normas e valores, entre 0s quais se estabelecem relagfes,
que permitem interaccdo mas também independéncia, constituindo um verdadeiro sistema.”
(Ferreira, 2006, p. 2) No entanto, de acordo com (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2006, p.
647) ao instituir um conjunto de valores e normas, “a organizacao fornece indicacdes sobre
as regras de conduta, e define um padrédo de expectativas comportamentais facilitadoras do
alcance dos objectivos.”

Partindo do pressuposto que a maioria dos comportamentos humanos se verifica no
seio de grupos, e que a causa de um comportamento qualquer é em geral o comportamento
de outra pessoa, neste sentido 0 que estda em causa ndo é o comportamento dos individuos
enquanto interagem, mas sim a propria interacgao, isto €, “a reac¢do das pessoas a reac¢éo
das outras pessoas.” (Pereira, 2004, p.74)

De um modo geral, o conceito de grupo salienta as ideias de interacc¢éo,

interdependéncia e consciéncia muatua, o que nos leva a concluir de acordo com Ferreira
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(2006) que num verdadeiro grupo, os membros sdo mutuamente dependentes e interagem
para atingir as metas comuns num periodo determinado.

A nocdao de interaccdo surge entre os pioneiros da psicologia social. De acordo com
Maisonneuve (2004, p. 65) a mais fecunda contribuicdo foi de E. Eubanck que, definiu a
interaccdo como “a forga interna da accdo colectiva vista da parte daqueles que nela
participam” isto é, verifica-se a ocorréncia de interaccdo quando a ac¢do de um sujeito tem
efeito, ou funciona como um estimulo para outro e vice-versa.

No entanto, deve-se a Kurt Lewin o interesse pelos fendmenos de interaccdo
grupal, considerando que cada grupo tem uma dinamica prépria, constituindo o grupo, nédo
um somatorio dos seus elementos, mas um conjunto de individuos interdependentes que
estabelecem entre si relagbes dinamicas, podendo-se desta forma definir dindmica dos
grupos, segundo (Cunha et. al., 2006, p. 408) como “a natureza interna dos grupos, o0 seu
modo de funcionamento, a sua estrutura e 0s seus processos, bem como a forma como
afecta os seus membros, outros grupos e até a propria organizagao.”

Nesta perspectiva, 0 que se vive no grupo, homeadamente, quando o grupo esta
ocupado com uma tarefa, designa-se, por dindmica de grupo, sendo que, de acordo com
Pereira (2004) para Lewin, sempre que alguém se torna membro de um grupo &,
significativamente, afectado e mudado por esse facto e afecta e induz mudanca nos outros
membros. Por isto mesmo, o comportamento de um grupo néo € previsivel por melhor que
se conhecam, previamente, 0os seus elementos.

Com respeito a estrutura de grupo, esta pode ser caracterizada em termos da
regularidade das relacdes interpessoais e das relagfes pessoa-tarefa. Segundo Jesuino
(2006) as estruturas tém efeitos nos processos de interaccdo e estes, nas estruturas. No
entanto, a medida que o grupo interage, o grupo vai ficando cada vez mais estruturado e os
padrbes de actuacao tendem por seu turno a exercer influéncia nos processos de interacgao
subsequentes, podendo-se distinguir varias dimensfes estruturais.

Deve-se sobretudo a Robert Bales os primeiros estudos sistematicos sobre a
observacdo das interac¢bes de grupos, o qual iniciou os esforcos de categorizacdo das
interacgOes grupais. Bales desenvolveu um sistema de analise que atende ndo apenas aos
aspectos formais mas também aos conteudos das interacc¢des, o qual teve a designacéo de
SYMLOG.

Robert Bales juntamente com Cohen e Williamson da Universidade de Harvard
publicaram em 1979 a primeira obra completa sobre o Sistema SYMLOG, sigla que significa,
Systematic Multiple Level Observation of Group finalizando uma série de estudos sobre a
dindmica de grupos. Desde entdo, a teoria desenvolvida por eles ganhou respeito em

relacdo ao estudo dos grupos e das personalidades dos seus participantes. De acordo com
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Parreira (1996, p. 64) o “SYMLOG permite uma utilizacdo mais pratica, flexivel e econdémica,
dado que a observacdo do grupo pode ser feita retrospectivamente e, a partir das
descricbes dos prdprios membros do grupo.” Desta forma, o estudo sobre os processos de
lideranca adquire assim uma nova dimensdo e vem complementar as abordagens levadas a

efeito pela sociologia dos pequenos grupos, sobretudo centrada nos ‘lideres emergentes’.

Pertinéncia do Tema

O método SYMLOG, é um modelo teérico e um método de avaliagcdo da melhoria
quanto a lideranca, trabalho em equipa e eficacia organizacional. E uma teoria de
personalidade e de dinamica de grupo, integrada com um conjunto de métodos praticos para
a medicao e mudanca de comportamento e valores dos grupos e das organizacoes.

Sendo o0 SYMLOG suportado, de acordo com Davies e Kanaki (2008) pelas teorias
de analise de pequenos grupos, tornou-se pertinente como estudo de caso, a observacao e
avaliacdo das interac¢des do grupo dos Técnicos de Radiologia do Servigco de Imagiologia
do Hospital Alfa', utilizando para tal, o método de avaliacdo SYMLOG desenvolvido por
Bales, com o intuito de poder fornecer informacdes relativamente a dinamica do grupo, aos
comportamentos individuais, e a percep¢ao social dos vérios elementos (Chapman, Baker,
Porter, Thayer & Burlingame, 2010) com o objectivo de examinar 0s tragos e
comportamentos dos individuos que exercem maior influéncia no grupo de tarefa,
designados por Bales de lideres emergentes.

Assim sendo, e tratando-se de uma teoria de campo, o SYMLOG leva em conta o
facto de que todo o comportamento acontece num contexto maior, num ‘campo’ interativo de
influéncias. A abordagem assume que um agente precisa entender o contexto maior,
incluindo aspectos pessoais, interpessoais, grupais e situacionais, para entender padroes de
comportamento e poder influencia-los com sucesso. Nesse sentido, como teoria de campo,
os valores, comportamentos, e outros factores podem ser representados em termos de trés
dimensdes: Valores de Dominancia X Submissdo (Dimensdo do Poder), Valores de
Comportamento Amigavel x N&o-Amigavel (Dimensdo do Relacionamento) e Valores de
Aceitacdo x Nao-Aceitacdo de Orientacdo da Tarefa (Dimensado de Orientacdo para a tarefa
por parte de uma Autoridade).

Como sistema de observacao de comportamentos que €, o SYMLOG seré aplicado
neste estudo para observar o comportamento de determinado individuo (Técnico de
Radiologia) ho momento em que interage com outras pessoas dentro de um grupo

organizacional (Servi¢co de Imagiologia). Para tal, o modelo faz uso de um conjunto de itens

! Alfa, é o nome utilizado para designar o Hospital referido neste estudo por questdes de confidencialidade.
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descritivos que pretendem cobrir ndo apenas comportamentos socialmente desejaveis, mas
também todo o largo espectro de atitudes que podem ocorrer no local de trabalho (Hospital
Alfa).

Ambito do Estudo

Partindo da crenca de Bales e Cohen (1979) de que uma pessoa precisa de
depender da sua observacdo pessoal de si préprio, e dos outros no grupo, a fim de
compreender claramente e se tornar um membro eficiente do grupo, foi neste contexto que
pretendemos desenvolver 0 nosso estudo, por forma a compreender o tipo de papel que
cada Técnico de Radiologia ocupa no grupo, a partir da percep¢do e avaliacdo dos outros
membros, quer em termos das relacdes interpessoais, quer das relacbes pessoa-tarefa.

Para o efeito, no dmbito dos processos de lideranga, realizou-se um estudo no
Servico de Imagiologia do Hospital Alfa, o qual constou da aplicagdo da Escala SYMLOG,
gue visa explorar os tipos de papéis no grupo e o seu valor de direc¢éo, bem como observar
0 comportamento de cada Técnico de Radiologia no momento em que interage com 0s
outros membros, sendo o principal objectivo classificar a frequéncia com que 0s varios tipos
de comportamentos sdo demonstrados ou executados pelos individuos que constituem o
grupo observado, e de que forma poderéo estar implicados na produtividade e satisfagdo do
trabalho enquanto grupo.

Trata-se portanto de um trabalho de ambito eminentemente observacional, cujos os
procedimentos de medicdo do método SYMLOG estdo desenhados para medir tanto os
padrbes de comportamento individuais, observados na interaccdo de uma pessoa com as

outras, como 0s comportamentos de grupo em geral, em contexto de tarefa.

Quadro Metodologico da Investigacao

O objectivo principal do uso da Teoria do SYMLOG no Servico de Imagiologia do
Hospital Alfa, consiste na observacdo dos membros do grupo, juntamente com a avaliagdo
do contexto social gerado pela interacgdo entre eles, com o proposito de entender o grupo
de pessoas nos quais 0 método esta a ser aplicado.

Para complemento dos resultados obtidos no modelo SYMLOG, decidimos
igualmente aplicar neste estudo uma outra escala denominada em inglés de Leader-Member
Exchange Theory — LMX, com a finalidade de aferir se os Técnicos de Radiologia recebem
do lider formal (Técnico Coordenador) atencdo, apoio, ajuda, confianga, reconhecimento e

motivacdo para a execugdo da tarefa, e desta forma, como caracterizam a relagdo de
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trabalho com o lider formal, e vice versa. Assim sendo, pretende-se percepcionar de que

forma os resultados da escala LMX-7 poder&o estar implicados na Dimens&o de Orientacao

para a Tarefa (observado no Diagrama de Campo do Grupo) pois acredita-se segundo

Brown e Peterson citado por Lee (2008) que o relacionamento interpessoal positivo no local

7

de trabalho é capaz de aumentar a satisfacdo dos subordinados com a chefia, e que

subordinados com altos niveis de satisfacdo s@o mais susceptiveis de serem dedicados a

organizagao.

Neste sentido, os principais instrumentos de trabalho em causa, foram os

seguintes:

Pesquisa Bibliografica sobre os diferentes temas que deram corpo ao
enquadramento tedrico.

Escala SYMLOG — Descricao geral dos comportamentos - Bales, Cohen, Williamson
(1979).

Escala LMX-7 Leader Member Exchange (Graen, Novak e Sommerkamp (1982) ,
Seers e Graen (1984); Scandura e Graen (1984).

Estrutura da Investigacéao

O presente trabalho esta organizado em trés partes, as quais por sua vez se

dividem em nove capitulos, encontrando-se separadas da seguinte forma:

Parte | — Capitulo | (Introdu¢do) — Descreve a natureza e ambito da investigacao, a
pertinéncia do estudo e o seu quadro metodoldgico;

Parte Il — Capitulos Il e lll — Nestes dois capitulos desenvolveu-se 0 enquadramento
tedrico da investigacdo. O capitulo 1l aborda os diferentes conceitos referentes as
organizacdes, ao Hospital enquanto organizacdo, aos Grupos e comportamento dos
mesmos nas organizac¢des, aos Processos de interaccdo entre membros do grupo,
bem como a Lideranga e Teoria Social SYMLOG. O capitulo 1l diz respeito a Teoria
SYMLOG, o qual faz uma breve referéncia ao autor e fundador Robert Bales, e aos
aspectos metodologicos do modelo por ele desenvolvido e aplicado neste estudo;
Parte Ill — Capitulos IV, V, VI, VII, VIII, IX — O capitulo IV (Estudo Empirico)
caracteriza o estudo do ponto de vista empirico. Contextualiza o local onde se
realizou a investigacao e justifica a importancia da aplicagdo do mesmo no Servico
de Imagiologia. O capitulo V (Metodologia) diz respeito ao estudo empirico
propriamente dito, com a caracteriza¢do do tipo de estudo, constituicdo do universo e

da amostra, caracterizacdo do instrumento de recolha de dados e procedimentos na
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recolha dos mesmos. No capitulo VI (Apresentacdo dos Resultados) apresentam-se
os resultados referentes ao universo e constituicdo da amostra, aos resultados da
Escala SYMLOG e respectivos Diagramas de Campo Individual e de Grupo. Ainda
neste capitulo, se apresentam os resultados da Escala LMX-7 aplicada aos Técnicos
de Radiologia e Técnico Coordenador como complemento aos resultados do
SYMLOG. No capitulo VII (Analise e Discussdao dos Resultados) analisam-se e
discutem-se os resultados dos Diagramas de Campo de cada Técnico de Radiologia
e do Grupo, resultantes da Escala SYMLOG, bem como os resultados da Escala
LMX-7. No capitulo VIII (Conclusdes e Sugestbes) apresentam-se as principais
conclus6es do estudo efectuado, e neste ambito, sugestdes susceptiveis de serem
desenvolvidas posteriormente no Servico de Imagiologia do Hospital Alfa. Por fim, as
Referéncias e os principais anexos que estiveram subjacentes ao desenvolvimento

da investigacao realizada.
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Parte Il

Capitulo 2 — Enquadramento Tedrico

1 - Organizacao

As organizac¢des sdo, em si mesmas, um fendbmeno cultural que varia de acordo
com o estadio de desenvolvimento da sociedade. De acordo com Ferreira (2006, p.1) a
“nossa sociedade é uma sociedade de organizacdes. Nasce-se, é-se educado, vive-se,
trabalha-se em organizagfes.”, ou seja, durante toda ou grande parte da vida €é-se membro
de alguma organizagdo, em que, quase todo o processo produtivo é realizado dentro do que

se chamam organizagoes.
1.1 - Conceito de Organizacao

O termo Organizagdo tem origem no grego organon, que significa instrumento,
utensilio. Segundo Bilhim (2004, p. 21) a no¢ao de organizacéo apresenta dois significados.
Por um lado, “designa unidades e entidades sociais, por outro, designa certas condutas e
processos sociais.”

O conceito de organizacdo tem sido alvo de diferentes definicbes por variadissimos
autores. Para Weick (1995) citado por Rodrigues (2008, p.10) o conceito de organizacao
corresponde a um “grupo de grupos, um conjunto de condi¢des variaveis, ou uma federacao
de subculturas.”, no entanto, Kamoche (2001) citado por Rodrigues (2008, p.11) ja considera
as organizacbes como “colectividades capazes de alcancar os seus objectivos por
permitirem aqueles que nelas trabalham o alcance dos seus préprios objectivos.”

Na primeira acepc¢do, a organizacdo € uma “entidade social, conscientemente
coordenada, que funciona numa base relativamente continua, com vista a realizagdo de
objectivos.” (Bilhim, 2004, p. 21) Para Fernadez-Rios e Sanchez (1997) citado por Ferreira
(2006, p. 2) é o “conjunto de significados que incluem papéis, normas e valores, entre 0s
quais se estabelecem relagdes, que permitem interaccdo mas também independéncia,
constituindo um verdadeiro sistema.”

No entanto, apesar da existéncia de diversas abordagens e conceitos, para que
uma organizacdo exista impde-se a cooperacdo entre as pessoas. Chiavenato (2000) na
sua obra acrescenta que tém de existir pessoas capazes de comunicar, estarem dispostas a

realizacdo de uma accdo conjunta, e igualmente, estarem disponiveis para alcancar um
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objectivo comum. O facto de a organizac¢do ser uma entidade social significa que é integrada
por pessoas e grupos de pessoas, que interagem entre si. Para Bilhim (2004, p. 22) a
“organizacao existe para realizar 0s seus objectivos, 0s quais seriam intangiveis se fossem
tentados concretizar por uma s6 pessoa.” Deste modo, as organizagdes séo, i) constituidas
por grupos de duas ou mais pessoas; ii) ha, entre elas, relagdes de cooperacao; iii) exigem a
coordenagcdo formal de accbes; iv) caracterizam-se pela prossecucdo de metas; V)
pressupdem a diferenciacdo de fungdes; vi) possuem uma estrutura hierarquica; e vii)
caracterizam-se pela existéncia de fronteiras. Neste sentido, Edgar Shein (1986) citado por
Bilhim (2004) define a organizagdo como sendo:

“a coordenacao racional de actividades de um certo nimero de pessoas, tendo em
vista a realizagdo de um objectivo ou intencéo explicita e comum, através de uma
divisdo do trabalho e funcbes, de uma hierarquia de autoridade e de
responsabilidade.” (Bilhim, 2004, p. 22)

Ainda nesta linha de pensamento, Pereira (2004, p.103) define organizacbes, como
“um sistema de pessoas, que se associam para realizar propésitos, mediante estruturas e
funcdes e através de processos, no contexto humano, interorganizacional e social, e em
continuidade temporal.”

Diante de tantas definicdes, Shein (1985) citado por Ferreira (2006) aponta um
conjunto de caracteristicas, que podem ajudar a compreender e a delimitar esse conceito.
Assim, segundo Ferreira (2006) a organizacdo deve ser considerada como “um sistema
aberto, em constante interacgdo com o meio, recebendo pessoas, energia, informagéo,
matéria-prima e transformando tudo isto, através do seu funcionamento, em produtos ou
servigos que séo colocados a disposicao do meio.” (Ferreira, 2006, p. 3)

Tratando-se de um sistema aberto, é constituida por sub-sistemas que se
encontram em interacgao dinamica entre si e de forma isolada com o meio exterior. Este
aspecto impde determinadas limitacbes, estabelece exigéncias as organizacdes e
determina, em parte, os resultados organizacionais. Deve também ser entendida como, um
sistema com diversos objectivos, e encarada como um sistema social, no qual existe uma

cultura individualizada e propria.
1.2 - Cultura Organizacional
De acordo com Chiavenato (2000, p. 95) a cultura organizacional foi definida como,
“0 conjunto de assuncdes implicitas partilhadas e tomadas como verdadeiras por um grupo,

as quais determinam o modo como esse grupo percepciona, pensa, e reage aos seus varios

ambientes.” Na perspectiva de Cameron e Quinn (1999) citado por Rodrigues (2008, p. 22) a
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“cultura organizacional é reflectida pelo que é valorado relativamente ao papel de lideranca,
linguagem, simbolos, procedimentos, rotinas e definicbes de sucesso que fazem uma
organizacao Unica.” No entanto, dentro de uma organizacdo “cada subunidade funcional,
grupos de producéo, niveis de hierarquia, ou equipas também desenvolvem a sua propria
cultura, enquadrada na matriz cultural da organizacao global.” (Almeida, 2005, p. 43)

Tendo em conta as suas caracteristicas, a cultura organizacional é segundo Cunha,
Rego, Cunha e Cardoso (2006) de natureza multidimensional e pode ser analisada a varios

niveis: individual, grupal, organizacional e nacional, ou seja:

“os individuos perfilham valores, premissas e crencas, que n&o coincidem
necessariamente com os perfilhados por outros membros da mesma organizacao;
0S grupos tém as suas proprias culturas, que ndo sdo necessariamente iguais as
culturas de outros grupos da mesma organizacao; as organizacdes tém culturas
peculiares; diferentes paises/nacdes também se distiguem pela especificidade das
suas culturas.” (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2006, p. 636)

Neste sentido, a cultura organizacional € constituida por valores e normas aceites
pela sociedade, e que sdo resultado das interaccbes estabelecidas pelos individuos ao
longo do tempo. Ao instituir um conjunto de valores e normas, a “organizacdo fornece
indicacOes sobre as regras de conduta na organizacao e define um padrdo de expectativas

comportamentais facilitadoras do alcance dos objectivos.” (Cunha et. al., 2006, p. 640)

1.3 - A Organizagdo HOSPITAL

Existe uma enorme variedade de organizacbes na sociedade moderna,
organizacdes essas bastante complexas e altamente diferenciadas como é o caso dos
servicos de saude. Segundo Ferreira (2006, p.1) uma organizagdo, pode ser entendida
como “um vasto grupo de pessoas, estruturado em linhas impessoais e constituido para se
alcangarem determinados objectivos.”

As organizagbes podem ser de natureza muito diversa, das mais simples as mais
complexas, descrevendo-se em funcdo dos seus mecanismos de coordenacdo. Nas mais
simples, funciona o ajustamento muatuo na coordenacdo basica do trabalho, para a sua
producdo ou servico e divergindo nas mais complexas, sobretudo pela necessidade do
recurso a supervisdo directa dos operacionais (Rodrigues, 2008). Esta necessidade surge
da divisdo complexa do trabalho, a qual obriga a intervencdo de um gestor na linha
operacional da estrutura.

O Hospital constitui um sector estratégico da rede de prestacdo de cuidados de
saude. Trata-se de um estabelecimento de salde de elevada diferenciacéo, constituido por

meios tecnoldgicos e humanos, cujo objectivo nuclear é a prestacdo de cuidados de saude
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durante 24 horas por dia, desenvolvendo a sua actividade através do diagndstico, da
terapéutica e da reabilitacdo em regime de internamento ou de ambulatério (Ministério da
Salde, 1998). Os Hospitais enquadram-se de acordo com Ferreira (2006, p. 48) “nas
organizacdes mais complexas da sociedade moderna e caracterizam-se pela divisdo do
trabalho e por um vasto e minucioso leque de aptiddes técnicas.”

Partindo da abordagem de Bertrand e Guillement (1998) uma organizacao
hospitalar compreende dimensdes principais que se podem considerar como subsistemas.

Analisam-se, entéo, essas dimensfes/subsistemas na organizag&o hospital.

e Estruturacdo interna da organizacdo. Na perspectiva sistémica do hospital, é
fundamental considerar as finalidades, objectivos e valores que fundamentam a sua
existéncia e a sua actividade, dado se tratar de um sistema aberto.

e Subsistema tecnocognitivo. A dindmica tecnologica de uma organizacdo, remete
para os conhecimentos necessarios para o0 desempenho das tarefas requeridas,
compreendendo as técnicas, 0 equipamento e 0S processos essenciais para
assegurar a transformacéo, segundo Bertrand e Guillement (1998) — o tratamento de
doentes.

e Subsistema psicossocial. E constituido pelas pessoas e pelos grupos,
compreendendo as suas condutas, motivacdes e expectativas, papéis, funcdes e
cargos. Neste subsistema sdo de particular importancia as inter-relacdes sociais e
profissionais e ¢é influenciado pelos sentimentos, valores, pressupostos e
expectativas dos colaboradores da organizagéo.

e Subsistema estrutural. Estdo englobadas neste subsistema a divisdo e a integracao
das tarefas que tém evoluido no sentido de maior diferenciagdo e especializagdo. De
acordo com Bertrand e Guillement (1998) a estrutura é frequentemente descrita sob
a forma de regras e procedimentos, de descricdes de tarefas e de diagramas

organizacionais.

Sendo o Hospital um sistema aberto e muito complexo, em que a diferenciacdo do
conhecimento dos seus profissionais situados ao nivel operacional é tdo elevada, e tendo
em conta que se caminha no sentido duma maior responsabilizacdo dos profissionais ao
nivel do desempenho, estes adquirem-na inevitavelmente por ineréncia das respectivas
profissbes (Ferreira, 2006).

O trabalho desenvolvido ao nivel operacional é considerado estavel e, os seus
comportamentos sdo pré determinados ou previsiveis, ou seja, sdo estandartizados. Na

base da estrutura organizacional de Mintzeberg situa-se o nucleo operacional, o qual no

26

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

hospital corresponde aos servicos clinicos e aos servicos de diagndstico e terapéutica, pois
€ ai que se prestam os cuidados de saude aos doentes (Rodrigues, 2008).

Ainda segundo Mintzberg (2004) a coordenacédo do trabalho nas diversas areas do
hospital, é realizada como recurso a estandardizagéo das capacidades, pois é o trabalhador
que é estandardizado. Os trabalhadores aprenderam o que esperar uns dos outros, cada um
sabe 0 que o outro fara e, a coordenacdo das tarefas é feita nessa base, na qual os
trabalhadores deste género de instituicbes sdo altamente especializados e tém também
elevado controlo sobre o seu trabalho. Desta forma, podemos referir que estamos perante
uma burocracia Profissional, que corresponde a uma estrutura burocratica, apoiada na
estandardizacdo das capacidades. Segundo Mintzberg (2004) uma organizacdo do tipo

hospitalar é considerada como burocréatica.

1.4 - A Organizacéo e os seus Niveis

A organizagdo € uma construcdo social complexa, ndo natural e modulavel. De
acordo com Petit e Dubois (1998, p.15) “a organizacdo agrupa um certo himero de pessoas
interdependentes que trabalham em conjunto para atingir um objectivo comum.”

Qualquer organizacdo inclui grupos que sao eles préprios constituidos por
individuos. De acordo com o autor, uma organiza¢cao nao se pode resumir a uma soma de
individuos, de grupos. Estes elementos estdo, pelo contrario, em estado de interaccdo
necessaria, isto é, de interdependéncia, para a realizacdo de um projecto comum: produzir
um bem ou um servigo. A interdependéncia no interior da organizacao é, ndo s6 de ordem

operatdria, mas também e principalmente de natureza social (Petit & Dubois, 1998).

1.5 - Estrutura organizacional

A estrutura organizacional refere-se as relages formais, tal como sdo desenhadas
num organograma, € as obrigacdbes dos membros da organizacdo, como estao
especificadas na definicdo de func¢des, e manuais de procedimentos. Segundo Bilhim (2004,
p. 23) a “estrutura organizacional define a forma como as tarefas devem estar destinadas,
especifica quem depende de quem, e estabelece os mecanismos formais de coordenacéo e
controlo.”

A atribuicdo de responsabilidades, a tomada de decisdo, o agrupamento de
funcdes, a coordenacdo e o controlo, sdo requisitos fundamentais, que possibilitam a
operacdo continua da organizacdo. Ainda na perspectiva do mesmo autor, a estrutura

organizacional é, profundamente influenciada por estes requisitos, e auxilia a organizacdo a
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alcancar os seus objectivos. Desta forma, a estrutura de uma organizacdo pode, ser
simplesmente definida segundo Mintzberg (1995) citado por Bilhim (2004, p. 25) como “o
total da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas, e em seguida
assegurar a necessaria coordenacao entre as mesmas de forma a criar padrdes estaveis de

comportamento.”

2 - Comunicacéo nas Organizacdes

O estudo da comunicacdo nas organizacfes ganhou especial relevo a partir da
década de 40. De acordo com Curral e Chambel (2001) “Simon (1955) destacou o processo
de comunicac¢ao como essencial para a organizacao enquanto que, Bavelas e Barrett (1951)
descreveram a comunicagdo como 0 processo basico das organizacdes, a partir do qual
todas as outras funcgdes derivam.” (Curral & Chambel, 2001, p. 358) Para Petit e Dubois
(1998, p. 35) a comunicacao “revela-se indispensavel ao funcionamento da organizagéo por
forma a assegurar a eficacia do seu sistema técnico, permitindo a manutencdo de um
minimo de interdependéncia entre os diferentes elementos (individuos, grupos) do seu

sistema interno.”

2.1 - O Nivel grupal da Comunicagao

Comunicacao é o processo pelo qual um grupo gere a informagéo. Segundo Curral
e Chambel (2001) as comunicacdes relacionadas com o trabalho, envolvem a troca
instrumental de informacdo sobre a tarefa a realizar. A comunicagdo relacionada com as
relacées informais, envolve sobretudo troca de informacédo social. Desta forma, alguns

autores defendem que:

“a qualidade do desempenho de um grupo depende sobretudo dos
conhecimentos, capacidades, aptiddes e inteligéncia dos seus membros”. Outros
pelo contrario, sugerem que “o potencial que os membros de um grupo tém para
resolver um problema, sé pode ser posto em accao através da comunicagdo que
ocorre no grupo.” (Curral & Chambel, 2001, p. 364)

A comunicacdo dentro do grupo pode ser conceptualizada como um dos muitos
tipos de processos de interaccdo que constituem o aspecto dindmico do funcionamento dos
grupos. E este aspecto dindmico que permite transformar o potencial de realizacdo de um
grupo — as competéncias, atitudes, conhecimentos, estilos cognitivos e motivacdo dos seus
membros — em resultados de sucesso, sejam eles a producdo, a inovacdo, a tomada de

decisdo e o desenvolvimento do proprio grupo. Para Curral e Chambel (2001) os grupos
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podem entdo ser vistos como sistemas de transformacdo de informacdo, em que a

comunicacdo desempenha um papel fundamental.

2.2 - Redes de Comunicacéao

Numa organizacdo, o0s canais que ligam os seus membros e lhes permitem
comunicar chama-se a rede comunicac¢do. Segundo Pereira (2004, p. 313) as redes séo, em
geral, constituidas por subunidades da organizacdo e, podem ser centralizadas ou
descentralizadas. Uma rede diz-se centralizada quando “h& uma pessoa que tem muito mais
canais abertos a sua volta que qualquer outro.” Tal pessoa € o lider da unidade de rede

considerada, mesmo que ndo o seja oficialmente.

2.3 - Fluxos e Padrbes de Comunicacao nas Organizacdes

Bilhim (2004, p. 366) define comunicagcdo organizacional como “a troca de
informacao através da linha hierarquica.”

A propria estrutura de uma organizacdo constitui, em si, um padrdo formal de
comunicacdo. Ela indica como se comunica nessa organizacdo e limita as comunica¢fes a
alguns canais formalmente aceites. Para este autor, existem quatro fluxos de comunicacao

no seio de uma organizacao: descendente, ascendente, e lateral/horizontal.

2.3.1 - Comunicacéo descendente

E a que flui dos niveis hierarquicos superiores para inferiores. Baseia-se em
instrucbes de trabalho, directrizes, repreensdes e elogios, procedimentos, avisos,
informacdes, circulares, manuais, publicacbes da empresa. “A sua eficacia é afectada pelas
competéncias de comunicacdo dos gestores e subordinados, pelas filtragens verificaveis
nas varias passagens da informagéo ao longo da cadeia hierarquica.” (Cunha et. al., 2006,
p. 465)

Segundo Pereira (2004) a comunicacdo descendente pode e deve conter
informagéo retroactiva feedback informando-se as unidades, grupos e pessoas, dos
resultados do seu trabalho. Quando ndo € eficaz, esta comunicagdo suscita equivocos,
ansiedades, insatisfacdo e rumores entre os colaboradores, podendo de acordo com
Greenberg e Baron (1997) citado por Cunha et. al. (2006, p. 465) suscitar entre estes,

“duvidas sobre o melhor modo de exercerem as suas funcoes.”
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2.3.2 - Comunicacédo ascendente

E a que flui dos subordinados para os superiores hierarquicos. De acordo com
(Cunha et. al., 2006) tende a ser menos frequente do que a descendente. Pode ser sujeita a
distorcbes em maior grau do que a descendente: devido ao diferencial de status, os
subordinados podem segundo Lee (1993) citado por Cunha et. al. (2006, p. 466) “inibir-se de
expor informacao desagradavel, incbmoda e/ou que os prejudique.”

Segundo Pereira (2004) pode igualmente se referir ao comportamento dos outros,
aos seus problemas ou conter sugestdes ou recomendagfes. A comunicagdo ascendente
permite aos subordinados a oportunidade de se exprimirem e sentirem-se parte integrante
da organizacédo, permitindo aos gestores conhecerem melhor a realidade organizacional e
saberem se a comunicagéo descendente esta a ser correctamente utilizada (Cunha et. al.,
2006).

2.3.3 - Comunicacéo horizontal ou lateral

E a que decorre entre pessoas do mesmo nivel hierarquico. Prossegue trés fungdes
principais: a coordenacao do trabalho, a partilha de informacdes e a resolucdo de problemas
interdepartamentais. Para Pereira (2004) contrariamente a comunicacao formal que segue a
cadeia de autoridade existente, a comunicacdo informal segue em qualquer direccao,
podendo dizer-se que a comunicacdo informal complementa a comunicacdo formal.

A

Segundo Caetano (2005, p. 31) a comunicacdo horizontal “é tdo importante para a
satisfacdo dos funcionarios, como para a realizacdo de tarefas.”
Para Pereira (2004) é pela comunicacao que se deve comecar qualquer andlise

organizacional. Falhar esta deligéncia implica perder o quadro de referéncia.

3 - Estudo dos Grupos

3.1 - Correntes de Investigacado

De acordo com Maisonneuve (2004, p. 13) “ser-se-ia demasiado simplista julgando
gue o interesse pelos fenébmenos de grupo, sobretudo pelos pequenos grupos, remonta ao
ultimo quarto de século e consiste exclusivamente numa contribuicdo americana — ambicéo

capital ou moda passageira.”
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J& na Republica, de Platdo, ou, e A Politica, de Aristételes, se encontra um conjunto
de hipéteses e de analises sobre os fenémenos colectivos, das suas estruturas e
transformacfes. Nao ha duvida, segundo Maisonneuve (2004) que o estudo dos grupos e
das relacbes humanas s6 adquiriram um caracter positivo e experimental nos comecos
deste século. Na ultima década verifica-se, contudo, um novo interesse pelo estudo dos

grupos, para Jesuino (2006):

“é a Kurt Lewin que se devem o0s primeiros estudos sistematicos e cientificos
sobre a dindmica dos grupos, na dupla vertente teérica e pratica, articulando
método experimental com aplicacdo a problemas socialmente relevantes."
(Jesuino, 2006, p.293). Como exemplo, referimos a lideranca, a frustracdo e a
mudanca de atitudes.

A expressdo Group Dynamics “apareceu pela primeira vez em 1844 num artigo de
Lewin consagrado as relacdes entre a teoria e a préatica em psicologia social.”
(Maisonneuve, 2004, p.15)

Segundo Jesuino (2006) retomam a tradi¢cdo lewiniana de aliar o rigor cientifico a
relevancia social e, nesse sentido, iniciaram um ambicioso programa de investigacdo em
que grupos de laboratério sdo examinados ao longo do tempo, por forma a melhor
reconstituir as condi¢cdes dos grupos naturais.

Desta forma, de acordo com Passos (2001) foi Elton Mayo nas experiéncias
levadas a cabo em Hawthorne, que chamou a atencao para os grupos de trabalho informais
no contexto organizacional. E a partir deste momento que o estudo dos pequenos grupos
nas organizacbes ganha relevo no ambito da psicologia social e das organizacdes. No
entanto, para Ferreira (2006) convém referir o que muitos investigadores consideram como
0 primeiro esforco sisteméatico de demonstrar a importancia dos grupos nas organizacoes,
os estudos de Hawthorne (1927-1932) desenvolvidos por Elton Mayo e colaboradores na
fabrica de Chicago de Western Electric Company, onde concluiram que “em ambiente de
trabalho os individuos ndo agem individualmente mas como membros de um grupo social.”
(Ferreira, 2006, p. 8)

A perspectiva classica e racionalista sobre as organizagfes, considerava o
individuo como “a unidade de construcéo das organizagdes, na qual a principal preocupacao
consistia, em primeiro lugar determinar a tarefa e os objectivos, encontrar a estrutura e a
tecnologia apropriada aos objectivos e finalmente encaixar os individuos na estrutura preé-
definida.” (Passos, 2001, p. 335)

No entanto, os estudos sobre os fendmenos colectivos, acentuaram a sua
importancia, no comportamento dos individuos Mas o desenvolvimento do estudo dos
grupos pode ligar-se ao surgimento do livro Social Psychology de Allport, que demarcou a

era moderna da Psicologia Social ao evidenciar a influéncia do grupo no comportamento
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individual. Estas conclusdes vieram, segundo Ferreira (2006) trazer uma nova perspectiva a
analise do comportamento humano no trabalho, e atribuir importancia aos grupos nas
organizacdes, admitindo que “o comportamento dos trabalhadores era ditado pela légica do

sentimento.” (Ferreira, 2006, p. 8)

4 - Os Grupos nas Organizacdes

4.1 - Conceito de Comportamento

Comportamento €, segundo Pereira (2004, p. 41) “toda a accdo observavel num
sistema aberto.” Bertalanffy citado por Pereira (2004, p.17) considera comportamento como
“sistema aberto, porque mantem a sua estrutura, funcionamento e organiza¢do, através da
absorcdo de matéria e energia do seu habitat.” Desta forma, ao estudar o Comportamento
Organizacional, o que visamos, “ndo é tanto o que as pessoas fazem, mas mais 0 que

exprimem.” (Pereira, 2004, p. 41)

4.2 - Comportamento e Organizacao

O estudo do comportamento exige por si s6 uma atencao continua para evitar que
as nossas concepcdes da realidade psiquica ndo se substituam ao que, necessariamente,
tem de ser estabelecido com objectividade, a comecar pelos conceitos que se utilizam nas
construcdes teoricas que visam explicar o modo como agimos, pois de acordo com Pereira
(2004, p. 15) “o nosso proprio conhecimento de como somos, tem de ser utilizado nas
relacées com os outros.” Acresce ainda, que “compreender é usar 0 nosso conhecimento de
nés proprios e as nossas capacidades de empatia para entender os outros. Compreender é
uma arte.” (Pereira, 2004, p.15)

Segundo Cunha et. al. (2006, p.403) para podermos compreeder o comportamento

organizacional, a integracdo das pessoas em grupo nao pode ser ignorada, "as
organizacdes ndo sdo meras colec¢des de individuos, mas antes um conjunto de grupos e
subgrupos, com dindmicas proéprias, e que influenciam a forma como os membros da

organizacdo agem, interagem e sentem.”

4.3 - As causas do comportamento e a sua dinamica

Para Pereira (2004, p. 74) “a maioria dos comportamentos humanos verifica-se no

seio de grupos e a causa de um comportamento qualquer € em geral o comportamento de
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outra pessoa” isto é, a este nivel de analise importa ultrapassar a andlise do comportamento
individual e passar a analise do comportamento interpessoal. Segundo Pereira (2004),
Bateson, asseverava que a Psicologia Social, estuda a reac¢éo das pessoas a reaccdo das

outras pessoas.

4.4 - Comportamento Interpessoal: Psicologia social

Embora néo esteja alheia aos determinantes sociais do comportamento individual, o
objecto de muitas investigagfes ja ndo € o individuo, mas antes as relagbes entre as
pessoas, ou até o proprio grupo enquanto tal, sendo em qualquer dos casos, o sistema de
relacées que importa estudar. Para Pereira (2004, p. 83) “em Psicologia Interpessoal, o que
estd em causa ndo € o comportamento dos individuos enquanto interagem, mas sim a
prépria interac¢cdo. Na Psicologia de Grupo, um grupo é mais que a soma dos individuos
que o compBem” desta forma, o que importa € o que o grupo faz enquanto grupo, em termos

de sistema de relagdes interpessoais.

4.4.1 - Comportamento relacional

O comportamento mais significativo e emocionalmente matizado do homem é
aquele em que interage com outros homens. Para Pereira (2004) a investigacao
psicossocial tem mostrado a relevancia, se nao singularidade, das seguintes situacdes de
relacao:

e diadica — duas pessoas em interac¢ao;
e grupal — um pequeno numero de pessoas, em interac¢do, na presenca uns dos
outros;

e intergrupal — entre grupos considerados como unidades, em si.

4.4.2 - Comportamento de grupo

O que se vive no grupo, nomeadamente, quando o grupo esta ocupado com uma
tarefa, designa-se, a partir de Kurt Lewin, por dindmica de grupo. Para Lewin, sempre que
alguém se torna membro de um grupo €, significativamente, afectado e mudado por esse
facto e afecta e induz mudanca nos outros membros. Por isto mesmo, o comportamento de
um grupo nédo é previsivel por melhor que se conhegam, previamente, os seus membros.

De acordo com Pereira (2004, p. 87) o principio fundamental da dindmica de grupo

postula que “qualquer grupo de trabalho, orientado para a resolu¢do de problemas, oscila
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sempre entre duas modalidades de acc¢do: ou trabalha para a coesdo ou trabalha para a
solucdo de problemas.” Neste sentido, a dindmica descreve, entdo, em primeiro lugar, a
oscilacdo entre comportamentos que favorecem, ou pdem em causa, a coesdo, e
comportamentos que fazem progredir para, ou regredir da, desejada solugéo.

De acordo com Bilhim (2004, p. 377) para Kurt Lewin, o grupo define-se “ndo pela
simples proximidade ou soma dos seus membros, mas como um conjunto de pessoas
interdependentes.” E neste sentido que ele constitui um organismo, e ndo um agregado ou
uma coleccao de individuos. Um dos achados mais relevantes da psicologia diz respeito as
diferencas de comportamento que os seres humanos revelam no seu funcionamento
individual e em grupo. Com efeito, uma especial atencdo tem sido dada por determinados
sectores da psicologia ao estudo de grupos e a sua dindmica, pelo que muitas tém sido as
definicbes propostas para o conceito de grupo.

E através do grupo que o individuo desenvolve uma adaptacdo social actualizando
as suas aspiracdes e as suas atitudes e procura atingir objectivos. Assim, 0 comportamento
dos individuos €, em parte, funcdo da dindmica do grupo. Em geral, 0 conceito de grupo
salienta as ideias de interaccéo, interdependéncia e consciéncia matua. Segundo Ferreira
(2006, p.10) “num verdadeiro grupo, os membros sdo mutuamente dependentes e interagem

para atingir as metas comuns num periodo determinado.”

4.5 - Empenhamento Organizacional

Varios estudos tém repetidamente identificado o empenhamento como uma variavel
importante na compreensdo do comportamento de trabalho dos colaboradores nas
organizacdes. Embora haja muitas definicbes do empenhamento organizacional, a mais
reconhecida e utilizada vem de Porter, Steers, Mowday e Boulian que o definem como “a
forca relativa da organizacdo, como a aceitacdo das metas e valores da organizacdo, uma
vontade de exercer um esforco consideravel pela organizagcdo e um desejo forte de
permanecer na mesma.” (Ferreira, 2006, p. 38)

Na perspectiva de diferentes autores, embora existam varias abordagens ao estudo
do empenhamento organizacional, para Ferreira (2006) é possivel perspectivar duas mais
abrangentes: a comportamental e a atitudinal. A aborgagem comportamental, relacionada
com 0s comportamentos, e a abordagem atitudinal segundo a qual, o empenhamento se
desenvolve quando o individuo se identifica com a organiza¢do ou quando os objectivos do

individuo e da organizacdo sao semelhantes.
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4.6 - Processo de Integracéao

Com o aparecimento da Escola das Relagbes Humanas ganham destaque a
dimensdo comportamental e as atitudes dos gestores em relagdo aos funcionarios. Para
Chiavenato (2000) a integracdo de pessoas é uma necessidade de todas as organizacoes.
No processo de integracdo sdo aprendidos os valores, as normas e os padrbes de
comportamento, desenvolvendo-se o processo de socializagcdo organizacional. Ao ajustar-se
ao contexto constituido pela missédo, visdo, objectivos e cultura da organizacdo, o
colaborador ‘acultura-se’, contribuindo efectivamente para a organizagdo, num processo
bidireccional e reciproco de adaptacéo (Chiavenato, 2000).

O processo de integracdo € dindmico, no sentido de estabelecer uma relacao
individuo/organizacdo, que se pretende flexivel e da qual resultem comportamentos que
garantam altos niveis de rendimento e satisfacdo de ambas as partes. Assim, para Ferreira
(2006, p. 98) “o processo de integracdo pressupfde um esforco de ambas as partes: do
elemento a integrar e da organizacdo que integra, tendo como finalidade principal maximizar

o rendimento de novos elementos, promovendo a satisfacdo pessoal e profissional.”

5 - A Natureza dos Grupos

5.1 - Conceito de Grupo

Para Jesuino (2006) existem muitas definicbes de grupo. De um modo geral,
acentuam as ideias de interaccao, interdependéncia e consciéncia mutua.” (Jesuino, 2006,
p. 294) McGrath citado por Passos (2001, p. 336) aponta para uma definicdo valorada em
termos de grau, na medida em que sugere que “um conjunto de individuos sera tanto menos
um grupo quanto: (a) maior for o numero de elementos, (b) menor for a interac¢do entre os
seus membros, (c) menor for a sua histéria, e (d) mais limitado for o seu futuro.”

De acordo com Levine e Moreland (1994) grupo define-se como varias pessoas que
interagem de forma regular, desenvolvem lacos afectivos entre si, partilham um mesmo
quadro de referéncia e cujos comportamentos sao interdependentes. Por outro lado Shein
citado por Cunha et. al. (2006, p. 403) apresenta uma definicdo mais psicolégica, referindo
tratar-se de “um qualquer numero de individuos que interagem entre si, estando
psicologicamente conscientes uns dos outros e tendo a percepc¢édo de constituir um grupo.”

No entanto, o psicélogo George Homans (1950) citado por Cunha et. al. (2006, p.
403) define grupo como “uma coleccéo de duas ou mais pessoas que interagem de tal forma

gue cada pessoa influéncia e € influenciada pelas outras.”
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Seja qual for a definicdo que utilizemos para conceptualizar o grupo, das multiplas
existentes na literatura, algumas caracteristicas permitem-nos distinguir um grupo de um
simples conjunto de pessoas. Desde logo, a existéncia de objectivos. Mas, evidentemente,
nao sera suficiente existir um objectivo comum a todas as pessoas para que possamos
considerar a existéncia de um grupo. Desta forma, para além do objectivo, os individuos que
constituem um grupo terdo de ter, entre si, algum tipo de interdependéncia ou interacgéo
gue 0s mova para 0 objectivo, acentuando assim uma motivagdo comum, que se cumpre
através de uma estrutura de regras e normas.

Segundo Bertrand e Guillemet (1988) para que um grupo exista, € preciso que
estas pessoas partilhem certos interesses, que tenham algo em comum e exista um
relacionamento entre as pessoas que o constitui. Um outro elemento diz respeito a nogéo de
interac¢cdo entre os membros, ou seja, para Passos (2001, p. 336) ndo existe um grupo se
“os individuos n&o interagirem uns com 0s outros” ou seja, acresce Lamberth (1982) que um
grupo supbe a necessidade de uma serie de pessoas implicadas numa interac¢cdo mutua e a
consciencializagéo desta interaccao.

A nocdo de interaccdo surge entre os pioneiros da psicologia social. Para
Maisonneuve (2004, p. 65) a mais fecunda contribuicdo foi de E. Eubanck, que definiu a
interaccdo como “a forca interna da accéo colectiva vista da parte daqueles que nela
participam” e distinguia dois grandes tipos: as interaccdes por oposi¢ao e as interac¢cdes por

acomodacao.

5.2 - Tipos de Grupos

Os grupos formais e os informais coexistem nas organizacdes. A relacdo entre

ambos os tipos pode, todavia, ser diversa.

5.2.1 - Grupos Formais

De acordo com Cunha et. al. (2006, p. 406) “os grupos formais sao
deliberadamente criados pela gestdo das organizacBes para realizar tarefas especificas
relacionadas com a missdo da organizagdo. Consoante a sua duragdo, estes grupos
poderdo considerar-se permanentes ou temporarios.”

Os grupos permanentes sdo designados por levarem a cabo tarefas numa base
continua. Em contrapartida, os grupos temporarios séo criados com um objectivo especifico,
cuja prossecucdo marca o fim do grupo de trabalho. A resolucédo de um problema especifico

ou a realizacdo de uma determinada tarefa, constituem algumas das razbes mais comuns
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de constituicdo de grupos temporarios, também designados frequentemente como task

forces.

5.2.2 - Grupos Informais

Se os grupos formais séo criados deliberadamente e oficialmente pela gestdo das
organizacdes, ja os informais “emergem porque as pessoas procuram satisfazer
necessidades pessoais.” (Cunha et. al., 2006, p. 406)

Ainda no que diz respeito aos grupos informais, para Howell e Dipboye (1982)
citado por Cunha et. al. (2006) pode-se distinguir entre grupos instrumentais, de amizade e

de interesse.

“Os grupos instrumentais, nascem da necessidade de execucdo de tarefas,
enquanto que os grupos de amizade, baseiam-se em relacdes puramente
pessoais entre membros da organizacdo, podendo ser potenciados pela
semelhanca de atitudes, de personalidades, de status, de educacéo, de idades,
etc. No entanto, os grupos de interesse resultam da associa¢do de pessoas com
motivacdes ou objectivos comuns, que podem ou ndo estar relacionados com o
trabalho ou a organizacéo.” (Cunha et. al., 2006, p. 406)

5.3 - Desenvolvimento dos Grupos

O desenvolvimento dos grupos € um processo dindmico. De acordo com Bilhim
(2004) os grupos atravessam cinco fases sequenciais conhecidas por: formacéo;
perturbacdo; normalizacéo; realizacao; e transicéo.

A primeira fase é caracterizada pela incerteza acerca dos propésitos do grupo, da
estrutura e da lideranca. Os membros tentam testar-se para determinarem que tipo de
comportamento é o mais aceitavel, e ultrapassam este estadio quando comecam a ver-se
como membros efectivos do grupo.

A segunda fase caracteriza-se pelo conflito profundo entre os membros do grupo.
Entende-se por conflito, segundo Pruitt e Rubin (1986) citado por Neves e Ferreira (2001, p.
511) “como uma divergéncia percebida de interesses ou a crenca de que as aspiracdes
actuais de uma das partes ndo pode ser alcangada em simultaneo.” A partir do momento em
gue se assumem como membros, os individuos podem resistir ao tipo de autoridade
exercida, por isso, este periodo s6 termina quando a autoridade se encontra clarificada, e é
aceite (Bilhim, 2004).

De seguida, o terceiro estadio, caracteriza-se pela relagéo préxima e coesa entre 0s
membros, e pela existéncia de um forte sentido de identidade e de camaradagem no grupo.

Este estadio termina quando “a estrutura esta consolidada e esta assimilado um conjunto de

37

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

expectativas sobre o que deve ser o correcto comportamento dos membros do grupo.”
(Bilhim, 2004, p. 380)

Segue-se o quarto estadio que corresponde ao completo funcionamento do grupo.
A estrutura, nesta altura, é funcional e a energia do grupo esta voltada para o alcance dos
objectivos. Por dltimo, o quinto estadio que acontece em grupos que sabem que vao acabar,
e é caracterizado por “os membros revelarem maior preocupacdo com a perda da amizade e
0 companheirismo, entretanto ganhos, do que com a realizagédo das tarefas.” (Bilhim, 2004,
p. 380)

5.4 - Func¢bes dos Grupos

Dado que os grupos satisfazem um vastissimo conjunto de fungbes e de
necessidades, quer no interesse da organizacdo quer dos seus membros, eles sdo muito
comuns e numerosos. Do ponto de vista das organizacfes, para Cunha et. al. (2006) alguns
dos objectivos para 0s quais se constituem 0s grupos, podem ser no sentido: i) da
organizacao e estruturacdo do trabalho; ii) coordenacao e ligacéo; iii) geracdo de ideias e
solucbes novas; iv) resolucdo de problemas; e v) aumento do empenhamento e
envolvimento.

No entanto, os grupos servem naturalmente para satisfazer um vasto conjunto de
necessidades individuais dos seus membros, das quais se podem referir, necessidades
sociais, sentimento de identidade e auto-estima, necessidade de reduzir a ansiedade e o
sentimento de impoténcia, e também a resolugéo de problemas. Desta forma, Cunha et. al.
(2006) o ideal para as organizacdes sera que a constituicdo de grupos possa satisfazer

estes dois tipos de funcoes.
5.5 - Caracteristicas dos Grupos
Os Grupos sédo, contudo, diferentes relativamente a algumas das suas
caracteristicas. Goldstein citado por Passos (2001) preconizou uma taxonomia dos grupos
baseada nas seguintes categorias: dimenséo, formalizacdo, compaosicao e intimidade.
5.5.1 - Dimenséo
Relativamente & dimensdo, Passos (2001) sugere que 0s grupos podem ser

grandes ou pequenos (até 30 elementos) ndo existindo, porém, um limite superior para o

tamanho de grupo. Contudo, certo serd que quanto maior for o grupo menor serd a
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possibilidade de interaccdo ou contacto entre 0os seus elementos. Relativamente aos limites
minimos, autores como Bales ou Hare citado por Jesuino (2006) admitem que as diades ja
exibem caractristicas de grupo. Para Simmel (1950) “sé a partir de trés é possivel considerar
a formacado de coligagfes e isso constituiria uma condi¢do minima para se falar de grupo.”
(Jesuino, 2006, p. 300)

Os resultados do estudo de Bales (1950) revelam uma relacdo entre dimensdo do
grupo e participacdo, de tal forma que, “quanto maior a dimensdo do grupo, maior é a
participacéo relativa dos seus membros.” (Passos, 2001, p. 337)

De acordo com Jesuino (2006) a influéncia da dimensé&o do grupo no desempenho
depende da tarefa, mas em termos gerais, a eficiéncia tende a aumentar até a um certo
ponto vindo posteriormente a diminuir. Desta forma, a dimenséo do grupo tem influéncia nos
processos de interacgdo e consequentemente nos resultados. No entanto, para Wagner
(1995) a dindmica é também afectada pelas mudancgas de dimenséo, surgindo deste modo

mais tendéncia a conflitos, e cooperacdo menos comum.

5.5.2 - Formalizacao

Para Passos (2001) no que concerne a formalizac@o os grupos podem ser informais
ou formais. Nos primeiros, semelhantes ao relacionamento familiar, ndo existem padrdes de
relacionamento prévia e claramente definidos, ao passo que nos segundos, as relacbes sédo
definidas por normas de comportamento e por regras de procedimento previamente

estabelecidas, o que sugere a maior probabilidade de formac¢éo de subgrupos.

5.5.3 - Composicao

Quanto a sua composicao, os grupos podem ser homogéneos ou heterogéneos. A
semelhanca e a compatibilidade ao nivel das necessidades e caracteristicas de
personalidade parecem traduzir a vantagem dos grupos homogéneos no que diz respeito a
manutencdo do grupo e a sua eficicia relativamente ao sucesso dos seus objectivos
(Passos, 2001).

A composicdo do grupo, ou seja, 0 seu grau de homogeneidade ou de
heterogeneidade, tem também influéncia nos processos de interac¢éo e, consequentemente
no desempenho do grupo. Hoffman (1959) citado por Jesuino (2006, p. 300) apurou que a
“heterogeneidade na composi¢cédo dos grupos oferece vantagens em tarefas intelectuais do
tipo de resolucdo de problemas. No que se refere ao género, os grupos heterogéneos

tendem a obter melhores resultados mas também a exibirem maior conformidade.”

39

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

No entanto, segundo Morgan e Lassiter (1992) a medida que a heterogeneidade
aumenta, a comunicacdo entre os membros torna-se menos frequente e mais formal,
aumentando os conflitos.

A homogeneidade/heterogeneidade dos membros do grupo pode igualmente
afectar a sua eficacia. De acordo com Cunha et. al. (2006) os grupos homogéneos sao
compostos por membros com interesses, atitudes, valores e competéncias semelhantes, e
demonstram uma tendéncia para serem mais estaveis, tornando-se mais eficazes em
tarefas simples. Em contrapartida, os grupos heterogéneos poderao ser mais adequados a
tarefas complexas, com exigéncias de criatividade, embora possam gerar maiores
dificuldades de relacionamento entre os seus membros. Segundo Baron e Kenny (1986) a
composicdo do grupo pode assim ser um factor importante para moderar os fendmenos

socio-psicoldgicos, principalmente nos pequenos grupos.
5.5.4 - Intimidade

No que respeita a intimidade dos seus membros, 0s grupos podem ser primarios ou
secundarios. Segundo Passos (2001) nos primarios ocorre contacto pessoal, face a face, ao
passo que nos secundarios o contacto é mais formal e, logicamente, menos pessoal,
baseando-se as relacbes entre os seus elementos em papéis e expectativas claramente

definidos.

6 - Grupos e Equipas

Chegando a este ponto podemos questionar-nos: serdo equipa e grupo conceitos
semelhantes? Apesar de semelhantes a equipa parece ser um tipo mais sofisticado de
grupo que, mantendo as caracteristicas deste, congrega ainda as seguintes: existéncia de
competéncias complementares, de compromissos em relagdo a um objectivo comum e de
responsabilizacdo colectiva perante as metas de desempenho a atingir.

Deste modo, nem todos os grupos se podem considerar equipas na medida em que
estas sdo caracterizadas por elevados niveis de interdependéncia, conjuntos de tarefas
diferentes e relacionadas e competéncias diferenciadas entre 0s seus elementos. Assim, as
equipas, para além de estabelecerem objectivos, analisam e resolvem problemas,
implementam solucdes, responsabilizando-se pelos resultados (Cunha et al., 2006) pelo
que, uma equipa € mais do que a soma dos elementos que a constituem, sendo comparavel
a um processo quimico, onde os facilitadores externos funcionardo como catalisadores, e

ndo um processo mecanico resultante de uma mera juncdo de elementos adequados.
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De acordo com Goleman, Boyatzis e Mckee (2002) a equipa tem uma dinamica
prépria e, para além do aspecto fulcral da lideranca onde as competéncias técnicas e
cognitivas, apesar de importantes, sdo subsidiarias da Inteligéncia Emocional, deve possuir
algumas capacidades para promover o sucesso dos seus objectivos: identidade, motivacéo,
consciéncia emocional, comunicacgédo, tolerancia ao stress, resolugdo de conflitos e atitude
positiva. A equipa capaz de integrar estas capacidades ira, seguramente, produzir
resultados altamente valorizados: confianca, empatia, lealdade e melhores decistes
(Hughes & Terrel, 2009). Relacdes de trabalho caracterizadas pela confianca geram
cooperagdo, reduzem confltos e aumentam o empenho e compromisso com a
organizacao/grupo (Costa, Roe & Taillieu, 2001).

Neste sentido, trabalhar em equipa parece trazer alguns beneficios que podemos
enunciar da seguinte forma: (a) aumenta as sinergias do trabalho, (b) facilita a resolucéo de
problemas complexos, (c) estimula a producdo de ideias criativas, (d) faz emergir a
entreajuda, (e) melhora a comunicacao, (f) gera necessidades de formacéo, (g) incrementa

a tolerancia para com as opinides dos outros, e (h) promove a diversidade (Passos, 2001).

7 - Atributos dos Membros do Grupo

No que diz respeito aos grupos, estes sao caracterizados por quatro atributos: “o

estatuto; os papéis, as normas e valores; e a coesdo.” (Cunha et al., 2006, p. 413)

7.1 - Estatuto

Relativamente ao primeiro atributo, o estatuto, pode dizer-se que determina o nivel
dos membros do grupo dentro da sua hierarquia social, isto é, reflecte a maneira como cada
um desses elementos é percebido pelos outros em termos de influéncia, prestigio, carisma,
autoridade ou conhecimento, com particular destaque para a influéncia exercida pelas
diferencas culturais.

De acordo com Cunha et al. (2006) os grupos ou 0s membros dum grupo podem
ser ordenados tendo em conta o0 seu prestigio, importancia e utilidade para o grupo. O status
€ um factor importante para a compreensdo do comportamento humano, quer pela sua
componente motivacional quer pelas consequéncias comportamentais. Ainda segundo
Cunha et. al. (2006) o status pode ser influenciado pela posi¢cédo formal que a pessoa ocupa
na organizacao, mas também por factores informais, como a idade, a educa¢édo, o nimero

de anos na organizacéo.
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7.2 - Papéis

O segundo atributo, os papéis, diz respeito & percep¢do ou expectativa que cada
elemento tem relativamente ao comportamento dos outros elementos do grupo. Tais
percepgcdes ou expectativas sofrem, naturalmente, a influéncia quer de elementos formais,
quer de elementos informais (Cunha et al., 2006).

Os membros de um grupo de trabalho sdo geralmente seleccionados tendo em
consideracdo a sua competéncia técnica, isto €, o seu papel funcional. Para Cunha et al.
(2006) “a forma como os diferentes membros do grupo abordam o problema ou a tarefa, a
forma como interagem entre si, ou o estilo de comportamento em geral, sdo igulmente
importantes.” (Cunha et al., 2006, p. 410)

Nesta linha de pensamento, Benne e Sheats citado por (Maisonneuve, 2004, p. 74)

distinguem trés grandes categorias de papéis no seio do grupo:

1. Os papéis relativos a funcdo, ou seja, os que visam a facilitar e a coordenar o
esforco do grupo quanto a definicdo dos seus objectivos e aos meios de os atingir.
Em tal caso pode-se claramente distinguir o que ‘da ideias’, o coordenador, o critico,
o informador, o inquiridor, o secretario;

2. Os papéis relativos a manutencao da vida colectiva. Tais papéis compreendem, por
um lado, os que s&o levados por interesses socio-afectivos a manter a moral do
grupo, reduzir os conflitos interpessoais, garantir a expressao e a seguranca de cada
um: assim, ha o estimulador, o mediador, o protector. De outro lado, 0s que estao
animados pelo interesse do valor do grupo, e pelo interesse de uma interpretagdo
dos fenédmenos colectivos (0 caso do ‘observador-comentador’);

3. Os papéis individuais. Esta ultima categoria na verdade, refere-se a satisfacdo de
necessidades individuais proprias. Esta satisfacdo consegue-se em detrimento da
produtividade ou do clima colectivos, mas constitui um aspecto por vezes importante

dos comportamentos de certos sujeitos.

7.3 - Normas e Valores

As normas e 0s valores constituem o padrdo que rege o comportamento dos
elementos do grupo. De natureza formal e explicita ou informal e implicita, estes normativos
permitem que os elementos do grupo exercam vigilancia sobre o seu cumprimento e,
consequentemente, possam aplicar san¢cdes sobre o seu incumprimento. Muitas vezes, por

possuirem um conteldo de natureza ética, algumas normas séo consideradas valores.
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Segundo Cunha et al. (2006) as normas desenvolvem-se portanto, a volta dos
tépicos importantes para o funcionamento do grupo — tais como a produtividade, as relacdes
com o lider e outras figuras de autoridade, as relacfes interpessoais com outros colegas da
equipa, os factores de aparéncia pessoal, os padrdes de comunicacdo e a afectacdo de
recursos, considerando-os de extrema importancia, dado que podem afectar

significativamente o desempenho do grupo.

7.4 - Coeséao

Finalmente o quarto atributo, a coeséo, refere-se “ao grau ou extensdo segundo 0s
quais os elementos de um determinado grupo com ele se identificam e com ele partilham o
seu empenho pessoal na prossecucao dos seus objectivos.” (Cunha et al., 2006, p. 413)

Coesédo de grupo é, definida por Lewin citado por Pereira (2004, p. 88) como “a
resultante das forcas de atraccdo e repulsdo entre os membros.” Desta forma, a coeséo € a
caracteristica essencial do grupo, como tal, € o que faz as pessoas preferirem estar em
grupo a estarem sés (ou noutros grupos) “sem ela, diz Lewin, ndo é licito falar de grupo.”
(Pereira, 2004, p. 89)

Em relacdo a este Ultimo aspecto, na coesdo, apontam-se, usualmente, varios
factores que a influenciam ou promovem: (a) grau de concordancia e consenso face aos
objectivos do grupo, (b) frequéncia e tipo de interac¢des que se estabelecem no seio do
grupo, (c) existéncia de conflitos, rivalidades ou antagonismos no seio do grupo, (d)
proximidade ou semelhanca cultural entre os membros do grupo, (e) histéria de sucessos
anteriores por parte do grupo, (f) dificuldade na acessibilidade de admissédo ao grupo (Cunha
et al., 2006), (g) natureza da tarefa, (h) tamanho do grupo (Sanchez & Yurrebaso, 2009), (i)
admiracdo mutua, (j) satisfagdo em relacéo ao tipo de lideranca e ao processo de tomada de
decisdao, (I) a propria estrutura e clima geral do grupo.

Embora tradicionalmente o conceito de coeséo grupal tivesse sido definido como
um constructo unitario, actualmente defende-se uma visdo multidimensional. Weinberg e
Gould citado por Hernandez e Gomes (2002) os quais sugerem duas dimensdes basicas
para a coesdo: a coesao da tarefa (0 grau em que os membros do grupo trabalham em
conjunto para alcancar as metas e objectivos) e a coeséo social (a atraccao interpessoal
entre os membros do grupo). De Paola citado por Sanchez e Yurrebaso (2009) acrescenta
uma terceira dimensdo: a atraccao individual para o grupo. A coeséo €, entdo, “o grau de
empenho e comprometimento na tarefa, de tal forma que os membros do grupo interagem
socialmente e de tal forma que os membros individualmente o véem como um grupo social
atractivo.” (Sanchez & Yurrebaso, 2009, p. 101)
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Tutko e Richards citado por Hernandez e Gomes (2002) sugerem que 0S grupos
coesos sdo aqueles em que 0s seus elementos pensam, sentem e actuam como uma
unidade. A pesquisa nesta area tem sugerido uma correlacdo entre coesdo e
desempenho/sucesso de grupo, tem demonstrado que 0s grupos coesos tém maior
satisfacdo pessoal e profissional, e que a coeséo grupal, de acordo com Carron, Colman,
Wheeler e Stevens citado por Sanchez e Yurrebaso (2009) tem um efeito positivo na
contribuig&o individual para um grupo.

Embora numerosas as definicbes de coesdo, o0 conceito toma, entdo, uma
importancia sintética e unificadora. Segundo Maisonneuve (2004, p. 28) “permite passar de
constatagbes superficiais e sem nexo a um estudo sistematico dos fenébmenos grupais.”

Festinguer e Schachter (1950) citado por Devillard (2001) consideram que:

“ela é o resultado das forcas de atraccéo exercidas pelo grupo relativamente aos
seus membros, que os faz resistir as forcas de desintegracdo. Outros autores
acrescentam a esta nocao a atraccao pela tarefa, a solidariedade de interesse ou
0 agrupamento em volta de um chefe prestigiado.” (Devillard, 2001, p. 99)

Um aspecto central na teorizagdo de Festinger é que os grupos tendem a produzir
pressbes para a conformidade entre os membros, tendo-se verificado com efeito, que ha
mais interac¢des nos grupos coesos do que nos grupos de menor coesdo. No entanto, “nos
grupos altamente coesos, 0s grupos tendem a ser amigaveis e cooperativos, enquanto que
nos menos coesos tendem a funcionar mais como individuos do que como membros de um
grupo.” (Jesuino, 2006,p. 303)

No que se refere a satisfacdo, para Jesuino (2006) varios estudos de campo
indicam igualmente que os membros dos grupos coesos se sentem em geral mais satisfeitos
do que os membros dos grupos menos coesos, assim como 0s grupos com elevada coesao,
exercem maior influéncia sobre os seus membros, do que nagqueles com baixa coesdao.

No livro Le Management est-il un Art Japonais?, R.T.Pascale e A.G.A.Athos
mostram a importancia dada pelos japoneses a coesédo. “O trabalho de grupo € a pedra
angular das empresas japonesas (...). No ocidente, os lideres de grupo tendem a por a
ténica no trabalho a fazer e, muitas vezes, negligenciam as actividades de manutencéo do
grupo. (...).” (Devillard, 2001, p. 99)

Os japoneses tém perfeita consciéncia de que, ao constituirem um grupo, estdo a
criar uma fonte de potenciais dificuldades, por isso tratam os grupos com muito cuidado.
Segundo Devillard (2001) estes diferentes trabalhos conduzem a definicdo de coesado como
sendo um “conjunto de lagos funcionais e sécio-afectivos que concorrem para a unidade da

accdo.” (Devillard, 2001, p. 100). Esta definicdo subentende dois niveis: a coesdo humana,
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que agrupa os individuos a partir das suas relacbes, e a coesdo técnica, que facilita a

coordenacéo da obra comum.

8 - A Investigacdo de Homans sobre os Grupos

Segundo Bilhim (2004) para Homans, os factores que influenciam a coesédo do
grupo séo: i) o tamanho; ii) a competicao; iii) o status; iv) os objectivos; v) a comunicacgao; vi)
0 controlo social; e vii) a submisséo.

O tamanho do grupo tem grande importancia para a coesdo do grupo, tendo-se
verificado segundo Bilhim (2004, p. 383) que “esta decresce a medida que o grupo aumenta
e que a comunicacdo e a interaccdo sdo pré-requisitos para a existéncia da coesao.”
Segundo o autor a competicdo intragrupo pode diminuir a coesdo do grupo, enquanto que a
competigcdo intergrupo pode, pelo contrario, aumenta-la. No entanto, € importante, também,
referir que para Bilhim (2004) as vitérias e as derrotas tém grande importancia sobre a
coesédo do grupo.

Por sua vez, o status influencia igualmente a coesdo de um grupo (Bilhim, 2004)
estando relacionada com a sua posicéo. Esta por sua vez, pode reflectir-se em diferencas a
nivel organizacional, de performance, do trabalho que o grupo efectua, ou da descrigdo do
mesmo. No entanto, existem excepcoes, e h4, por vezes, grupos de posi¢ao baixa que tém
uma grande coeséo, e grupos de posicdo alta que tém baixa coeséo.

Relativamente aos objectivos, sdo muitas vezes a razdo da pertenca a um grupo.
Para Bilhim (2004, p. 384) “as pessoas juntam-se ao grupo porque sabem que este as pode
ajudar a atingir os seus objectivos pessoais, desde que saibam compatibiliza-los com os
objectivos do grupo.” De acordo com Ferreira (2006, p. 12) a pertenca “é um sentimento,
uma vontade, uma vivéncia singular do que é a coesdo ao nivel de um grupo, e a garantia
para os seus membros de que ha participacdo e cooperacdo.” No sentimento de pertenca,

destaca-se segundo Mucchielli (1992) citado por Ferreira (2006):

“0 desejo de colaborar no trabalho de equipa, esforcando para promover sucesso
da mesma; a lealdade aos outros membros; a defesa da equipa e dos seus
elementos contra agressdes exteriores; a oposicdo a mudancas na composicdo da
equipa e a eventuais desavencas internas e a semelhanca nos niveis de
aspiracéo.” (Ferreira, 2006, p.13)

Quanto ao factor Comunicagédo, “o barulho afecta e pode igualmente interromper a

interacgdo verbal e a coesdo do grupo.” (Bilhim, 2004, p. 384)
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9- Coesao Grupal

9.1 - Fontes de Coesao

A coesao prende-se com 0 grau em que cada membro e 0 grupo no seu todo se
sente bem em conjunto e quer permanecer como membro. De acordo com Bilhim (2004) as
fontes de coesdo sdo, a interaccdo, a partiiha de metas e objectivos, e por fim, as

semelhancgas nas atitudes e valores, considerada como uma fonte de coeséo.

9.2 - Consequéncias da Coesao

Segundo Robbins (1999) a coesdo é importante porque se descobriu que esta
relacionada a produtividade do grupo. As consequéncias da coeséo dos grupos sao de dois
tipos: satisfacdo no trabalho, e produtividade, sendo que, a “satisfacdo ou a moral do grupo
de trabalho aumenta ou diminui de acordo com o grau de coesdo do grupo.” (Bilhim, 2004,
p. 385)

Estudos mostram que a relacdo de coeséo e produtividade depende das normas
relacionadas ao desempenho estabelecidas pelo grupo. Para Robbins (1999) se as normas
relacionadas ao desempenho sdo altas, um grupo coeso serd mais produtivo do que um
menos coeso. Mas se a coesao € alta e as normas de desempenho baixas, a produtividade
serd baixa. Se a coesdo é baixa e as normas de desempenho séo altas, a produtividade
aumenta, porém menos do gque na situacdo de alta coesdo-altas normas. Onde coeséo e
normas relacionadas ao desempenho séo baixas, a produtividade tendera a cair na faixa de
baixa para moderada.

Desta forma, constata-se que a coesao diminui a diferenca de produtividade entre
0s membros do grupo de trabalho. Para Bilhim (2004, p. 385) o “aumento da produtividade
no seu todo parece estar relacionado com as normas do grupo e com o tipo de relacéo
estabelecida com a gestao (temor ou amor).”

A importancia e a forca das normas de um grupo relaciona-se directamente com a
capacidade que estas tém para ajudar o grupo a melhor atingir os seus objectivos e a
manter ou mesmo aumentar o grau de satisfacdo de cada um dos seus membros. Assim, as
normas serao tanto mais fortes quanto “assegurem o sucesso do grupo; reflictam a vontade
do seu lider/chefe; simplifiquem e tornem previsiveis os comportamentos dos membros;
evitem a conflitualidade entre os elementos que o integram.” (Bilhim, 2004, p. 387)

A coesdo torna a vida na organiza¢do mais agradavel, o clima organizacional mais

sereno e com menor tensdo, a cooperagdo entre todos mais eficaz. Todavia, para Bilhim
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(2004) a relacdo entre coesdo e produtividade é fraca. A coesdo apenas reduz as
diferencas, isto é, a variacao de produtividade entre os membros de um grupo ou equipa de
trabalho, mas ndo aumenta necessariamente a produtividade global do grupo. Segundo o
autor, parece haver duas situacdes em que a coesao do grupo conduz claramente a baixa

produtividade:

“A primeira, diz respeito ao trabalho em si mesmo que ndo fomenta a coesao de
grupo. Aqui é normal que a coesao do grupo va no sentido de evitar a dureza do
trabalho. A segunda, relaciona-se com grupos altamente coesos em funcdo do
prestigio em que podera ndo haver ninguém disposto a remar. Todos quereréo
mandar.” (Bilhim, 2004, p. 387)

9.3 - As Relag¢des entre as pessoas

Se o desenvolvimento das pessoas € uma alavanca por exceléncia do sucesso das
organizacoes, as relacdes entre os individuos também seguem um movimento de evolucao,
dependendo as relagdes estreitamente dos comportamentos individuais. Neste sentido, o
“desenvolvimento de relacbes de qualidade estd completamente ligado ao desenvolvimento
dos individuos, os quais crescem num clima relacional propicio.” (Duluc, 2000, p. 65)

A coesédo das equipas € o fruto de relacdes especificas entre as pessoas. Essa
coesdo é mantida pelos lideres, que tém um papel preponderante, e também pela
organizacao, os quais propdem regras de funcionamento. Segundo (Duluc, 2000, p. 63) a
dimensdo humana é “o conjunto dos aspectos relativos ao papel e ao lugar do ser humano
no funcionamento das organizacdes” destacando-se quatro campos fundamentais: i) a
organizacao; ii) a lideranca; iii) as pessoas; e iv) as relagbes. Estes quatro campos sao
necessarios e indissociaveis para desenvolver organizacdes eficientes e competitivas,
criando um clima propicio ao desenvolvimento dos individuos, da confianca, e das relacdes

entre eles.

10- Processos de Interaccgéo

10.1 - Os Estudos de Robert Freed Bales

De acordo com Jesuino (2006, p. 322) “o processo de interaccdo refere-se as
trocas que ocorrem entre membros do grupo com vista ao desempenho da tarefa.” Devem-
se sobretudo a Bales e associados 0s primeiros estudos sistematicos sobre a observacéo
das interaccOes de grupos. A descoberta fundamental consistiu em identificar dois tipos

principais de interac¢des correspondentes aos dois tipos de problemas que se colocam aos

47

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

grupos: i) as interac¢des instrumentais relativas a tarefa ou objectivo a realizar; e ii) as
interaccBes expressivas ou socioemaocionais, referentes as relacfes entre os membros do

grupo (Jesuino, 2006).

10.2 - Conceito de Desempenho

O desempenho dos individuos nas organizagbes pode ser perspectivado segundo
duas concepcoes distintas, conforme se salientem os meios ou os fins. De acordo com
Caetano (2008, p. 30) uma dessas concepgdes “focaliza-se nos comportamentos requeridos
pelas fungbes ou tarefas que os individuos tém que realizar no &mbito do cargo ou posto de
trabalho que ocupam.” Do ponto de vista do empregado o desempenho corresponde aos
comportamentos que manifesta quando faz qualquer actividade para realizar as tarefas que
Ihe competem.

A outra concepgdo de desempenho “focaliza-se nos resultados que derivam dos
comportamentos ou actividades realizadas pelos colaboradores num determinado periodo
de tempo.” (Caetano, 2008, p. 30)

Segundo Johnson e Johnson (1997) citado por Passos (2001) o desempenho dos
grupos depende da forma como estes estdo estruturados, identificando quatro tipos de
grupo: pseudogrupo, grupo tradicional, grupo cooperativo, e grupo cooperativo de elevado
desempenho.

Um pseudogrupo é um grupo cujos os individuos foram designados para
trabalharem em conjunto mas nao tém interesse em fazé-lo. Os seus objectivos sdo opostos
entre si e a interac¢gdo desenvolvida entre os membros do grupo é no sentido de cada um
desenvolver os seus proprios objectivos. Assim, o resultado potencial do desempenho do
grupo € menor do que o resultado potencial dos individuos isolados.

No entanto, no grupo tradicional, o0s membros concordam em trabalhar em conjunto
mas nao identificam muitos beneficios em o fazer, o objectivo comum €é secundario e a
interdependéncia entre os membros é baixa. Assim, “dado que o reconhecimento e as
recompensas sobre a produtividade tem uma base individual, os membros interagem,
fundamentalmente, para partilhar informacdo que lhes permita clarificar a forma de
desenvolver a tarefa.” (Passos, 2001, p. 343)

No que respeita aos grupos cooperativos, para Passos (2001) estes sdo mais do
que a soma dos seus membros, uma vez que individuos estdo implicados com um objectivo
comum. Nestes grupos cada individuo é responsavel pelo seu desempenho e pelos
resultados do grupo no global. Desta forma, 0s grupos cooperativos produzem resultados

com base nas contribuicdes e esfor¢cos conjuntos, analisando o seu grau de eficacia e a
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forma como o trabalho estd a ser desenvolvido. Por fim, os grupos cooperativos de elevado
desempenho, diferenciam-se pelo nivel de implicacdo que os membros demonstram em

relacdo ao sucesso dos outros e do grupo como um todo (Passos, 2001).

10.3 - Caracteristicas da Tarefa

Para Cunha et al. (2006) as caracteristicas da tarefa que o grupo desempenha
influenciam o desempenho do grupo e a satisfagdo dos seus membros. Quer porque,
influenciam a motivagcdo dos membros do grupo, quer porque ditam, em grande medida, a
forma da interaccéo individual para o alcance dos objectivos, o que significa que as accdes
e as interacc¢des dos individuos conduzem a maior ou menor eficacia do grupo consoante a
caracteristica da tarefa que o grupo executa.

Na realizacdo de determinadas tarefas, o desempenho do grupo depende
fortemente dos méritos e da accdo individual. Segundo Robbins (1999) as evidéncias

indicam que a complexidade e a interdependéncia de tarefas influenciam a eficacia do

grupo.

10.4 - Tipos de Tarefas

As tarefas podem ser simples ou complexas. Tarefas complexas s&o aquelas que
tendem a ser novas ou nao rotineiras. As simples séo rotineiras e padronizadas. No entanto,
de acordo com Cunha et al. (2006) quanto mais complexa a tarefa, mais o grupo se
beneficiara de discussao entre os membros quanto aos métodos de trabalho.

Se a tarefa é simples, os membros do grupo nao precisam discutir essas
alternativas, pelo contrério, se ha um alto nivel de interdependéncia entre as tarefas que os
membros do grupo devem desempenhar, eles precisaréo interagir mais. Uma comunicagao
eficaz e niveis minimos de conflito, portanto, devem ser mais relevantes para o desempenho
do grupo quando as tarefas séo interdependentes (Cunha et al., 2006). Todavia, “a eficacia
da execucdo de outras tarefas depende mais da interac¢do e da cooperacao.” (Cunha et al.,
2006, p. 417)

10.5 - Produtividade e Eficacia
A produtividade pode ser referida a organizacdo, a0 grupo, ou a pessoa-

trabalhador. Em termos pessoais, a produtividade é funcdo das capacidades e da

motivacao. Segundo Bilhim (2004, p. 280) “a motivacao parece ser a mais relevante, quer se
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considere como adesdo pessoal a um objectivo colectivo, quer como empenhamento e
esforgo para que seja cumprido, para persistir e superar as adversidades.”

O conceito de produtividade, tem sido alvo de diferentes definicbes e
operacionaliza¢cbes ao longo do tempo. Para Passos (2001, p. 351) “o termo tem sido
utilizado para diferentes niveis de analise (individual, grupal e organizacional), sendo muitas
vezes entendido como sinbnimo de desempenho, eficiéncia, eficacia ou mesmo

competitividade.”

10.5.1 - Determinantes da Produtividade em Grupo

Os estudos iniciais sobre grupos e especificamente sobre desempenho de grupo,
sdo relativamente consensuais ao considerar que os individuos tém um melhor desempenho
quando trabalham em grupo do que quando trabalham isoladamente. Contudo, “os
processos de interaccdo desenvolvidos pelos membros do grupo afectam a forma como o
grupo realiza a tarefa que lhe é designada, e portanto a sua produtividade.” (Passos, 2001,

p. 338) no entanto Steiner (1972) citado por Passos (2001) considera que:

“a produtividade potencial do grupo depende de dois conjuntos de variaveis: das
exigéncias da tarefa (recursos necessarios para o desempenho das tarefas) e dos
recursos envolvidos (o conhecimento, as capacidades, as competéncias e as
ferramentas utilizadas pelo individuo ou grupo no sentido de resolver os problemas
da tarefa)”. Desta forma, o desempenho do grupo ndo depende apenas do facto
do grupo possuir o tipo e quantidade de recurso necessarios para realizar a tarefa,
mas depende principalmente, da forma como esses recursos séo utilizados pelo
grupo.” (Passos, 2001, p. 338)

Para Shepperd (1993, p. 67) “grupos maiores tém acesso a mais recursos, o que

pode contribuir para melhor desempenho.”

10.5.2 - Recursos dos Membros do Grupo

Segundo Robbins (1999) os grupos de trabalho tém um conjunto distinto de
recursos, determinados pela sua associacdo, tais como, a inteligéncia e a motivacdo de
membros. Ainda segundo este autor, tem também uma estrutura interna que define os
papéis dos membros e normas. Esses factores, determinam padrdes de interac¢éo e outros
processos dentro do grupo. No que respeita a relacdo processo - desempenho/satisfagdo do
grupo, esta € moderada pelo tipo de tarefa em que o grupo esta a trabalhar.

Para Robbins (1999, p. 158) o “nivel potencial de desempenho de um grupo é, em
grande extensao, dependente dos recursos que 0s seus membros individuais trazem para o

grupo.” Os dois recursos que tém recebido maior atencdo séo: a) as habilidades, e b) as
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caracteristicas de personalidade. No que concerne as habilidades, para Robbins (1999)
individuos que dominam habilidades criticas tém tendéncia a ser mais dedicados nas
actividades de grupo, geralmente contribuem mais, tém mais propensao a emergirem como
lideres do grupo e ficam mais satisfeitos se os seus talentos séo aproveitados pelo grupo.
Entretanto é de salientar, que outros factores, como “o tamanho do grupo, o tipo de tarefas,
o lider e o nivel de conflito dentro do préprio grupo, segundo o autor, também possam
influenciar o desempenho.” (Robbins, 1999, p.159)

No que diz respeito as caracteristicas de personalidade, referimos que, a definicao
de personalidade usada mais frequentemente foi produzida por Gordon Allport ha mais de
60 anos. Segundo ele, personalidade é “a organizacdo dindmica dentro do individuo
daqgueles sistemas psicofisicos que determinam o seu ajustamento Unico ao seu ambiente.”
(Robbins, 1999, p. 34) Com respeito as interacgdes sociais que um individuo estabelece e
estabelecera, para Lamberth (1982, p.186) “a personalidade € uma determinante
fundamental no tipo de pessoas com as quais o individuo ir4 interagir; na qualidade das
suas interacc¢des, e de grande parte da qualidade de vida que o individuo conseguira.”

De acordo com Cunha et al. (2006, p. 97) outras definicbes que se complementam
apresentam a personalidade como a “estrutura comum que explica 0 comportamento de
todo e qualquer ser humano” ou a “estrutura peculiar e caracterizadora de um individuo em
particular.” No entanto, esta definicdo destaca dois aspectos importantes sobre a
personalidade, em que, “o primeiro, relaciona personalidade com o comportamento, o
segundo, relaciona qualidade com consisténcia de comportamento.” (Neves, 2001, p. 225)

Para Robbins (1999) existe um grande numero de pesquisas sobre a relagédo entre
tracos de personalidade, atitudes e comportamentos de grupo. De acordo com Morgan e
Lassiter (1992) muita da investigacdo neste dominio procurou identificar os tragos que
poderdo ser relevantes para o desempenho dos grupos. Esses tracos de personalidade
afectam o desempenho do grupo por influenciarem fortemente como o individuo interagira
com 0s outros membros do grupo.

Segundo Robbins (1999, p.159) “a magnitude do efeito de qualquer caracteristica
isolada € pequena, mas avaliando as caracteristicas de personalidade no conjunto, as

consequéncias para o comportamento do grupo sdo da maior significancia.”
10.6 - Clima Organizacional
A proximidade e a possibilidade de interac¢des séo pré-requisitos a formacao dos

grupos. Em relacdo a coesdo do grupo, esta é, como vimos, inversamente proporcional ao

seu tamanho. Para Bilhim (2004) os grupos pequenos produzem mais, e 0 tamanho do
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grupo esta, de uma maneira positiva, relacionado com a performance. Um bom ambiente de
trabalho afecta positivamente o funcionamento do grupo e o estimulo do ambiente pode
afectar o grupo e o0 seu comportamento. Numerosas investigaces tém sido feitas sobre o
clima, e os resultados indicam que “o clima influencia quer a motivacdo e comportamento
dos individuos, quer a produtividade organizacional.” (Neves, 2001, p. 432)

Como decorréncia do conceito de motivagdo — em nivel individual — surge segundo
Chiavenato (2000) o conceito de clima organizacional — ao nivel da organiza¢gdo — como
importante aspecto do relacionamento entre pessoas e organizagoes.

O conceito de clima organizacional pode abordar-se a partir de quatro perspectivas
distintas apesar de ndo mutuamente exclusivas: i) perspectiva organizacional; ii) perspectiva
psicolégica; iii) perspectiva psicossocial; e iv) perspectiva cultural. Segundo esta ultima
perspectiva, “o clima é criado por um grupo de individuos que interagem e que partilham a
cultura organizacional, entendida como uma estrutura comum de referéncia.” (Neves, 2001,
p. 434), desta forma, o conceito de clima organizacional traduz a influéncia ambiental sobre
a motivacdo dos participantes.

Para Chiavenato (2001) quando h& elevada motivacdo entre os participantes, o
clima organizacional tende a ser elevado e proporciona relacdes de satisfacdo, de interesse
e de colaboracdo entre os participantes. No entanto, quando ha baixa motivacdo entre os
membros, seja por frustracdo ou por obstaculos a satisfacdo das necessidades individuais, o
clima organizacional tende a diminuir. Assim, o clima organizacional representa “o ambiente
interno existente entre 0s membros da organizagdo e esta intimamente relacionado com o

grau de motivacao existente.” (Chiavenato, 2001, p.123)

11- Satisfacao, Motivacao e Desempenho no Trabalho

11.1 - Conceito de Satisfacdo e Motivacéao

De acordo com Lee (2008) a mais conhecida definicdo de satisfacdo €, contudo a
de Locke (1976) definindo-a como “um estado emocional positivo ou de prazer, resultante da
avaliacdo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho.” (Lee, 2008, p.12)

A motivacdo, € “a vontade de exercer elevados niveis de esfor¢co para que a
organizacao alcance os seus objectivos, esforco esse que é condicionado pela forma como
esta satisfaz algumas das necessidades dos individuos” (Bilhim, 2004, p. 317) entendendo-
se por necessidade segundo 0 mesmo, “como um estado de espirito que faz com que certos

resultados aparecam como atractivos ao sujeito.” (Bilhim, 2004, p.317)
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11.1.1 - Satisfacdo no Trabalho

De acordo com Cunha et al. (2006) a satisfacdo com o trabalho, € uma das
variaveis mais estudadas no ambito do comportamento organizacional, sendo para Lee
(2008) um requisito importante no local de trabalho e relevante para a gestédo eficaz.

S&o0 inumeras as definicbes existentes do conceito de satisfacdo no trabalho,
sendo, contudo, possivel categoriza-las de acordo com perspectivas distintas. Segundo
Alcobia (2001) temos autores que se referem a satisfagdo enquanto um estado emocional,
sentimentos ou respostas afectivas, outros, “definem o conceito de satisfacdo no trabalho
como uma atitude generalizada em relacdo ao trabalho.” (Alcobia, 2001, p. 289)

Ainda segundo Silva (1998) citado por Cunha et al. (2006) refere que a satisfacédo
com o trabalho resulta “da avaliagdo que as pessoas fazem do seu trabalho e da vida em
geral.” (Cunha et al., 2006, p. 181) No entanto, a motivagao é uma variavel mais indicada do
que a satisfacdo para influenciar o desempenho e os resultados produtivos. Segundo Cunha
et al. (2006) a andlise das causas da satisfacdo com o trabalho, resulta na consideracéo de
trés factores: i) o individuo; ii) o trabalho; e iii) a interacgéo individuo/trabalho. No entanto,
para Hackman e Oldham (1980) citado por Alcobia (2001) “a satisfacdo no trabalho resulta

das caracteristicas do trabalho que o individuo executa.” (Alcobia, 2001, p. 292)

12- Estrutura do Grupo

Segundo Collins e Raven (1968) citado por Jesuino (2006, p. 301) “a estrutura de
grupo pode ser caracterizada em termos da regularidade das relacdes interpessoais e das
relacbes pessoa-tarefa. As estruturas tém efeitos nos processos de interacgéo e estes, por
seu turno, tém efeitos nas estruturas.” As estruturas indicam o grau de diferenciacdo do
grupo. Segundo este autor, a medida que o grupo trabalha em permanéncia, o grupo vai
ficando cada vez mais estruturado e os padrBes de actuacao, tendem a exercer influéncia

nos processos de interaccao, podendo-se distinguir varias dimensfes estruturais.
12.1 - Dimensdes estruturais
12.1.1 - Estruturas de comunicacao
Tal como sustenta Flament (1961) citado por Jesuino (2006) o desempenho de um

grupo é optimo quando existe homomorfismo entre a rede de comunicacéo e o tipo de tarefa

a efectuar, sendo que nas redes centralizadas a organizacdo desenvolve-se mais
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rapidamente do que nas redes descentralizadas, mas em contrapartida a satisfacdo dos

membros é menor, a excepcado dos que ocupam as posi¢des centrais (Jesuino, 2006).

12.1.2 - Estrutura sociométrica;: coesédo de grupo

Outra estrutura de grupo, condicionante e condicionada pelos processos de
interaccdo, diz respeito as relacbes afectivas entre os varios membros do grupo. A partir da
estrutura sociométrica, de acordo com Moreno (1934) citado por Jesuino (2006, p. 303) “é
possivel identificar quais 0s sujeitos mais populares, os mais rejeitados (os bodes

expiatorios) bem como subconfiguragdes.”

12.1.3 - Estruturas de poder e influéncia — Lideranca de grupo

As estruturas de poder e influéncia, emergem do processo de diferenciacéo vertical

dos grupos. Neste sentido, Jesuino (2006) menciona que:

“Nas observacgdes sistematicas que efectuou em pequenos grupos, Bales verificou
que os lideres emergentes exibem, quase sempre comportamentos tipicos como
dirigirem-se ao grupo como um todo, sendo eles que recebem mais informacéo e
que, por seu turno, ddo mais sugestbes, sendo estes actos de influéncia que
ajudam o grupo a progredir para os seus objectivos. No entanto, Bales verificou,
que os lideres emergentes ndo sédo necessariamente os membros mais populares,
no sentido de serem os mais preferidos em termos afectivos pelos outros
membros do grupo, facto que permite a distincdo entre lideres instrumentais e
lideres socioemocionais ou expressivos.” (Jesuino, 2006, p. 304)

Relativamente as estruturas de poder, de acordo com French e Raven (1959) citado
por Jesuino (2006, p. 304) “o poder posicional ou poder formal é o poder que esta associado
a uma posi¢ao hierarquica.” O poder formal & estrutural e anterior aos processos de
interacgao, situacdo que se verifica nos grupos formais e designadamente em contextos
organizacionais. O poder pessoal, consiste na influéncia que é exercida por virtude das
caracteristicas pessoais e ndo associadas a uma posi¢ao hierarquica. No entanto, de acordo
com Weber (1974) citado por Jesuino (2006, p. 304) “ha ainda um terceiro tipo de poder — o
poder legitimo, a autoridade.”

No entanto, nos grupos ndo hierarquicos, o processo de legitimacdo dos lideres
emergentes podera, ndo se tratando dum grupo temporéario, conduzir & institucionalizagédo
dos lideres, ou seja, a emergéncia duma hierarquia informal (Jesuino, 2006). Por sua vez, o
poder, ainda que na sua expressdo mais atenuada de poder pessoal, actua como um

moderador dos processos de influéncia que ocorrem no grupo. Segundo Jesuino (2006, p.
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305) “deve-se todavia a Kurt Lewin e colaboradores a introducdo do método experimental

aplicado ao estudo da Lideranca.”

13 - Lideranca

O grupo é o dominio em que o fendmeno da lideranca se processa na sua
expressao plena. Segundo Parreira (2006, p. 23) “os grupos estdo em toda a parte, na
nossa vida pessoal e social”, dai que, a problemética da lideranca se explane em torno de

quatro questodes:

e O que é ser lider, isto é, qual a natureza da lideranca;

¢ Quantos modos de exercer a lideranga existem, ou seja, a questao dos estilos;

e Como é que surgem os lideres nos grupos, quer dizer, quais sdo os factores
explicativos do acesso de alguém a posicao de lider;

e Que factores condicionam a eficacia do lider e como podemos avalia-la.

Para Duluc (2000) é esperado que o lider tenha um impacto e uma influéncia
positiva sobre os outros e sobre 0 seu meio. A influéncia baseia-se em valores de respeito
mutuo. Neste sentido, torna-se segundo o autor, necessario aprofundar a nocao de
lideranca. Segundo o Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea — Academia das
Ciéncias de Lisboa — da Editora Verbo, a palavra ‘lider’ quer dizer “pessoa que pela sua
personalidade exerce influéncia sobre o comportamento dos outros, conduzindo-os na
accao e representando-os nas suas pretensfes e opinides.” (Academia das Ciéncias, 2001)

De acordo com Jesuino (2005, p. 7) lideranca “é o neologismo correspondente a
lider, significando a “qualidade ou func&do do lider, governanca.” E algo que se centra na
pessoa do lider, mestre na arte de liderar, que inspira e fornece sugestbes em termos de
cultivar a arte. Para (Parreira, 1996, p. 23) “é o controle pessoal face a face.”

No entanto, na maioria dos trabalhos desenvolvidos, a lideranca é definida como “a
capacidade de mobilizar individuos livres, colaboradores, subordinados, de suscitar a sua
participacdo voluntéria para o alcance de objectivos.” (Duluc, 2000, p. 79) Igualmente nesta
linha de pensamento, Cunha et al. (2006) definem lideranca como:

“um processo através do qual um membro de um grupo ou organizagéo influencia
a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objectivos e
estratégias, a organizacédo das actividades de trabalho, a motivacéo das pessoas
para alcancar os objectivos, a manutencdo das real¢cbes de cooperacdo, o
desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros, e a obtencdo de
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apoio e cooperagdo de pessoas exteriores ao grupo ou organizagdo.” (Cunha et
al., 2006, p. 332)

Para Duluc (2000, p. 66) sobre os lideres, assenta a responsabilidade de “criar o

clima de confianca necessario ao desenvolvimento da performance individual e colectiva.”

13.1 - Comportamentos do Lider Universal

De acordo com Jesuino (2005) os estudos sobre lideranga, estdo repartidos em

termos globais, em duas grandes classes.

“A primeira consiste na identificacdo dos tragos ou comportamentos caracteristicos
dos individuos com autoridade formal para dirigir os outros, designando-se de
lideres formais. A segunda examina o0s tracos e comportamentos dos individuos
gue exercem maior influéncia em grupos de tarefa, designados por lideres
emergentes.” (Jesuino, 2005, p. 55)

Para Jesuino (2005, p. 58) “o estudo sobre os processos de lideranca adquire
assim uma nova dimensdo e vem complementar as abordagens levadas a efeito pela
sociologia dos pequenos grupos, sobretudo centrada nos lideres emergentes.” O que
distingue sobretudo o lider formal, é o facto de ele dispor de poder institucional, enquanto
que nos grupos sem lider designado, tal dimensdo ndo existe. No entanto, para o lider,
“trata-se de estar habilitado para exercer um poder determinavel sobre o comportamento de

um grupo de determinadas pessoas.” (Maisonneuve, 2004, p. 81)

13.2 - Evolucéo do conceito Lideranca

Segundo Duluc (2000, p. 79) a nocéo de lideranca “surgiu no século passado, com
0 advento da era industrial e depois na reflexdo e na constituicdo das novas formas de
organizacdo ao longo deste século.” O processo de lideranca é visto como uma relagao
assimétrica: entre alguém que lidera e pessoas que sao lideradas (Parreira, 1996) alguém
de quem se aceitam indicagbes e comando e tem o direito de controlar os recursos grupais.
Nesta perspectiva, a lideranca é, no fundo, o modo de repartir o poder entre o lider e o
grupo.

Contudo, para Robbins (1999) quase todo o grupo de trabalho tem um lider formal.
Esse lider pode ter uma parte importante no sucesso do grupo. De acordo com Cunha et al.
(2006, p. 419) “uma das variaveis mais importantes do processo € o estilo de lideranca e as
relacdes entre lideranca e as normas do grupo.” As primeiras reflexdes comecgaram com o0s
trabalhos de Kurt Lewin, Ronald Lippitt e Ralph White, a partir de 1938 e até 1952. Para
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Duluc (2000) as suas experiéncias cientificas procuram pér em evidéncia as caracteristicas
da lideranca eficaz na produtividade e satisfagdo do grupo, definindo para tal trés estilos de

lideranca:

e O estilo autocréatico, consistindo na fixacdo de objectivos especificos e nao
permitindo qualquer interaccdo entre os membros, aliado a um controlo estrito da
disciplina (Jesuino, 2006);

e O estilo democratico, que permite as trocas interpessoais, ou seja, trabalho
cooperativo e menor controlo da disciplina (Cunha et al., 2006);

e O estilo laissez faire (ou permissivo) em que o lider se demitia das suas fun¢bes de

coordenador do grupo, quer quanto a forma como ao contetdo (Cunha et al., 2006).

Os resultados das experiéncias mostraram padres de comportamento muito
diferentes em funcéo do estilo de lideranca. Desta forma, para Cunha et al. (2006) desde
estas experiéncias, € mostrado que o estilo do lider tem um impacto sobre o grupo,
concebido como sistema relacional de interdependéncias. As experiéncias de Lewin e
associados “contribuiram para confirmar a tese da exceléncia da lideranca democratica.”
(Jesuino, 2005, p. 59)

13.3 - Abordagens Comportamentais

13.3.1 - Os Estudos do Grupo da Universidade de Michigan

Os estudos sobre lideranca empreendidos pelo Survey Research Center, da
Universidade do Michigan, tinham objectivos semelhantes aos realizados pelo grupo de
Ohio: “identificar as caracteristicas do comportamento dos lideres que tivessem relagdo com
medidas de eficicia do desempenho.” (Parreira, 1996, p. 48)

A génese das aborgagens comportamentais remonta aos anos 50 e radica
consideravelmente na desilusdo dos pesquisadores perante a incapacidade dos tracos em
explicarem a eficacia de lideranca (Cunha et al.,, 2006). Do seio desses programas
emergiram duas grandes categorias de comportamento: “orientacdo para as tarefas (grau
em que o lider define e estrutura o seu proprio trabalho e o dos subordinados) e orientacéo
para as pessoas/relacionamento (grau em que o lider se preocupa com o0s subordinados e
com o respectivo bem-estar.” (Cunha et al.,2006, p. 348)

A equipa de Michigan traduziu estas duas categorias comportamentais como a

orientacdo para a producdo e orientacdo para os colaboradores. De acordo com Parreira
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(1996, p. 25) “a lideranca tem um conteldo relacional: € nas relacdes intragrupais que ela se
concretiza e define. Dai se falar muitas vezes na emergéncia do lider.”

Os lideres orientados para os colaboradores eram descritos como acentuando as
relacbes interpessoais, pessoalmente interessados nas necessidades dos seus
subordinados e tolerantes para as diferencas individuais entre os membros. Pelo contrério,
os lideres orientados para a produgéo, tendiam a acentuar os aspectos técnicos e as tarefas
envolvidas na funcdo: “a sua principal preocupagao era o cumprimento das tarefas, e os
membros do grupo eram os meios para atingir esse fim.” (Parreira, 1996, p. 48)

As conclusdes a que chegaram estes investigadores favorecem os lideres cujo
comportamento é orientado para os colaboradores. Segundo Parreira (1996) os lideres
orientados para o colaborador estavam associados a elevada produtividade do grupo e a
elevada satisfacdo do profissional. Os lideres orientados para a producéo tendiam a estar
associados a menor produtividade do grupo e menor satisfacao no trabalho.

No entanto, de acordo com Cunha et al. (2006, p. 384) os estudos que “trabalharam
com a orientacdo para as tarefas, a orientacdo para as pessoas e a lideranca participativa
deram origem a teorias universais, assim denominadas por presumirem que existe um
melhor estilo para todas as situacdes.” O modo como o estilo, a capacidade e o backgroud
do lider contribuem para o desempenho, é fortemente contigente do controlo e da influéncia
gue a situacédo concita.

A esséncia da lideranca é, portanto, “uma combinagdo complexa de saberes, saber-
fazer e saber-ser, constituindo uma certa forma de influéncia sobre outros.” (Duluc, 2000,
p.79). Essa capacidade é diferente do poder e da autoridade, sendo estes instituidos e
reconhecidos pela estrutura. Nesta perspectiva, a lideranca constitui o ponto focal dos
processos de grupo. Assim sendo, a lideranca € “um modo de exercer o comando grupal
que privilegia as interac¢cdes com o grupo, considerando-se um elemento fundamental na

caracterizacdo dos estilos.” (Parreira, 1996, p. 49)

13.4 - Categorias Interaccionais e Estilo de Lideranca

A lideranca € assim tematizada como uma func¢do de grupo, e ndo como fluxos
influenciais provenientes de um ponto central (Jesuino, 2005). Segundo Parreira (1996) foi
Bales quem iniciou os esforgos de categoriza¢do das interac¢des grupais.

Consciente das limitagbes do sistema das doze categorias, Bales veio a
desenvolver um sistema de analise que atende ndo apenas aos aspectos formais mas

também aos conteldos das interac¢bes. De acordo com Jesuino (2006) esse novo sistema
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tem a designacdo de SYMLOG - acronimo de Systematic Multiple Level Observation of

Groups e, embora teoricamente mais complexo, permite:

“uma utilizacdo mais prética, flexivel e econémica, dado que a «observacao» do
grupo pode ser feita retrospectivamente e, a partir das descricbes dos proprios
membros do grupo. Neste novo sistema utilizam-se, para além das dimensdes
instrumentais e expressivas, mais dois pares de dimensdes: dominancia-
submiss&o e positivo-negativo.” (Jesuino, 2006, p. 322)

13.5- A “Arte” de Liderar um Grupo

Liderar um grupo €, segundo a definicdo proposta por Bales e Isenberg (1982)
citado por Jesuino (2006, p. 332) “exercer, por qualquer meio, uma influéncia decisiva na
formacdo, desenvolvimento ou complemento de um padrdo dindmico interactivo de
polarizacdo-unificacdo na direccdo do comportamento e/ou valor desejado.” Nesta
perspectiva, qualquer membro do grupo pode exercer, a dado momento, uma influéncia
responsavel sobre o funcionamento do mesmo. Como consequéncia “a lideranca ocorre
apenas em momentos especificos, que poderdo ser muito curtos, mas identificavel pelos
seus efeitos.” (Jesuino, 2005, p. 240)

Assim sendo, podera haver momentos em que nenhuma lideranga ocorre no grupo,
outros em que se tenta mas sem sucesso, noutros em que o0 sujeito designado ou eleito
para liderar, pode ndo ter capacidade para tal, assim como outros, poderdo liderar sem
intencdo de o fazerem (Jesuino, 2005). Desta forma, as competéncias do lider estdo assim
relacionadas nao apenas com a tarefa especifica mas também com a sua capacidade para
coordenar as interac¢des (Jesuino, 2006).

Segundo Jesuino (2005, p. 240) “a partir de qualquer direccdo no espago, a
lideranca pode ser exercida, dependendo da dindmica do padrdo de polarizacéo-unificacédo
do grupo em determinado momento.” podendo esta ser exercida de forma indirecta ndo
sendo facilmente reconhecida. De acordo com Jesuino (2005) ha lideres opositores, ha
lideres bodes expiatorios, h& lideres mediadores e lideres protagonistas, Neste sentido € de
salientar a extrema complexidade do processo de lideranca. Contudo, “a observacao
sistematica a varios niveis e o apoio numa boa teoria (polariza¢do-unificacdo) constituem,
desta forma, os suportes adequados para uma melhor aproximacdo racional desta

complexidade.” (Jesuino, 2005)
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14 - SYMLOG e Teoriada Lideranca

Com o SYMLOG introduzem-se porém, aperfeicoamentos e simplificacdes
metodoldgicas e além disso avanga-se naquilo a que Bales citado por Jesuino (2005, p.
230) designa como “uma nova teoria de campo, que tem a sua materializacdo geomeétrica na
teoria de polarizacéo-unificacdo.”

Com a utilizacdo de todos os recursos descritos, o sistema SYMLOG constitui-se de
acordo com Bales e Cohen (1979) num poderoso instrumento de medi¢cdo oferecendo
segundo Isenberg e Ennis (1981) citado por Jesuino (2005) véarias opcbes para a
classificacdo de actos especificos, comunicacdo nado verbal, conteldo verbal, e avaliacao
retrospectiva dos membros do grupo.

No que se refere a processos de lideranca, a utilizacdo das escala SYMLOG torna-
se, desde logo, 6bvia, podendo aplicar-se “a descricdo dos comportamentos dos lideres; aos
valores e percep¢bes dos subordinados, colegas e superiores; aos requisitos
comportamentais das tarefas; aos processos de decisdo; as relagcdes entre valores e
comportamentos.” (Jesuino, 2005, p. 234)

Em suma, o método de observacdo SYMLOG permite “ndo apenas descrever a
estrutura e articulagdo dum grupo real, mas ainda a formulagédo dum diagnéstico a partir das
suas caracteristicas estruturais salientes.” (Jesuino, 2005, p. 250)

Capitulo 3 — A Teoria SYMLOG

1. O Fundador Robert Bales — Brief Introduction

Robert Freed Bales, Professor de Relacdes Sociais, professor Emérito na
Universidade de Harvard, nasceu em Ellington, Missouri, fez a sua formacao universitaria na
Universidade de Oregon, onde entrou com uma bolsa de estudos de musica, tendo tirado
um bacharelato e, mais tarde uma licenciatura em Sociologia (Harvard University Gazette
[HUG], 2007).

Bales inicia uma po6s-graduacdo em Harvard em 1940, passa 0 ano 1944-1945 na
Universidade de Yale como Assistente de Pesquisa em Estudos sobre alcool, vindo
posteriormente a receber o Doutoramento em Sociologia pela Universidade de Harvard em
1945. Recebe o convite do seu orientador Talcott Parsons a juntar-se ao recém-formado do
Departamento de Relacdes Sociais com a fungdo de Tutor. Em 1957 foi nomeado Professor
de Relagbes Sociais, tendo sido Director do respectivo Laboratério na década de 60. Bales
aposentou-se com a categoria de Professor Emérito em 1986. Segundo a ([HUG], 2007) o
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principal trabalho de Bales centrou-se sobre um tema fundamental na psicologia social,
nomeadamente, na interaccdo interpessoal em pequenos grupos.

A orientacdo de Bales foi muito influenciada pelos conceitos da teoria de campo,
especialmente a desenvolvida em psicologia por Kurt Lewin ([HUG], 2007). Ao mesmo
tempo, Bales deu especial atencdo ao papel da personalidade individual na interaccdo
social, sendo um estudante da teoria da personalidade ao longo de toda a sua vida.

Bales foi o pioneiro no desenvolvimento de métodos sistematicos de observacgdo de
grupos e medicao de processos de interacc¢do, incluindo varias inovagfes tecnoldgicas
destinadas a facilitar a observagéo em si, e classificagdo do comportamento ([HUG], 2007).
A sua abordagem foi estabelecida em detalhes técnicos a que ele denominou de sistema
SYMLOG, acrénimo para System for the Multiple Level Observation of Groups que em
portugués significa, Sistema para Observagédo de Grupos em Mdltiplos Niveis.

Bales € o autor e inventor do sistema SYMLOG. E o culminar do trabalho da sua
vida, e que constantemente é aperfeicoado com novas pesquisas e dados disponiveis.
Robert Bales, comecou a sua pesquisa para responder a pergunta: O que se entende por
situacdo? Ele descobriu que situacbes complexas e dindmicas servem de contexto para
todas as interac¢cBes socias. De acordo com SYMLOG Consulting Group [SCG] (2010) ao
desenvolver este método, o autor rompeu com 0s métodos tradicionais, estaticos, lineares e
inadequados de medicdo, para ser pioneiro numa nova abordagem direccionada para a
compreenséo das relagdes dinamicas.

Amplamente divulgado e um dos psicdlogos sociais mais frequentemente citado,
Bales, trabalhou de perto com o SYMLOG Consulting Group (SCG), fundado em 1983 com
0s seus colegas Robert J. Koenigs, Margaret A. Cowen, em San Diego. Actualmente, a
organizacao conta com uma rede de consultores treinados em diversos paises, dedicado a
aplicacao préatica do método em ambientes de gestdo, para determinacdo e treino para a
eficacia de equipas, potencial individual de lideranca, e assuntos relacionados. O seu
objectivo em toda a sua obra, foi o desenvolvimento de uma teoria da personalidade e da
dindmica de grupo integrada com um conjunto de métodos préaticos para medir e alterar
comportamentos e valores, de forma democratica ([HUG], 2007).

Na procura incessante por caracteristicas universais, Bales redefine os limites
fundamentais neste campo, e ao fazé-lo, estabelece critérios para o comportamento e
valores de lideres e seguidores. Bales oferece uma nova teoria de campo, uma apreciacéo
dos contextos multiplos em que as pessoas vivem ([SCG], 2010). Bales, ndo pretende
eliminar as diferencas, mas sim compreendé-las. De acordo com ([SCG], 2010) o autor

enfatiza repetidamente que os processos mentais dos individuos e suas interaccdes sociais
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ocorrem em contextos sistematicos que podem ser medidos. Assim, eles permitem
esclarecer e prever comportamentos de uma forma mais precisa.

O seu trabalho cientifico e académico foi amplamente reconhecido, tendo recebido
o Prémio de distingdo de carreira da Associagdo Americana de Especialistas em Trabalho
de Grupo em 1982, o Prémio Cooley-Mead da Associagdo Sociol6gica Americana, em 1983,
e 0 Prémio de distingdo de ensino da Fundag&o Psicologica Americana, em 1984. Bales
viria a falecer em San Diego no ano de 2004 ([SCG], 2010).

2. A Teoria do Sistema SYMLOG

De acordo com Polley, Hare e Stone (1988) citado por Braga (2001, p. 19) o
“Sistema SYMLOG, por definicdo, proporciona que os grupos de individuos possam ser
observados em mudltiplos niveis através de diferentes métodos de medi¢cdo que possuem
caracteristicas e objectivos especificos.” Segundo Bales (2000) existem varias formas de
aplicacdo da Teoria através das quais todo o seu potencial pode ser utilizado. Entre elas
temos: a avaliacdo do trabalho em equipa, a estimativa do potencial de lideranca dos
individuos para fins de selec¢do ou composicao de grupos, e o aperfeicoamento do trabalho
do grupo.

O foco principal das observages € o modo através do qual os membros do grupo,
com diferentes tipos de personalidades, interagem mutuamente quando estdo a executar
uma tarefa comum. Para Bales (2000) o principal método de observacao consiste em
classificar a frequéncia com que varios tipos de comportamentos e valores sao
demonstrados ou executados pelos individuos que constituem o grupo observado. A andlise
da interaccdo do grupo pode ser feita por um Unico membro, por um subconjunto deles, por
todos os membros do grupo ou ainda por observadores externos. De acordo com Bales e
Cohen (1979) citado por Braga (2001, p. 20) “quanto mais contribuicbes nessa fase de
analise, maior sera a fiabilidade dos resultados obtidos.”

No Sistema SYMLOG, todo o comportamento e o contelido da interaccdo do grupo
€ descrito de acordo com Jesuino (2005) dentro da idéia de um espaco tridimensional,

inicialmente designados por actividade, competéncia instrumental e simpatia.
2.1 - O Diagrama de Cubo SYMLOG
Segundo Jesuino (2005) as trés dimensdes deste espaco, estdo representadas por

trés linhas que interceptam o centro do cubo e cuja polaridade muda no ponto de

interseccdo. “A partir do ponto de intersecgdo cada dimenséo pode ser considerada como
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um par de vectores opostos.” (Jesuino, 2005, p. 224). As designacdes de cada um dos

vectores sdo espaciais:

e A dimensdo vertical (Upward e Downward) ou dimensdo «UD»
¢ A dimenséao horizontal (Positive-Negative) ou dimenséo «PN»

e E adimenséo posterior-anterior (Forward-Backward) ou «FB»

As trés dimensbes descrevem a qualidade do comportamento dos membros do
grupo, ou a imagem sugerida pelo contetdo dos seus didlogos. As trés dimensdes descritas

em termos de adjectivos comportamentais, séo:

1. U/D - upward/downward
¢ Um individuo classificado com «U» é activo e dominante nas suas ac¢oes;
¢ Um individuo classificado com «D» é relativamente quieto e submisso aos

membros mais dominantes.

2. P/ N - positive / negative
e Um individuo classificado como «P» concorda com oS outros, e sorri
enquanto esta a ouvir;
e Um individuo classificado como «N» é critico, ndo sorri, e ndo costuma

escutar os outros.

3. F /B -forward / backward
¢ Um individuo classificado como «F» é controlado, e tem atencéo voltada a
tarefa principal do grupo;
¢ Um individuo classificado como «B» expressa emocdo, e nao esta

directamente voltado a tarefa principal do grupo.

O espaco SYMLOG utiliza essas trés dimensdes para formar um cubo. De acordo
com Jesuino (2005) esta divisdo de cada uma das trés dimensdes vai resultar em 27
facetas, cada uma delas designada pelo vector que a localiza, assim sendo: O vector UP é o
vector que faz um angulo de 45° com os vectores U e P e que tem zero na dimenséo FB. No
centro do cubo localiza-se o ponto zero nas trés dimensdes pelo que, para fins praticos,
apenas se utilizam 26 vectores. Cada um destes 26 vectores corresponde por um lado a
diferentes configuracbes de tracos de personalidade e por outro lado a diferentes

frequéncias de interacgdes tanto emitidas como recebidas.” (Jesuino, 2005, p.224)

63

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

Desse modo, as 26 direccbes formadas constituem-se no conjunto de
comportamentos definidos pelo SYMLOG, utilizados para classificar todas as accfes dos
individuos avaliados na interac¢cdo do grupo. A Figura 1 mostra as direc¢cdes do Cubo
SYMLOG.

Valores de Valores de Aceitagio de
Dominagao Orientagdo de para Tarefa
por parte de uma
U F Autoridade Estabeledica
LINF TUI UPF
UN uP
UNB uB UPB o
Valores de i3 Valores de
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= i Amigavel
Nao Amigavel NB PB ¥ 9
D) DB DPB
; v

Valores de Oposigao Diante .
da Orientagio para a Tarefa Valores de
por parte de uma Submissdo
Autoridade Estabelecida

Figura 1: Direc¢des do Cubo SYMLOG

Fonte: Acedido em 30 de Margo de 2010, em http://www.cin.ufpe.br/~tg/2007-2/hplo.pdf

2.2 — Metodologia SYMLOG

O SYMLOG dispbe de dois métodos principais para a avaliacdo da interaccao
social entre os membros do grupo. Segundo Bales e Cohen (1979) citado por Braga (2001,
p. 23) “esses métodos sdo chamados de método de Rating e método Scoring, e ambos
podem ser aplicados de diferentes formas.”

2.2.1 - A Escala SYMLOG

O método de avaliagcdo chamado de Rating € o modo através do qual toda a vasta
teoria social do SYMLOG pode ser utilizada de modo simples por uma Unica pessoa num
grupo de trabalho. Segundo Bales e Cohen (1979) citado por Braga (2001, p. 24) “as
avaliacbes nesse método sdo realizadas utilizando uma escala de adjectivos prépria tipo
Lickert, chamada de SYMLOG Adjective Rating Form a qual tem por objectivo descrever as

caracteristicas de comportamento dos outros elementos do grupo.” A escala utilizada é de

64

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

trés pontos (0 — raramente; 1 — por vezes; 2 — com frequéncia). Segundo Jesuino (2005) a

escala SYMLOG pode aplicar-se:

“ndo apenas para cotar comportamentos observados em interac¢bes de grupo,
mas a qualquer estimulo, ou imagem, isto é, os membros do grupo, além de se
descreverem uns aos outros através da escala SYMLOG descrevem ainda como
desejariam manifestar o seu comportamento, e quais 0s comportamentos a
rejeitar.” (Jesuino, 2005, p. 234)

O segundo e Ultimo passo da traducao dos dados da avaliacdo para um modelo
matematico consiste em efectuar a contagem dos scores recebidos por cada uma das trés
dimensdes da Teoria do SYMLOG (U/D, PIN, e F/B). Para obter a cotacdo que um sujeito
atribui a outro, por exemplo na dimenséo «UD», ha que somar as cotacgdes atribuidas nas 9
escalas relacionadas com a dimensdo «D» e em seguida subtrair os dois resultados
atribuindo-se a designacao «U» ou «D» conforme o score em «U» seja superior ou inferior a
«D». Repetindo esse processo para as outras dimensfes temos a classificacdo do membro
do grupo no espaco tridimensional do SYMLOG de acordo com a percep¢do do avaliador
que preencheu a escala.

Desta forma, de acordo com Bales e Cohen (1979) citado por Braga (2001, p. 25)

esse processo serve de base para a construcdo dos Field Diagrams (Diagramas de Campo).

2.3 - Formas de Feedback da Teoria

A Teoria do SYMLOG prop6e a utilizacdo de duas formas principais de feedback,
sdo 0 SYMLOG Field Diagram e o SYMLOG Bargraph. O primeiro deles possui a sua énfase
na ilustracdo do contexto social total da interaccdo ocorrida, apresentando todos os
participantes do grupo num mesmo diagrama. O Bargraph caracteriza-se como um
instrumento individual de consulta, ja que ele apresenta o resultado da avaliagdo de um
unico individuo do grupo. Desta forma, dado ao objectivo do estudo, iremos apenas abordar

o Field Diagram (Diagrama de Campo).

2.3.1 - Diagrama de Campo

Terminada a fase de avaliagdo dos membros do grupo, os resultados obtidos sdo
passados por um processo matematico para que cada individuo possa ser classificado num
espaco tridimensional onde as dimensdes refletem os adjectivos comportamentais citados
anteriormente. Quando todos os participantes do grupo forem avaliados e as suas

respectivas posicées forem atribuidas nesse espaco, obtemos um gréfico simplificado de
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duas dimensdes. Assim sendo, a representacdo grafica das posicdes dos membros no
respectivo espaco de grupo, Bales citado por Jesuino (2005) designou por Diagrama de
Campo (anexo 1). Nesse grafico, designado de SYMLOG Field Diagram, os participantes do
grupo avaliado s&o representados por circulos com localizacdo e tamanho especificos, de
acordo com a avaliacdo recebida por cada elemento (anexo 2). De acordo com Bales e
Cohen (1979) citado por Braga (2001, p. 29) “a esses circulos da-se o nome de imagem do
participante, a qual se atribui o respectivo cédigo de identificagdo.”

Segundo Jesuino (2005) o Diagrama de Campo consiste simplesmente “num
sistema de coordenadas cartesianas com dois eixos ortogonais definindo quatro
guadrantes.” (Jesuino, 2005, p.235) Os eixos sdo o0 eixo vertical «<FB» e 0 eixo vertical
«PN>».

Duas das dimensbes do SYMLOG, Forward/Backward e Positive/Negative
compdem os eixos horizontal e vertical do diagrama. J& a terceira dimenséo
Upward/Downward, é representada pelo tamanho dos circulos que identificam cada um dos
individuos do grupo avaliado. De acordo com essa estratégia, os individuos dominantes
(possuem alto valor da direccdo «U») sdo representados por circulos maiores, € 0s mais
submissos (possuem alto valor da direccao «D») sdo representados por circulos menores
(Braga, 2001).

Neste sentido, a localizacdo de um individuo no Diagrama de Campo é resultado da
avaliacao recebida por ele a cerca das trés dimensfes basicas do SYMLOG. Desta forma,
segundo Bales e Cohen (1979) citado por Braga (2001, p. 30) “teremos a classificacdo de

todos os participantes do grupo avaliado de acordo com as trés dimensfes do SYMLOG.”

2.3.2 — Diagrama de Campo Individual

O Diagrama de campo, tem como objectivo principal reunir as informacdes sobre
todos os participantes do grupo. Quando essas informacdes sdo provenientes da avaliagcéo
de um participante avaliador em especial, o diagrama recebe o nome de Diagrama de
Campo Individual. De acordo com Bales e Cohen (1979) citado por Braga (2001, p. 29) “uma
outra técnica importante consiste em reunir os Diagramas Individual de todos os
participantes do grupo, é realizar uma meédia com 0s mesmos.” Este tipo de procedimento
vai gerar um diagrama geral do grupo, chamado de Group Average Field Diagram (diagrama
de média do grupo) sendo este, um dos principais objectivos do nosso estudo.

Basicamente, temos o0 eixo horizontal representado pela dimensdo «P/N» ou
Positive/Negative, e o0 eixo vertical representado pela dimensdo «F/B» ou

Forward/Backward. Todas as imagens dos individuos estdo definidas com as iniciais do
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nome e sobrenome, e também do valor recebido por eles em relacéo a terceira dimensao, a

«U/D» ou Upward/Downward.

2.4 - Modelo de Polarizagdo-Unificacéo

Uma vez obtido o Diagrama de Campo é-lhe aplicado o modelo de Polarization-
Unification Template (Polarizagdo-Unificagdo) o qual de acordo com Jesuino (2005, p. 237)
“materializa, em termos geométricos, a teoria de polarizagédo-unificagdo, central nesta nova
abordagem proposta pelo SYMLOG.” O modelo acha-se representado em (anexo 3) sendo
gue, cada circulo do modelo tem um didmetro igual as 18 unidades utilizadas na construcéo
do diagrama de campo.

O objectivo de sobrepor o modelo de Polarizacdo-Unificagcdo no Diagrama de
Campo consiste em procurar que o maximo de pontos se distribua pelos dois circulos “por
forma a verificar quais os sujeitos que se localizam no Circulo de Referéncia, quais os que
se situam no Circulo de Oposicdo e quais 0s que se situam para além destes limites.”
(Jesuino, 2005, p. 237) Com a colocacao correcta destes circulos sobre o diagrama pode-se
observar melhor a existéncia ou ndo de dois ou mais subgrupos dentro do grupo, e também
€ possivel de acordo com Bales e Cohen (1979) citado por Braga (2001, p. 30) “identificar
individuos que assumem papéis importantes em relacéo a interaccdo social do grupo.”

O Polarization-Unification Overlay é composto por dois grandes circulos tangentes
entre si, uma linha continua que atravessa 0s centros desses circulos e também uma linha
ponteada perpendicular a linha anterior. A primeira dessas linhas é chamada de Line of
Polarization e a linha ponteada é chamada de Line of Balance. Segundo Bales e Cohen
(1979) citado por Braga (2001) “todo esse conjunto deve ser entendido como “um esquema
Unico, onde todos os elementos guardam a mesma posi¢cdo independente de qualquer
movimentacdo que ocorra.” (Braga, 2001, p. 31) Um dos grandes desafios da aplicagdo da
Teoria do SYMLOG é justamente promover a movimentacdo do Overlay sobre o Diagrama
de Campo a fim de encontrar a melhor localizag&o possivel para o conjunto.

O procedimento adoptado neste trabalho para a realizagdo do posicionamento do
Overlay sobre o Diagrama de Campo estad baseado nos passos descritos na bibliografia.
Inicialmente o Overlay € posicionado sobre o Diagrama de Campo de modo que o centro de
ambos coincidam sobre 0 mesmo ponto. Com as imagens de todos os participantes ja
distribuidas sobre o gréfico, a linha de Polarizagdo «OR» ira interceptar o centro da imagem

de «REJ» do individuo em observac¢do, com o centro da imagem do que «DES».
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2.4.1 - Posicionamento do Modelo no Diagrama de Campo

Com o posicionamento final do Overlay varios aspectos importantes da interac¢ao
do grupo podem ser melhor entendidos. Caso os membros do grupo avaliado ndo possam
ser englobados num Unico subgrupo, de acordo com 0s passos descritos acima, entdo
através do posicionamento do Overlay podemos identificar a formag&o de dois subgrupos. A
linha continua do Overlay, chamada de Line of Polarization, indica a localizagdo dos dois
subgrupos, o primeiro identificado pelo grande circulo mais proximo da extremidade «R» da
linha e 0 segundo mais préximo da extremidade «O».

Segundo Bales e Cohen (1979) citado por Braga (2001) o primeiro grupo €
chamado de Grupo de Referéncia e os individuos cujas as imagens pertencem a esse grupo
“tendem a desenvolver uma certa cooperacao entre si, com grande espirito de lideranca.”
(Braga, 2001, p. 33) J& o segundo grupo é chamado de Grupo de Oposicao, os individuos
que se encontram compreendidos nele geralmente “ndo desenvolvem sinais de cooperacao,
e também podem ser entendidos como participantes isolados entre si”. (Braga, 2001, p. 33)

O factor que determina qual dos dois grandes circulos identifica o Grupo de
Referéncia é a localizacdo da imagem ‘whished’ (conceito DESEJA, neste estudo). Essa
imagem reflecte a localizacdo média do lugar em que os avaliadores gostariam de ter as
suas imagens posicionadas no Diagrama de Campo, ou seja, um ideal a ser atingido. Por
isso, apdés encontrar o melhor angulo de rotacdo para o Overlay sobre o Diagrama de
Campo, declara-se que o grande circulo do Overlay que esta mais proximo da imagem
‘wished’ (DESEJA), indica o Grupo de Referéncia.

J& através da localizacdo da segunda linha do Overlay perpendicular a Line of
Polarization, chamada de Line of Balance, podem ser identificados individuos no grupo que
desempenham papéis especificos como o ‘mediador’ e o0 ‘bode expiatédrio’. Segundo Bales e
Cohen (1979) citado por Braga (2001, p. 33) “a observacdo da presenca de individuos no
grupo que desempenham papéis especificos como o0 mediador e 0 bode expiatério, além da
descoberta da formacédo dos subgrupos, faz com que a tarefa de posicionamento do

Polarization-Unification Overlay se torne extremamente importante.”
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Parte Il

Capitulo 4 — Estudo Empirico

1 - Objectivo do Estudo

Sendo o SYMLOG uma teoria de campo, isto €, em que se considera que as
accdes ocorrem num determinado campo de interacgdes e que devem ser entendidas como
um todo, em que os comportamentos das pessoas reflectem as atitudes individuais, as
percepcdes interindividuais, e o clima e cultura organizacional, foi nosso objectivo identificar
e classificar com base no espaco tridimensional do modelo SYMLOG os varios tipos de
comportamento dos individuos que constituem o grupo de tarefa dos Técnicos de Radiologia
do Servico de Imagiologia do Hospital Alfa.

Ao observar a implicagdo dos comportamentos nos processos de interaccdo do
grupo, foi nosso objectivo igualmente fornecer uma analise contextual da dindmica do grupo,
dos comportamentos individuais e da percepg¢do grupal, sendo para tal, necessario
reconhecer e conceituar as diferencas individuais entre as pessoas, como também as
caracteristicas gerais da personalidade dos individuos e as inconsisténcias no

direccionamento da motivacéo de cada individuo no desempenho das suas fungdes.
2 - Justificacao do Tema

A aplicagéo da Teoria do SYMLOG no Servi¢o de Imagiologia do Hospital Alfa, teve
como finalidade, poder avaliar a interaccao do grupo dos Técnicos de Radiologia e Técnico
Coordenador, visando percepcionar o modo como cada membro em causa se vé a si proprio
e como os outros o véem a ele, qual o seu lugar na rede de interac¢cBes, que
comportamentos ele expressa, qual a qualidade da sua interaccéo e desempenho na tarefa,
quais os conflitos e coligacdes que estabelece com os outros, e os efeitos que provoca ha
interaccdo do grupo, com o objectivo de poder identificar segundo Bales citado por Jesuino
(2005) os principais tipos de lideranca exercida pelos chamados ‘lideres emergentes’ uma
vez que, qualquer membro do grupo pode exercer, a dado momento, uma influéncia
responsavel sobre a dindmica do mesmo, pois “ha lideres opositores, lideres bodes
expiatorios, lideres mediadores e lideres protagonistas.” (Jesuino, 2005, p.240)

Como consequéncia a lideranca pode ocorrer em momentos especificos, mas

identificavel pelos seus efeitos, concluindo-se que, liderar um grupo é, segundo Bales e
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Isenberg (1982) citado por Jesuino (2005, p. 239) “exercer, por qualquer meio, uma
influéncia decisiva na formacao, desenvolvimento ou complemento de um padrédo dinamico

interactivo de polarizacéo-unificacdo na direccdo do comportamento e/ou valor desejado.”

3 — Caracterizacao do Hospital Alfa

3.1 - A Gestao do Pessoal

Foi com o envolvimento de todos os grupos profissionais que a mudanca cultural se
efectivou no Hospital. A fim de garantir um servico eficiente e de qualidade, o Hospital Alfa,
dispde de uma equipa pluridisciplinar que € constituida por, Médicos, Técnicos, Enfermeiros,
Assistentes Sociais, Administradores, Auxiliares de ac¢cdo médica e de Alimentacao.

O desenvolvimento permanente dos colaboradores do Hospital assenta, numa
orientacdo sistematica para o desenvolvimento de competéncias que permitam um mais
eficiente e eficaz desempenho do exercicio das fungdes, salientando-se a definicdo de
novos instrumentos de Gestdo de Pessoas, com particular destague para a definicdo do

Sistema de Gestdo de Desempenho.

3.2 - Organizacao Hospitalar

O modelo organizacional que sobreleva no Hospital Alfa é o da
departamentalizacdo. Neste quadro de complexidade, sobressai naturalmente a dimenséo
organizacional, especialmente 0 modo como se operacionalizam, articulam e interagem os
varios servicos. Seis departamentos agrupam actividades e recursos, combinando uma
l6gica de funcionalidade com uma logica de producdo, de acordo com as diversas

actividades especializadas.

e Departamento de Medicina

e Departamento de Cirurgia

e Departamento de Pediatria

e Departamento da Mulher

o Departamento de Anestesia e Intensivismo

e Servicos Autbnomos
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4. Servigco de Imagiologia

4.1 — Constituicdo do Servi¢co de Imagiologia

Estruturalmente, o Servi¢o de Imagiologia esta inserido nos Servigcos Autdnomos do
Hospital Alfa, uma vez que integra um conjunto de servicos com actividades muito
diferenciadas, com autonomia entre si, mas que, regra geral, respondem transversalmente a
procura de informacao ou cuidados de outros departamentos.

O Servico de Imagiologia € constituido pelo Servico Central com 15 salas de
trabalho e pelo Servigco de Urgéncia Geral que possui trés salas, onde apenas se efectuam

exames no ambito da Radiologia Convencional e Radiologia Pediatrica.

4.2 - Misséo do Servico

O Servigco de Imagiologia tem como misséo: i) prestar cuidados de sadde no a&mbito
do Diagnéstico e Terapéutica pela imagem, no total respeito pelos doentes e em
colaboracdo com o restante corpo clinico do Hospital Alfa; ii) formar profissionais com
elevada diferenciagdo Técnica e Humana e incentivar a Actividade Cientifica do Servigo; e
iif) zelar pelos interesses da Instituicdo, utilizando com rigor os Recursos Humanos e

tecnologias disponiveis.

4.3 - Imagiologia — Servico Central

As unidades de saude devem dispor, de pessoal técnico necessario ao
desempenho das fungBes para que estdo licenciados. Desta forma, os responsaveis
hierarquicos do Servi¢co de Imagiologia, sdo conforme definidos no organograma (anexo 4):
i) a Directora do Servico; ii) a Neurorradiologista Responsavel; iii) o Técnico Coordenador;

iv) a Enfermeira Chefe; e v) o Chefe Administrativo.
4.3.1 - Horério de Funcionamento

O Servico de Imagiologia esta aberto 24h por dia. A recepcao do Servico funciona
em dias Uteis das 08h as 19h. No horéario das 08h as 20h decorre a actividade programada
para as diferentes salas de exames e o apoio a Urgéncia, sendo que apo6s as 20h e até as
24h o servico de urgéncia € assegurado pelo Médico Radiologista em permanéncia (bip#) no

Servigo Central. No periodo das 00h as 08h estd um Médico Radiologista em regime de
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‘chamada’, e um Técnico de Diagnéstico e Terapéutica (TDT) em presenca fisica de apoio a
urgéncia nos exames de Tomografia Computorizada (TC) (Healthcare Accreditation and
Quality Unit, 2009).

4.4 - Salas de Exames no Servi¢co Central

O Servico de Imagiologia é composto por 15 salas de exames, distribuidas pelo

respectivo piso:

e Sala de Radiologia Toréacica;

e Sala de Radiologia de Extremidades;

e Sala de Radiologia Osteoatrticular;

e Sala de Digestivos e exames Pediatricos;
e Sala de Colangiopancreatografia Retrograda Endoscépica (CPRE);
e Sala de Tomografia Computorizada;

e Sala de Ressonancia Magnética;

e Sala de Mamografia;

e Sala de Angiografia:

e Sala de Densitometria Ossea;

e Sala de Ecografia Maméria;

e Sala de Ecografia Geral (n = 4).

4.4.1 - Exames Realizados no Servico de Imagiologia

Segundo (Lima, 2005, p. 5) “os exames de diagnéstico com raios X, nas suas
diversas modalidades, desempenham um papel vital nos cuidados médicos actuais. Esta
metodologia vem apoiando todos os ramos da medicina, ha mais de um século, potenciando

0 Seu uso com o passar do tempo.

e Radiologia Convencional (toracica, osteo-articular, urogenital e digestiva);
e Ecografia (geral, partes moles, mamaria, endocavitéria, ecodoppler);

e Mamografia;

e Tomografia Computorizada;

¢ Ressonancia Magnética;

e Angiografia;

e Radiologia de Intervencao (citologias, biopsias, alcoolizagdes);
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e Densitometria Ossea.

Para acompanhar a evolugcdo das necessidades hospitalares, o Servico de
Imagiologia teve de promover o seu préprio crescimento, quer em termos de preparacdo
programada dos recursos humanos, quer ao nivel do investimento em equipamentos. Entre
muitos investimentos, em 2005, procedeu-se a digitalizacdo de todo o Servico de
Imagiologia e transformacdo do Hospital num hospital film less i.e, sem impressdo de
pelicula. Como consequéncia, a circulacdo e visualizagdo da imagem passou a ser feita
informaticamente através da aplicacdo CENTRICITY — WEBVIEWER.

4.5 - Unidade Auténoma de Neurorradiologia

Integrada nos Servigos Auténomos, a unidade de Neurorradiologia localiza-se no
Servigo Central. E uma unidade funcional destinada a produzir servicos complementares de
diagnéstico e terapéutica na area médica de doencas do sistema nervoso. A unidade é
constituida por um grupo médicos Neurorradiologistas, um dos quais o responsavel
hierarquico. Esta unidade sempre respondeu as necessidades do Hospital, principalmente
na area da Tomografia Computorizada (TC) de urgéncia, e na Ressonancia Magnética (RM).

A unidade de Neurorradiologia, dispbe ainda de uma nova tecnologia,
implementada no Servico de Imagiologia desde 2008, a Telerradiologia, especialidade da
Telemedicina, que consiste na transmissao electrénica de imagens radiol6gicas de um local
para outro com finalidades de interpretacdo e/ou de facultar um melhor acesso a consultas
secundérias, assim como a um ensino melhorado e continuado. Actualmente, a
Telerradiologia no Servigo de Imagiologia, d4 um contributo muito importante a capacidade
de atendimento de doentes sobretudo na resposta aos pedidos de exames de TC solicitados
pela Urgéncia, em determinados periodos, tais como, fins de semana e/ou feriados, e das
20h as 8h semanalmente (HAQU, 2009).

4.6 - Grupos Profissionais no Servi¢co de Imagiologia

O Servico de Imagiologia é constituido por:

e 12 Médicos Radiologistas (servico Central);
¢ 3 Internos do complementar de Radiologia (servigo Central);
e 4 Médicos Neurorradiologistas (servigo Central);

e 41 Técnicos de Radiologia (servico central + urgéncia geral);
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e 5 Enfermeiros (servigo Central);
e 9 Administrativos (servigo Central) + chefe administrativo;

e 26 Auxiliares de Accdo Médica (servico central + urgéncia).

4.6.1 - Func¢des do Grupo de Profissionais do Servigo de Imagiologia

4.6.1.1 - Médicos (Radiologistas / Neurorradiologistas)

De acordo com o HAQU (2009) os Médicos do Servigo tém como principal fungéo, a

prestacéo de cuidados no &mbito da Imagiologia. As suas tarefas séo:

e Planear com a equipa de trabalho a actividade diéria;

e Responder as solicitagbes do Corpo Clinico do Hospital nos periodos normais do
Servigo e em escala de Urgéncia;

e Zelar pelo rigoroso atendimento dos doentes, em total conforto, bem-estar e respeito;

o Zelar pela formacdo dos Médicos mais novos (internato), fazendo o seu
acompanhamento e estimulando a sua diferenciacao;

e Zelar pelo rigoroso cumprimento de horarios de trabalho, das reunides do Servico e

de outros Servicos.

4.6.1.2 - Técnicos de Radiologia

e O Técnico de Radiologia (TR) produz e envia para o Arquivo Geral as imagens
necessarias ao diagnostico e tratamento do doente, podendo ser visualizadas no
sistema Webviewer disponivel em todos os Servigos e Unidades do Hospital;

e Encontramos Técnicos de Radiologia na execucdo de todo o tipo de exames com
excepcédo da Ecografia;

e O Servigco conta com cerca de 40 TR, metade no Servico Central e metade na
Urgéncia Geral;

e Os 20 TR da ‘Urgéncia’ estado divididos em cinco equipas de quatro elementos e
asseguram os cuidados 24 sobre 24 horas;

e No Servico Central os Técnicos de Radiologia estdo divididos pelas diversas salas
de radiodiagnéstico, ou integrados em equipas multidisciplinares das 8h as 20h em
dois turnos de 6 horas, manha e tarde;

e Das 20h as 24h os TR do central apoiam a equipa de Urgéncia realizando os

exames de TC;
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Prestam apoio no Bloco Operatério as diversas especialidades e executam exames
com equipamentos transportaveis nos diversos Servicos do Hospital;
O Bloco Operatério é assegurado pelo Servico Central das 8h as 20h e pela

Urgéncia Geral das 20h as 8h.

4.6.1.3 - Enfermagem

Neste Servico existe uma equipa de Enfermagem de cinco elementos (que prestam
cuidados a todas as &reas e também ao Laborat6rio de Hemodinamica) que funciona
entre as 8h e as 20h de 22 a 62 feira;

Este grupo presta cuidados especificos a cada area de trabalho cujo objectivo
principal € promover a continuidade dos cuidados prestados, visto tratar-se de um
Servico de exames complementares de diagnostico e/ou de intervencédo terapéutica
onde a equipa multidisciplinar é constante;

Transmitem informacgdes/sugestdes relativas a propagacéo diaria do Servigo e outros
elementos com diferente  experiéncia profissional, para promover a

multidisciplinaridade e um bom ambiente de trabalho.

4.6.1.4 - Auxiliares de Acgao Médica

Os Auxiliares de Accdo Médica (AAM) tém como principais fun¢des chamar e
encaminhar os utentes para as diversas salas do Servico. Auxiliar na preparacao do
exame, ajudar na mobilizacdo dos utentes e apoiar os Médicos, Enfermeiros e
Técnicos de Radiologia durante a execugdo de exames;

Garantem a circulacdo dos processos clinicos no servico, quando solicitados,
mantém a arrumagao das salas e a limpeza dos diversos equipamentos do servico;

Os auxiliares do servigo dependem da Coordenacao Técnica (Técnico Coordenador).

4.6.1.4 - Assistentes Administrativos

Os Assistentes Administrativos sdo uma equipa constituida por nove elementos,

gue tém como fungdes, assegurar todas as tarefas do a&mbito administrativo, das 8h as 18h,

de 22 a 62 feira. As suas tarefas sao:

Fazer o acolhimento inicial do utente e registar informaticamente todos os exames e

procedimentos diversos, realizados no Servigo a utentes internos e externos;
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e Receber taxas moderadoras dos exames efectuados no Servico com posterior
ligacdo a Tesouraria;

e Fornecer as preparacdes de acordo com o exame solicitado;

e Assegurar que todos o0s processos clinicos estdo no Servi¢o no dia do exame;

e Contribuir para uma correcta planificacdo das marcagfes dos exames;

e Elaborar escalas de Médicos e oficios diversos;

e Dactilografar os relatérios dos exames (servigo assegurado pelos administrativos do

visionamento).

4.7 - Servico de Imagiologia — Urgéncia Geral

4.7.1 - Urgéncia Geral

O Servico de Imagiologia dispde de trés salas, a funcionar 24h, localizadas no
Servico de Urgéncia Geral na zona central do Hospital e onde s&o realizados todos os
exames de Radiologia Convencional pedidos pela Urgéncia Geral, Pediatrica e Obstétrica. O
Servico de Urgéncia Geral é constituido por 20 Técnicos de Radiologia da Urgéncia, que
estdo divididos em cinco equipas de quatro elementos e um auxiliar de accdo médica. Todos
eles, asseguram os cuidados 24 sobre 24 horas com horarios rotativos. Cada equipa tem
um Chefe, responsavel pela dindmica da mesma, pela elaboracdo das escalas e trocas de

turnos, reportando este Gltimo ao Técnico Coordenador.

4.8 — Servico de Imagiologia: Ensino e Formagéo

De acordo com a International Society of Radiographers and Radiological
Technologists (1995), o Técnico de Radiologia (TR) tem o dever de se actualizar e de se
manter profissionalmente a par das descobertas e inovagbes e de aplicar todos os
resultados de pesquisas comprovados que visem beneficiar o paciente.

O TR que desempenhar a sua actividade no seio de uma instituicdo clinica deve
participar no ensino clinico do estudante de Radiologia. As qualificagbes, capacidades e a
funcdo que desempenha, habilitam-no a aconselhar, instruir e supervisionar outro pessoal
em circunstancias apropriadas. Além disto, pode ser chamado a participar na formagéo
tedrica dos estudantes, de outros profissionais e do publico em geral.
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4.8.1 - Servico de Imagiologia: O sistema de Qualidade

A evolucdo da imagem conceptual de melhoria da qualidade, deve-se a W.
Edwards Deming e Joseph Juran. Face ao empenhamento da Joint Commission on
Accreditation of Healthcare Organizations Accreditation Procedures (JCAHO), organizacdo
nao governamental, dos Estados Unidos e, a Quality Agency for Higher Education (QAHE)
do Reino Unido, foram realizadas véarias acc¢des e politicas governamentais, as quais de
acordo com Rodrigues (2008) tiveram como objectivo o0 aumento de programas de gestao
da qualidade a serem implementados nos servigcos hospitalares e nomeadamente nos de
diagnostico e terapéutica. Neste sentido, alguns projectos foram sendo desenvolvidos no
ambito da Qualidade, tornando-se importantes na Melhoria Continua da Qualidade do
Servico de Imagiologia, e na aquisi¢cdo e desenvolvimento de competécias dos Técnicos de
Radiologia.

A realizacdo destes projectos envolve actualmente todo o grupo de profissionais do
Servico de Imagiologia, desde Médicos, Enfermeiros, Técnicos e Auxiliares de Accgdo
Médica. E objectivo destes projectos credibilizar os servicos prestados no Servico de
Imagiologia, bem como o aumento do nivel de proteccdo de salude dos utentes, permitindo a
acreditacao destas unidades e a sua integracdo no sistema da qualidade.

Para dar consecucdo a este objectivo, desenvolvem-se presentemente de forma
integrada, auditorias para aferir os resultados, através da implementacdo de medidas de
avaliacdo, atribuidas muitas delas pelo Técnico Coordenador no sistema de Gestdo de
Desempenho, no qual se procura de acordo com (Caetano, 2008, p. 27) “observar o
desempenho dos colaboradores, confronta-los com as expectativas e objectivos, orienta-los
e aconselha-los sobre as melhorias que é necessario introduzir e 0 modo de o conseguir.”

Segundo (Caetano, 2008, p. 47) “0 empenhamento no objectivo diz respeito ao grau
de adesdo da pessoa ao objectivo que deve atingir’. O empenhamento sera tanto maior
guanto mais o objectivo e os resultados forem importantes para a pessoa, 0 que reqguer que
as razbes para esse objectivo sejam devidamente explicadas ao colaborador e por ele
entendidas. Trata-se, portanto, de um sistema de avaliacdo continua da qualidade do
Servico de Imagiologia, monitorizando de forma sistemética ndo s6 o desempenho do

colaborador, mas também do respectivo Servico.

5 - Associacdo Portuguesa dos Técnicos de Radiologia, Radioterapia e Medicina Nuclear

Fundada em 8 de Novembro de 1969, a Associacdo Portuguesa dos Técnicos de

Radiologia, Radioterapia e Medicina Nuclear (ATARP) tem como finalidade agregar
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profissionais destas areas da salde e promover a elevacédo do seu nivel sécio-profissional e
cultural. No seu seio, a ATARP conta com diferentes niveis de formacédo de profissionais,
nomeadamente bacharéis, licenciados e mestres (Associacao Portuguesa dos Técnicos de
Radiologia, Radioterapia e Medicina Nuclear [ATARP], 2004).

A Associagcdo, no ambito da sua competéncia, contribui para a melhoria dos
cuidados de saude, tendo por obrigacdo proporcionar aos seus associados condigfes que
permitam o seu desenvolvimento profissional, face a rapida evolugéo cientifica e tecnologica
dos nossos dias.

A ATARP ¢ filiada na International Society of Radiographers & Radiological
Tecnhologists (ISRRT), associacdo internacional que congrega 57 paises dos cinco
continentes, representando mais de 100.000 Radiologistas de todo o mundo. A ATARP
nomeia um Membro do Conselho, periodicamente para o Conselho da ISRRT ([ATARP],
2004).

5.1 - Evolucdo da Carrreira das Profissdes

O século XX podera caracterizar-se como rico no desenvolvimento das profissdes
em saude. O nascimento das profissdes €, segundo varios autores identificado por tracos ou
caracteristicas que as distinguem de outras ocupacées. Para Carr Saunders e Wilson (1934)
citados em Rodrigues (2008, p. 34) o conceito de profissdo, encontra-se intimamente ligado
a “um conjunto de pessoas bem definido, as quais praticam uma técnica, cuja fundagéo
assenta sobre uma formacéo especializada, respondendo as necessidades sociais.”

O conceito de profissdo sofreu grandes alteracdes ao longo do século passado.
Para Goode (1957) citado por Rodrigues (2008, p. 35) “as profissdes constituem
comunidades cujos membros partilham uma mesma identidade, valores, linguagem e um
estatuto adquirido para toda a vida, tém poder de controlo sobre si e 0s seus membros,

sobre a seleccdo e a admissdo de novos membros, bem como da formagao requerida.”

5.2 - Evolucao da Profisséo e do Ensino

O Ensino da Radiologia € hoje uma temética de interesse para todos os actores que
intervém na area da Saude. Desde a descoberta dos Raios X, em 8 de Novembro de 1895,
por Wilhelm Conrad Roentgen, até aos nossos dias, a aplicabilidade na prestacdo de
cuidados de saude deste novo fendmeno fisico, tem sofrido transformacdes.

Hoje a formacdo destes profissionais caracteriza-se por elevados padrdes de

qualidade, ao nivel do que melhor se faz na Europa, produzindo profissionais de saude
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altamente qualificados, capazes de responder de forma adaptativa aos avancos técnico-
cientificos que estdo subjacentes a este sector. Portugal é de facto, ao nivel da formacao
dos cursos das tecnologias da saulde, considerado como uma referéncia no espaco da
Unido Europeia (JATARP], 2004).

5.3 - Implementacéo do Processo de Bolonha

O ano lectivo de 2008/09 marca o inicio da adequacao dos cursos das Tecnologias
da Saude ao processo de Bolonha com a entrada em vigor do Decreto-Lei n°. 107/2008 de
25 de Junho (anexo 5). Para a ([ATARP], 2004) este foi um ano marcadamente de transicdo
em todo o ensino das Tecnologias da Saude, obrigando a uma reestruturacdo do actual
Plano Curricular, entrando em funcionamento o 1° ano curricular do Curso de Licenciatura
em Radiologia, extinguindo-se desta forma, a Licenciatura bietapica nas véarias areas das

Tecnologias da Saude.

6 — Natureza e Ambito da Radiologia

As Ciéncias Radiolégicas envolvem procedimentos diagnésticos, de intervencéao e
terapéutica em radiologia, radioterapia e medicina nuclear, bem como exames de rastreio e
de investigacdo. Estes profissionais exercem a sua actividade num quadro ético e legal
(JATARP], 2004).

6.1 - Actividade Profissional

De acordo com (ISRRT, 1995) o TR trabalha quer no sistema estatal, quer no
privado, em hospitais, clinicas e centros de imagiologia, consultérios privados, consultorios
veterinarios e em investigagdo. Pode utilizar os seus conhecimentos radiol6gicos em
industrias afins. Com formacdo adequada, pode leccionar em Escolas Superiores e
Universidades

Os licenciados em Ciéncias Radiolégicas devem estar aptos a exercer a sua
actividade de uma forma autébnoma, garantindo a confianca dos doentes/utentes e dos
restantes profissionais de saude. Para a ([ATARP], 2004) a pratica destas profissbes requer
uma educacgdo baseada num solido conhecimento técnico e cientifico, uma analise critica da
evidéncia e do desenvolvimento em que se fundamenta a pratica e a evolugdo no decurso

do tempo, num espirito de desenvolvimento profissional ao longo da vida.
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6.2 - Responsabilidades do Técnico de Radiologia

Segundo a ([ATARP], 2004) os Técnicos de Radiologia s&o responsaveis pela
realizacdo de todos os exames da &rea da radiologia, pela programacdo, execucao e
avaliacdo de todas as técnicas radiolégicas que intervém na prevencdo e promocdo da
saude, assim como pela utilizacdo das técnicas e normas de protec¢do e seguranga
radiolégica no manuseamento com radiacdes ionizantes. Sdo também responsaveis pela
prestacao de cuidados fisicos e psicossociais no atendimento aos seus doentes/utentes.

Para Rodrigues (2008) os profissionais das Tecnologias da Salde, ainda segundo a
Quality Agency for Higher Education (QAHE) “sao também responsaveis por aplicar os
principios e conceitos da profissdo de modo a garantir a seguranca e contribuir para a

manutencdo e melhoria da salude e bem-estar das pessoas.” (Rodrigues, 2008, p. 40).

6.3 - Cuidados de Salde e Gestao

No ambito da respectiva profisséo, as actividades a desenvolver nestas profissées
encontram-se directamente ligadas a prestacado de cuidados de salde e da gestéo. De entre
as competéncias que lhes estdo inerentes, designam-se as da atribuicdo dos Técnicos
Coordenadores, as quais segundo o Decreto-Lei n°® 564/99 de 21 de Dezembro (Rodrigues,
2008, p. 39) “visam proporcionar a eficicia, a rentabilizagdo da actividade profissional na
prestacdo dos cuidados de saude, em interligacdo com os restantes profissionais que

compdem as equipas de salde.”
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Capitulo 5 — Metodologia

O estudo de caso consiste numa investigacdo aprofundada de um individuo, de
uma familia, de um grupo ou de uma organizacdo. De acordo com Yin (1994) é
empreendido para responder as interrogacdes sobre um acontecimento ou um fenémeno
contemporaneo sobre o qual existe pouco ou nenhum controlo.

Este tipo de investigacdo é utill para verificar uma teoria, estudar um caso que é
reconhecido como especial e Unico, e explicar relagdes de causalidade. O estudo de caso,
segundo Robert citado por Fortin (1999, p. 164) compreende duas aplicacdes: “pode servir
para aumentar o conhecimento que se tem de um individuo e ter por principal objectivo a
elaboracdo de hipéteses novas ou, pode servir para estudar o efeito de uma mudancga num
individuo.” O que caracteriza antes de tudo o estudo de caso é a subtileza com a qual é
possivel acumular dados sobre um caso particular.

A unidade de analise de um estudo de caso pode ser um fendmeno, um individuo,
uma familia, um grupo, uma organizagcdo ou uma unidade social de maior ambito. Um
estudo de caso sem experimentacdo serve para descrever, explorar ou compreender um
fendmeno complexo ou para verificar proposi¢cdes teéricas a partir de uma analise em
profundidade dos diferentes elementos do fenédmeno (Fortin, 1999). O estudo baseia-se em
documentos, na observagéo ou na entrevista.

Segundo Yin (1994) um estudo de caso permite uma investigacdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro do conceito de vida real, sendo que as
fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sao claramente definidos. Desta forma, o
presente estudo considerou a metodologia de estudo de caso baseado no argumento
suportado por Yin, de que estamos a descrever uma intervengao, e esta ocorre em contexto
organizacional dentro da vida real e que o tipo de teoria considerada encaixa-se na teoria de
grupos (Yin, 1994).

Neste sentido, a avaliagdo das interac¢des do grupo dos Técnicos de Radiologia do
Servico de Imagiologia do Hospital Alfa, situa-se dentro deste contexto. O método de
avaliacao sera suportado pelas teorias de andlise de pequenos grupos, desenvolvida por
Bales em 1950, e aprofundada por Bales e Cohen em 1979.

1 - Tipo de estudo

Fundamentado nos estudos de caso, o presente estudo tem um delineamento de
tipo observacional, dado que a Teoria SYMLOG se baseia na observacéo sistematica dos

individuos que constituem o grupo a ser estudado, de tipo descritivo, porque a finalidade dos
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estudos descritivos é obter informacdo acerca do estado actual do fendmeno de interesse

(Fortin, 1999), e de método quantitativo e qualitativo, dado observar pequenos grupos.

2 - Participantes

2.1 — Populacao

A populagédo é segundo Fortin (1999) o conjunto de todos 0s sujeitos ou outros
elementos de um grupo bem definido, tendo em comum uma ou mais caracteristicas
semelhantes e sobre o qual assenta a investigacdo. A populacdo deste estudo é composta

pelos Técnicos de Radiologia do Servigo de Imagiologia do Hospital Alfa.

2.2 — Amostra

A amostra € um subconjunto da populacdo ou uma fracgdo convenientemente
seleccionada dessa populagdo convidada a participar (Markoni & Lakatos, 2002). Neste
estudo, a amostra seleccionada é do tipo ndo probabilistica de estudo ndo experimental,
sequencial de conveniéncia, pois 0s sujeitos em estudo foram seleccionados com base em
critérios de inclusdo e exclusdo. Deste modo, para a selec¢do da amostra consideramos

como critérios de incluséo e selectivos da amostra:

e Os Técnicos de Radiologia do Servico Central da Manh3;

e O Técnico Coordenador do Servico de Imagiologia do Servi¢co Central e Urgéncia.

E como critérios de exclusao:

¢ Os Técnicos de Radiologia do Servico Central da Tarde;

e Os Técnicos de Radiologia das equipas do Servi¢o de Urgéncia.
Neste sentido a amostra do nosso estudo é composta pelo grupo de Técnicos de

Radiologia do Servico Central (n=10) e pelo Técnico Coordenador (n=1) sendo a dimensao

da amostra de onze individuos.
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3 - Instrumento de Recolha de Dados

Esta fase do trabalho consiste na constru¢do do instrumento capaz de recolher ou
de produzir a informacdo prescrita pelos indicadores. Esta operagdo apresenta-se de
diferentes formas, consoante se trate de uma observagao directa ou indirecta (Quivy, 2005).
No presente estudo, seleccionou-se como instrumentos de recolha de dados: Escala
SYMLOG - Descricdo geral dos comportamentos - Bales, Cohen, Williamson (1979) (anexo
6) e Escala LMX-7 Leader Member Exchange (Graen, Novak e Sommerkamp (1982), Seers
e Graen (1984); Scandura e Graen (1984) (anexo 7).

A recolha de dados e registo dos mesmos, decorreu nos meses de Fevereiro e Marco de
2010.

4 - Procedimentos de Recolha de Dados

4.1 - Estudo Piloto

De acordo com Fortin (1999), o estudo piloto é definido como um estudo realizado
em escala reduzida a fim de determinar a practibilidade de uma investigagéo, identificar os
problemas susceptiveis de se colocarem e de se assegurar que 0s métodos e os objectivos
da investigacao futura sdo adequados.

Desta forma, no periodo de 12 a 18 de Janeiro de 2010, foi aplicado a escala
SYMLOG - Descricdo dos Valores, a uma amostra de cinco individuos para aferir a
perceptibilidade e compreenséo no preenchimento da mesma. Constatdmos pelo feedback
recebido, que a escala SYMLOG referente aos valores apresentou algumas dificuldades aos
sujeitos na compreensao dos adjectivos descritos nas 26 facetas do espaco de grupo. Neste
sentido, a informagé&o recebida acerca das dificuldades encontradas, permitiu ao autor n&o
sé substituir a escala SYMLOG da descricdo dos valores pela outra versdo referente a
descricdo dos comportamentos, mas também, percepcionar determinadas dificuldades na
analise e elaboracéo dos Diagramas de Campo.

Como refere Jesuino (2005, p. 232) “a escala de valores tem recebido menos
aplicacdo do que a escala descritiva dos comportamentos, 0o que possivelmente se deve a

dificuldade em “evitar estabelecer relacdes directas entre comportamentos e valores.”
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4.2 - Consentimento Esclarecido

De acordo com Fortin (1999, p. 261) o processo de recolha de dados consiste “em
recolher de forma sistemética a informacdo desejada junto dos participantes, com a ajuda
dos instrumentos de medida escolhidos para este fim.” Antes de empreender a recolha dos
dados propriamente dita, devem ser efectuadas certas diligéncias: “estas comportam a
obtencdo de uma autorizacdo para realizar o estudo em determinado estabelecimento.”
(Fortin, 1999, p. 261)

Para tal, convocamos uma reunido com o Técnico Coordenador, por forma a que
este Ultimo autorizasse a realizagdo do estudo no Servico de Imagiologia. Obtida a
autorizacao, foi agendada uma segunda reunido com todos os Técnicos do Servico incluindo
0 Técnico Coordenador, no sentido de dar a conhecer os objectivos do estudo e solicitar a
sua colaboracdo. Desta forma, e tendo em conta os principios ou direitos fundamentais das
pessoas determinados pelos cédigos de ética, redigimos um Termo de Consentimento
Esclarecido (aprovado pelo Técnico Coordenador) (anexo 8) para os Técnicos de

Radiologia, que apés leitura do mesmo quisessem participar voluntariamente no estudo.

4.3 - Recolha de Dados

No final da reunido foi entregue a cada elemento do grupo uma pasta com toda a
documentacao referente ao estudo e o respectivo Consentimento Esclarecido, e estipulada
uma data de entrega da mesma. A recolha da documentacdo, ocorreu passado um més, e

todos os Técnicos de Radiologia concordaram participar no estudo.

4.4 - Organizagédo e Tratamento de Dados

ApoOs a recolha de dados identificAmos as pastas referentes aos Técnicos de
Radiologia e ao Técnico Coordenador. CertificAmo-nos de que toda a documentacao
referente ao estudo estava completa e devidamente preenchida: i) Consentimento
Esclarecido; ii) Escala SYMLOG,; e iii) Escala LMX-7. O tratamento de dados decorreu
durante o0 més de Marco de 2010, dividido em duas fases. Numa primeira fase, procedemos

ao tratamento da escala de adjectivos SYMLOG, e numa segunda, a escala LMX-7.
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5 - Escala SYMLOG

Na escala de adjectivos SYMLOG, identificAmos e classificamos as caracteristicas
de comportamento dos varios Técnicos de Radiologia e a sua interac¢cdo no grupo, assim
como os comportamentos que cada um referiu desejar e rejeitar transmitir ao grupo.

Apobs classificacdo do membro do grupo no espaco tridimensional do SYMLOG e de
acordo com a percepcado do avaliador que preencheu a escala, procedemos a construgéo do
Diagrama de Campo individual. Em seguida, aplicAmos o modelo de polarizag&o-unificacao,
com o objectivo de verificar quais os sujeitos que se localizam no Circulo de Referéncia,
guais os que se situam no Circulo de Oposicdo e quais 0s que se situam para além destes
limites. Por fim, reunimos os Diagramas de Campo individual de cada Técnico de Radiologia
e Técnico Coordenador e realizamos uma média com o0s mesmos. Este tipo de
procedimento teve como objectivo gerar o Diagrama de Campo do Grupo em estudo.

Através da andlise da escala de adjectivos, foi possivel descrever com maior
precisao as caracteristicas de comportamento dos varios elementos do grupo e relaciona-las
entre si. Para tal, recorremos a representagdo gréfica das trés dimensfes do modelo
SYMLOG.

6 - Escala LMX-7

Neste estudo, para complemento dos resultados obtidos no modelo SYMLOG,
decidimos aplicar uma outra escala denominada em inglés de Leader-Member Exchange
Theory — LMX-7, dado que o Técnico Coordenador é membro integrante do grupo em
estudo. A Teoria da Troca entre Lider e Liderado foi originalmente conceituada a partir de
estudos desenvolvidos por Dansereau, Cashman e Graen (1973).

Na LMX-7, a lideranga esta baseada na parceria, isto €, lider e liderado tornam-se
parceiros para alcancar resultados favoraveis as interac¢bes e a organizacdo, portanto,
realizam trocas para que isso seja alcancado. Segundo Graen e Haga (1975) o lider fornece
mais informagdes ao liderado, delega mais poderes e autoridade, enriquece as tarefas e as
reponsabilidades dos liderados, aumenta a participacdo desses liderados em niveis maiores
de tomada de decisdo, facilta o desenvolvimento da carreira dos liderados. Em
contrapartida, os liderados assumem maiores obrigacdes, trabalham mais efectivamente,
comprometem-se mais com as tarefas, sdo mais leais aos lideres e partilham com os lideres

tarefas e responsabilidades.
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Para a LMX-7, a parceria pode ser concebida em termos de um processo de
influéncia muatua, multidimensional, baseada em trocas sociais como afecto, lealdade,
contribuicdo e respeito profissional conforme proposto por Liden e Maslyn (1998).

Neste sentido, foi nosso objectivo na aplicacdo da escala LMX-7 aferir se o0s
Técnicos de Radiologia recebem do lider formal atencdo, apoio, ajuda, confianga,
reconhecimento e motivacdo para a execucdo da tarefa, e por fim, em geral, como
caracterizam a sua relagéo de trabalho com o chefe.

Reconhecendo que os Técnicos de Radiologia pertencem a um grupo de pessoas
responsaveis por tarefas e por responsabilidades que podem ter um grande impacto no dia-
a-dia do Servico de Imagiologia, foi nossa intencdo percepcionar o modo, como o chefe
formal caracteriza a sua relacao de trabalho com os seus colaboradores.

A escala LMX-7 tem duas versGes, uma versdo para colaboradores e uma outra
para chefia. E constituida por sete questdes em que as classificacbes sdo feitas numa
escala de Lickert, cuja a escala é de 5 pontos. Os dados recolhidos relativos as variaveis de
caracterizacdo da amostra, foram analisados com recurso ao programa informatico Excel

(Windows) seguindo-se o tratamento estatistico.
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Capitulo 6 — Apresentacédo dos Resultados

Neste capitulo, a apresentacdo dos resultados serd feita de acordo com os factos
observados apo6s a recolha dos dados. Os factos tiveram a sua origem na aplicacdo do
Modelo SYMLOG e Escala LMX-7 aos Técnicos de Radiologia e Técnico Coordenador do
Servico de Imagiologia do Hospital Alfa. Numa primeira fase, proceder-se-a a apresentacao
das variaveis de caracterizagdo da amostra relativas aos Técnicos de Radiologia, e numa

segunda fase, a apresentagéo dos resultados relativos ao modelo SYMLOG e Escala LMX-7.
1 - Caracterizacdo da amostra
1.1 - Distribuicdo por género

Dos Técnicos de Radiologia que participaram no estudo, 8 sdo do sexo feminino

correspondendo a 73%, e 3 sdo do sexo masculino correspondendo a 27% da amostra.
1.2 - Idade
O modelo foi aplicado a 11 Técnicos, com idades entre os 21 e os 50 anos,
encontrando-se a grande percentagem das idades compreendidas no intervalo dos 31 aos
40 anos, sendo a média de idades de 35 anos, o que corresponde a 82% dos individuos.

1.3 - Grau Académico

No que diz respeito ao Grau Académico, é importante referir que os 11 Técnicos de

Radiologia séo licenciados (100%).
1.4 - Anos de Actividade
Dos Técnicos de Radiologia em estudo, a grande maioria exerce funcdes no

Hospital Alfa ha 10 anos, correspondendo a 64% da amostra. No entanto, 27% dos Técnicos

estdo no Hospital Alfa desde a sua abertura.

1.5 - Categoria Profissional
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Relativamente a Categoria Profissional 82% da amostra, respeitante a 9 individuos,
sdo Técnicos de 12 Classe, enquanto 9% correspondente a 1 individuo, é de 22 Classe. Na
restante percentagem, apenas 1 individuo possui a categoria de Técnico Principal, atribuida

ao Coordenador do Servico de Imagiologia.

2 - Escala SYMLOG

A segunda fase deste capitulo diz respeito a apresentacdo dos resultados
referentes a Escala SYMLOG e Escala LMX-7.

Para proceder a andlise dos dados relativos a escala de adjectivos SYMLOG
preenchida por cada Técnico de Radiologia e Técnico Coordenador procedeu-se a
elaboracdo de uma Tabela para cada elemento do grupo. Nesta Tabela, foram registados
para todos os Técnicos a soma resultante da contagem dos scores recebidos por cada uma
das trés dimensdes (U/D, P/N, F/B) de acordo com a percepc¢ao do Técnico que preencheu
a escala de adjectivos, permitindo deste modo classificar os comportamentos de cada
membro no espaco tridimensional do SYMLOG. Na tabela, foram igualmente registados os
comportamentos que o Técnico que avalia, deseja (DES) e rejeita (REJ) transmitir ao grupo,

com base nas seguintes questdes.
1) Em termos gerais, como DESEJA que o seu comportamento se reflicta, quer seja ou
néo capaz de o conseguir?
2) Em geral, que tipo de comportamento tem tendéncia para REJEITAR, quer em si
préprio, quer nos outros?

2.1 - Resutados da Escala de adjectivos SYMLOG

As Tabelas reflectem o tipo de comportamento e caracteristicas atribuidas a cada

membro do grupo, de acordo com a escala de adjectivos SYMLOG.

Tabela 1: Técnico de Radiologia AN

AN DES REJ co AR (1) CE cC CA DO EE M PM
U 7 4 7 6 5 9 4 8 9 9 5 6
D 4 7 3 7 5 5 5 6 7 6 7 7
P 9 3 4 7 4 9 2 9 9 9 7 7
N 1 9 7 7 7 6 8 4 6 5 3 6
F 6 7 6 7 5 8 7 8 8 8 5 6
B 6 5 3 6 6 8 4 5 7 7 6 8
TOTAL 23 23 21 2 20 31 21 26 29 27 21 2
MEDIA 3U8P0 3D6N2F 4U3N3F 1DO01F O03N1B 4U3P0 1D6N3F 2USP3F 2U3PIF 3U4P1F 2D4P1B 1D1P2B
DIVENSAO w DNF UNF DF NB WP DNF UPF UPF UPF DPB DPB
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Observando a Tabela 1, o Técnico de Radiologia AN, considera:

e CO (Técnico Coordenador) — do tipo UNF, com caracteristicas de autoritario,
controlador e reprovador;

e AR - do tipo DF, com caracteristicas de obediente, de alguém que trabalha com
submissao;

e CT —do tipo NB, com caracteristicas de cinico, irritavel e pouco cooperativo;

e CE —do tipo UP, com caracteristicas de extrovertido, aberto e positivo;

e CC —dotipo DNF, com caracteristicas de auto-punitivo, trabalha demais;

e CA/DO/EE - do tipo UPF, com caracteristicas de lider eficiente, democratico e

determinado;

¢ FM/PM- do tipo DPB, com caracteristicas de feliz apenas por estar com 0s outros.

Podemos observar que AN DESEJA transmitir um comportamento do tipo «UP» e
tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo «DNF», ou seja,
AN deseja em termos gerais, que 0 seu comportamento se reflicta numa pessoa
extrovertida, aberta, positiva, e, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos

outros, ser auto-punitiva, castigar-se a si propria, trabalhar demais.

Tabela 2: Técnico de Radiologia AR

AR DES REJ co

AN CcT CE CcC CA DO EE M PM

U 8 3 9 8 7 9 9 9 8 8 6 8

D 5 5 5 4 5 4 3 5 4 4 5 4

P 9 0 9 9 9 9 9 8 9 9 9 9

N 4 9 5 4 2 6 5 5 4 6 1 4

F 7 4 7 7 7 7 7 7 7 7 6 7

B 5 4 6 5 6 7 7 6 5 5 5 5
TOTAL 26 19 29 28 29 31 31 31 29 28 29 30

VEDIA 3USP2F 2D9NO 4U4P3F 4USP2F 2U7P1F 5U3P0 6U4P0 4U3PI1F 4USP2F 4U3P2F 1UBPIF 4USP2F

DIVENSAO UPF DN UPF UPF UPF uP uwP UPF UPF UPF UPF UPF

Observando a Tabela 2, o Técnico de Radiologia AR, considera:

e CO (Técnico Coordenador) — do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa,

eficiente, determinado e democratico;

e AN/CT/CA/DO/EE/FM/PM — do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa,
determinado, eficiente e democratico;

e CE/CC —do tipo UP, com caracteristicas de extrovertido, aberto e positivo.
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E possivel observar que AR DESEJA transmitir um comportamento do tipo UPF e
tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo DN, isto €, AR
deseja em termos gerais, que 0 seu comportamento se reflicta num lider de tarefa, eficiente,
democratico e determinado, com tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos

outros ser depremido, triste e rancoroso.

Tabela 3: Técnico de Radiologia CA

CA DES REJ Cco AN AR CT CE CcC DO EE FM PM

U 6 4 8 6 9 3 8 7 9 8 4 6

D 4 7 4 5 5 8 5 6 5 5 9 8

P 9 2 4 9 9 5 8 5 9 9 9 8

N 1 9 9 0 7 7 4 9 5 4 3 8

F 7 6 8 6 8 6 9 8 9 9 6 6

B 5 5 4 5 7 6 5 5 6 5 7 9
TOTAL 27 25 27 24 27 21 26 29 32 29 24 24

MEDIA 2U8P2F 3D7N1F 4USN4F 1U9PIF 4U2P1F 5D2NO 3U4P4F 1U4N3F 4U4P3F 3USP4F 5D6P1B  2D03B

DIMENSAO UPF DNF UNF UPF UPF DN UPF UNF UPF UPF DPB DB

Observando a Tabela 3, o Técnico de Radiologia CA, considera:

e CO (Teécnico Coordenador) — do tipo UNF, com caracteristicas de autoritario,
controlador, reprovador;

¢ AN/AR/CEDOI/EE - do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa, eficiente,
democréatico e determinado;

e CT —do tipo DN, com caracteristicas de deprimido, triste, ressentido, rejeicdo
passiva, rancoroso;

e FM —do tipo DPB, com caracteristicas de estar feliz na companhia dos outros;

e PM —do tipo DB, com caracteristicas de indeciséo, receio de tentar, inseguranca,

duvida das suas capacidades.

Podemos observar que CA DESEJA transmitir um comportamento do tipo UPF e
tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo DNF, ou seja,
CA deseja em termos gerais, que o0 seu comportamento se reflicta num lider de tarefa,
determinado, eficiente e democrético, com tendéncia para REJEITAR, quer em si proprio,

quer nos outros, ser auto-punitiva, trabalhar demais.
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Tabela 4: Técnico de Radiologia CE

CE DES REJ (66 AN AR (o1} CcC CA DO EE M PM
] 6 3 7 6 6 3 9 6 8 6 3 3
D 4 6 1 3 5 8 7 6 4 7 9 9
P 9 0 3 9 4 6 9 8 8 9 7 6
N 1 9 5 0 7 5 6 1 4 1 3 7
F 6 4 6 5 6 3 9 5 7 7 6 6
B 5 4 2 5 5 8 7 7 6 6 7 5
TOTAL 23 2 17 18 20 20 29 20 25 2 23 23
MEDIA 2U8P1F 3DONO 6U2N4F 3U9PO0 1U3NIF 5D1P5B 2U3P2F 07P2B 4U4PI1F 1D8PIF 6D4P1B 6DINI1F
DIVENSAO UPF DN UNF uP UNF DPB UPF PB UPF DPF DPB DNF

Observando a Tabela 4, o Técnico de Radiologia CE, considera:

CO (Técnico Coordenador) — do tipo UNF, com caracteristicas de autoritério,
controlador, reprovador;

AN — do tipo UP, com caracteristicas de extrovertido, positivo, aberto;

AR - do tipo UNF, com caracteristicas de controlador, autoritéario, reprovador;

CT/FM — do tipo DPB, com caracteristicas de estar feliz na companhia dos outros;
CC/DO - do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa, eficiente, determinado,
democrético;

CA —do tipo PB, com caracteristicas de afectuoso, simpatico, companhia agradavel,
EE - do tipo DPF, com caracteristicas de delicado, disposto a aceitar
responsabilidades;

PM — do tipo DNF, com caracteristicas de auto-punitivo, trabalha em excesso.

E possivel observar que CE DESEJA transmitir um comportamento do tipo UPF e

tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo DN, isto €, CE

deseja em termos gerais, que 0 seu comportamento se reflicta num lider de tarefa, eficiente,

democratico e determinado, com tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos

outros ser depremido, triste e rancoroso.

Tabela 5: Técnico de Radiologia CC

CcC DES REJ Cco AN AR CT CE CA DO EE FM PM

U 6 5 8 6 8 3 7 7 7 7 3 3

D 7 6 4 5 7 5 4 4 7 8 8 7

P 9 1 5 6 4 0 9 5 6 8 8 3

N 3 9 7 3 9 8 1 7 9 7 2 9

F 8 4 8 3 8 3 7 8 9 6 5 4

B 6 7 6 8 5 5 5 5 6 7 7 7
TOTAL 29 22 27 15 23 18 24 18 25 22 24 21

MEDIA 1ID6P2F 1D8N3B 4U2N2F 1U3P5B 1USN3F 2D8N2B 3U8P2F 3U2N3F O3N3F 1D1P1B 5D6P2B 4DG6N3B

DIMENSAO DPF DNB UNF UPB UNF DNB UPF UNF NF DPB DPB DNB
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Observando a Tabela 5, o Técnico de Radiologia CC, considera:

e CO (Técnico Coordenador) — do tipo UNF, com caracteristicas de autoritario,
controlador, reprovador;

e AN —do tipo UPB, com caracteristicas de sorridente, sociavel, afavel,

e AR —do tipo UNF, com caracteristicas de autoritario, controlador, reprovador;

e CT/PM — do tipo DNB, com caracteristcas de alheio, desistente, alienado, distante;
introvertido;

e CE - do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa, eficiente, determinado,
democratico;

e CA —dotipo UNF, com caracteristicas de autoritario, reprovador, controlador;

e DO —do tipo NF, com caracteristicas de legalista, tem de ter razéo;

e EE/FM - do tipo DPB, com caracteristicas de estar feliz na companhia dos outros.

Podemos observar que CC DESEJA transmitir um comportamento do tipo DPF
e tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo DNB, ou
seja, CC deseja em termos gerais, que 0 seu comportamento se reflicta numa pessoa
gentil, disposto a aceitar responsabilidades, com tendéncia para REJEITAR, quer em si

préprio, quer nos outros, ser introvertido, alheio, retirado e distante.

Tabela 6: Técnico de Radiologia CT

(013 DES REJ CO AN AR CE cC CA DO EE M PM

U 6 2 9 7 9 9 8 8 8 8 6 6

D 4 4 5 3 4 4 5 4 4 4 4 4

P 9 1 8 9 9 9 8 9 9 9 8 9

N 2 5 6 2 5 6 8 4 4 4 1 1

F 7 3 8 7 7 7 7 7 7 7 5 5

B 5 4 6 5 6 7 6 6 6 6 5 5

TOTAL 27 15 24 24 28 28 27 26 28 25 26 26
MEDIA 2U7P2F 2D4N1B 4U2P2F 4U7P2F 5U4P1F 5U3P0 3UO1F 4USPIF 4US5PIF 4U5P0  2U7P0  2U8PO

DIVENSAO UPF DNB UPF UPF UPF uP UF UPF UPF uP uP wp

Observando a Tabela 6, o Técnico de Radiologia CT, considera:

e CO (Técnico Coordenador) — do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa,
eficente, determinado, democratico;

e AN/AR/CA/DO - do tipo UPF, com caracteristicas de lider, de eficiente, determinado,
democratico;

e CE/CC/EE/FM/PM — do tipo UP, com caracteristcas de extrovertido, aberto, positivvo.
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E possivel observar que CT DESEJA transmitir um comportamento do tipo UPF e
tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo DNB, isto é, CT
deseja em termos gerais, que 0 seu comportamento se reflicta num lider de tarefa, eficiente,
democratico e determinado, com tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos

outros uma pessoa alheia, retirado e distante.

Tabela 7: Técnico de Radiologia DO

DO DES REJ Cco AN AR CT CE cC CA EE FM PM
U 7 3 7 5 5 5 5 7 6 6 5 6
D 4 5 6 4 6 6 5 6 5 4 6 8
P 9 1 5 8 5 2 7 7 9 9 8 8
N 1 9 9 0 4 7 0 7 0 1 1 4
F 6 3 9 5 7 4 5 8 6 7 5 5
B 5 5 4 4 6 6 5 5 4 5 5 7
TOTAL 28 22 31 23 20 21 24 27 24 23 24 23
MEDIA 3U8BP1F 2D8N2B 1U4NSF 1U8PIF 1D1P1F 1D5N2B  07PO 1UO3F 1U9P2F 2U8P2F 1D7P0 2D4P2B
DIMENSAO UPF DNB UNF UPF DPF DNB P UF UPF UPF DP DPB

Observando a Tabela 7, o Técnico de Radiologia DO, considera:

e CO (Técnico Coordenaor) — do tipo UNF, com caracteristicas de autoritario,
controlador, reprovador;

e AN/CA/EE - do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa, eficiente,
determinado, democratico;

¢ AR - do tipo DPF, com caracteristicas de gentil, disposto a aceitar
responsabilidades;

e CT - do tipo DNB, com carcateristicas de alheio, desistente alienado, distante;
introvertido;

e CE - do tipo P, com caracteristicas de simpético, imparcial analitico, dedicado ao
seu trabalho, resolve problemas;

e CC — do tipo UF, com caracteristicas de desembaracado, firme, metédico, assertivo
e profissional;

e FM - do tipo DP, com caracteristicas de apreciativo, admirracdo pelos outros,
confiante;

¢ PM —do tipo DPB, com caracteristicas de estar feliz na companhia dos outros;
Podemos observar que DO DESEJA transmitir um comportamento do tipo UPF e

tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo DNB, ou seja,

DO deseja em termos gerais, que 0 seu comportamento se reflicta num lider eficiente,
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determinado e democratico, com tendéncia para REJEITAR, quer em si proprio, quer nos

outros, ser introvertido, alheio, retirado e distante.

Tabela 8: Técnico de Radiologia EE

EE DES REJ (66 AN AR (o1} CE cCc CA DO M PM
U 6 3 7 5 4 3 7 5 6 7 4 5
D 4 7 2 6 4 4 5 6 6 5 6 6
P 9 2 3 8 1 3 9 7 9 8 8 8
N 1 8 7 1 7 4 3 6 1 3 1 2
F 7 3 6 6 5 6 8 6 7 9 6 6
B 5 5 3 5 4 3 5 4 5 3 4 5
TOTAL 27 26 19 28 13 12 28 19 26 23 18 16
MEDIA 2U8P2F 4D6N2B 5UAN3F 1D7P1F O06N1F 1DIN3F 2U6P3F 1D1P2F 08P2F 2USP6F 2U7P2F 1DGPI1F
DIVENSAO UPF DNB UNF DPF NF DNF UPF DPF PF UPF UPF DPF

Observando a Tabela 8, o Técnico de Radiologia EE, considera:

e CO (Técnico Coordenador) — do tipo UNF, com caracteristicas de autoritario,
controlador, reprovador;

e AN/CC/PM - do tipo DPF, com caracteristicas de gentil, delicado, disposto a aceitar
responsabilidades;

¢ AR —do tipo NF, com caracteristicas de legalista, tem de ter sempre razao;

e CT - do tipo DNF, com caracteristicas de auto-punitio, trabalha demais, castiaga-se
a si préprio;

e CE/DO/FM - do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa, eficiente,
determinado, democréatico;

e CA —dotipo PF, com caracteristicas de trabalha cooperativamente com o0s outros.

E possivel observar que EE DESEJA transmitir um comportamento do tipo UPF e
tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo DNB, isto €, EE
deseja em termos gerais, que 0 seu comportamento se reflicta num lider de tarefa, eficiente,
democratico e determinado, com tendéncia para REJEITAR, quer em si proprio, quer nos

outros uma pessoa alheia, retirado e distante.
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Tabela 9: Técnico de Radiologia FM

FM DES REJ Cco AN AR CT CE CcC CA DO EE PM
U 6 3 7 2 5 2 4 6 6 6 4 5
D 5 5 5 4 4 5 4 4 3 2 4 5
P 9 0 7 5 6 4 6 7 7 8 7 6
N 0 9 4 0 0 3 1 2 3 1 0 1
F 6 3 9 3 6 2 2 8 7 6 4 6
B 5 5 3 4 5 7 5 4 3 4 4 5
TOTAL 23 24 23 9 14 14 12 15 16 18 12 17
MEDIA 1USP1F 2D9N2B 2U3P6F 2D5P1B 1UGP1F 3D1P5B O05P3B 2USP4F 3U4P4F 4U7P2F 07PO 05P 1F
DIMENSAO UPF DNB UPF DPB UPF DPB PB UPF UPF UPF P PF

Observando a Tabela 9, o Técnico de Radiologia FM, considera:

e CO (Técnico Coordenador) — do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa,
eficiente, democratico, determinado;

e AN/CT —do tipo DPB, com caracteristicas de estar feliz na companhia dos outros;

e AR/CC/CA/DO — do tipo UPF, ccom caracteristicas de lider de tarefa, eficiente,
determinado, democratico;

e CE - do tipo PB, com caracteristicas de afectuoso, simpético, divertido, companhia
agradavel;

e EE - do tipo P, com caracteristicas de simpatico, imparcial, analitico, dedicado ao
seu trabalho, resolve problemas;

e PM —do tipo PF, com caracteristicas de trabalha cooperantivamente com os outros.

Podemos observar que FM DESEJA transmitir um comportamento do tipo UPF e
tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo DNB, ou seja,
FM deseja em termos gerais, que 0 seu comportamento se reflicta num lider eficiente,
determinado e democratico, com tendéncia para REJEITAR, quer em si proprio, quer nos

outros, ser introvertido, alheio, retirado e distante.

Tabela 10: Técnico de Radiologia PM

PM DES REJ co AN AR (o1) CE cc CA DO EE M
U 6 5 9 8 7 7 9 9 8 8 8 6
D 3 6 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5
P 9 3 8 9 9 9 9 9 9 9 9 9
N 0 9 5 4 3 3 6 6 4 4 4 1
F 5 4 7 7 6 7 7 7 7 7 7 6
B 5 7 6 5 5 6 7 8 5 5 5 5
TOTAL 23 29 24 27 27 28 30 31 27 26 26 27
MVEDIA 3U9P0 1D6N3B B5U3PIF 4U5P2F 3UG6P1F 3U6GPIF 5U3P0 5U3P1B 4USP2F 4USP2F 4USP2F 1U8PIF
DIVENSAO uP DNB UPF UPF UPF UPF wP UPB UPF UPF UPF UPF
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Observando a Tabela 10, o Técnico de Radiologia PM, considera:

CO (Técnico Coordenador) — do tipo UPF, com caracteristicas de lider de tarefa,
eficiente, determinado, democratico;

AN/AR/CT/CA/DO/EE/FM — do tipo UPF, com caracteristicas de lider eficiente,
determinado, democréatico;

CE - do tipo UP, com caracteristicas de extrovertido, aberto, positivo;

CC —do tipo UPB, com caracteristicas de sorridente, sociavel, afavel, divertido.

E possivel observar que PM DESEJA transmitir um comportamento do tipo UP e

tem tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo DNB, isto €, PM

deseja

aberta

em termos gerais, que 0 seu comportamento se reflicta numa pessoa extrovertida,

e positiva, com tendéncia para REJEITAR, quer em si proprio, guer nos outros ser

introvertido, alheio e distante.

Tabela 11: Técnico Coordenador CO

CO DES REJ AN AR CcT CE cC CA DO EE FM PM
U 6 5 4 6 0 6 2 1 4 4 1 2
D 4 5 6 4 5 3 7 6 5 6 7 7
P 8 0 8 5 1 6 2 7 7 5 7 4
N 2 9 5 7 5 4 6 3 1 6 1 8
F 6 4 3 6 3 2 5 3 6 5 4 6
B 6 5 9 5 3 8 4 7 2 7 6 5
TOTAL 21 21 19 20 13 17 15 16 17 17 21 20
MEDIA 2U6P0 O09N1B 2D3P6B 2U2N1F 5D4NO 3U2P6B 5D4N1F 5D4P4B 1D6P4F 2DIN2B 6D6P2B 5D4ANIF
DIVENSAO up NB DPB UNF DN uPB DNF DPB DPF DNB DPB DNF

Observando a Tabela 11, o Técnico Coordenador CO, considera:

AN/CA/FM - do tipo DPB, com caracteristicas de estar feliz na companhia dos
outros;

AR - do tipo UNF, co caracteristicas de autoritario, controlador, reprovador;

CT - do tipo DN, com caracteristicas de deprimido, triste, rancoroso, ressentido,
rejeicdo passiva,

CE — do tipo UPB, com caracteristicas de sorridente, sociavel, afavel, divertido;

CC — do tipo DNF, com caracteristicas de auto-punitivo, castiga-se a si proprio,
trabalha demais;

DO - do tipo DPF, com caracteristicas de gentil, disposto a aceitar
responsabilidades;

EE — do tipo DNB, com caracteristicas de alienado, distante, desistente, introvertido.
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Podemos observar que CO DESEJA transmitir um comportamento do tipo UP e tem

tendéncia para REJEITAR um comportamento direccionado para o tipo NB, ou seja, CO

deseja em termos gerais, que o0 seu comportamento se reflicta numa pessoa extrovertida,

aberta e positiva, com tendéncia para REJEITAR, quer em si proprio, quer nos outros, ser

irritdvel, cinico, e pouco cooperativo.

2.2 - Distribuicdo dos Técnicos de Radiologia no espagco SYMLOG

Para uma melhor compreenséo e andlise dos resultados, pareceu-nos relevante

verificar a percep¢édo do grupo em relagdo aos tracos Upward (U), Downward (D), Positive
(P), Negative (N), Forward (F) e Backward (B) das trés dimensdes do espaco SYMLOG,

com base na relagéo grupal.

N° RESPOSTAS

10

8 8
7 7 7
7 6
4
2 2
CcO AN AR CcT CE cc CA DO EE FM PM

TEC. RADIOLOGIA

Figura 2: Técnicos de Radiologia — Upward «U» (Dominante)

Olhando a Figura 2 relacionado com o traco de dominéncia do espaco do grupo,

verifica-se que CO (Técnico Coordenador) é considerado por todo o grupo o0 membro com

maior ascendéncia, seguindo-se o Técnico CE e DO. No entanto, CT e PM séao

considerados pelo grupo como os Técnicos menos dominantes do grupo.

N° RESPOSTAS

TEC. RADIOLOGIA

Figura 3: Técnicos de Radiologia — Downward «D» (Submisso)
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Olhando a Figura 3 relacionado com o traco de submissdo do espaco do grupo no
sentido descendente, verifica-se que CT é considerado pelo grupo como o elemento mais
submisso, seguindo-se os Técnicos FM e PM. Em oposi¢cédo, CA e DO séo vistos pelo grupo

como menos submissos, enquanto CO (Técnico Coordenador) e CE como, nada submissos.

10 10 10
9 9 9
6
5 5
| I | I m
Cco AN AR CT CE cC CA DO EE FM PM

TEC. RADIOLOGIA

N° RESPOSTAS

Figura 4: Técnicos de Radiologia — Positive «P» (Amigavel)

Olhando a Figura 4 relacionado com o trago de positivo no sentido de amigéavel,
verifica-se que AN, CE e FM, sdo os mais referenciados por todo o grupo, seguindo-se 0s
Técnicos CA, DO e EE. No entanto, verifica-se que CO (Técnico Coordenador) e CT s&o 0s

menos classificados nesta dimensao.

N° RESPOSTAS

CA DO EE FM PM

6 6
4
3 3
1 I I L1 !L
| | 0 | | | | | | 0 | | ‘ | 0 | |
CO AN AR CT CE CC
TEC. RADIOLOGIA

Figura 5: Técnicos de Radiologia — Negative «N» (Hostil)

Olhando a Figura 5 relacionado com o traco de negativo no sentido de hostil,
verifica-se que CO (Técnico Coordenador) e CT sdo os mais classificados, seguindo-se AR.

No entanto, é de referir que AN, CE e FM néo evidenciam este traco.
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N° RESPOSTAS

10 10 10
8 8
6 6
5
1 | | nl | n
CO AN AR CT CE CC CA DO EE M PM

TEC. RADIOLOGIA

Figura 6: Técnicos de Radiologia — Forward «F» (Instrumental/ Aceitacédo para a Tarefa)

Olhando a Figura 6 relacionado com o trago de instrumental no sentido de ‘avancar’
- tem a atencdo voltada para a tarefa principal do grupo, verifica-se que CO (Técnico
Coordenador), AR e DO sdo os mais dirigidos para a tarefa do grupo. Em oposicéo, os
Técnicos CT, CE e FM séo considerados por alguns Téchicos como pouco instrumentais ou

menos dirigidos para a tarefa de grupo.

N° RESPOSTAS

5
4
3
2 2 2
.
0 0 0
T T T T T T
EE FM PM

T T T T T
Cco AN AR CT CE CcC CA DO

TEC. RADIOLOGIA
Figura 7: Técnicos de Radiologia — Backward «B» (Expressivo/Oposicdo a Tarefa)

Olhando a Figura 7 relacionado com o traco de expressivo/emotivo no sentido de
‘retroceder’ — expressando emocdo, mas nao directamente voltado a tarefa principal do
grupo, verifica-se que CT e FM sdo os mais apontados pelo grupo, excluindo-se desta

classificagdo os Técnicos CO (Técnico Coordenador), AR e DO.
3 - Identificacdo das facetas individuais pelo Grupo

Com base na elaboracdo da matriz interpessoal foi possivel cotar para cada
Técnico de Radiologia, o(s) tipo(s) de comportamento percepcionados pelos outros

elementos do grupo no espaco tridimensional do modelo SYMLOG. Para o efeito,
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construimos uma tabela com as 26 facetas da escala de adjectivos, permitindo-nos registar

para todos os Técnicos, quantos elementos do grupo Ihe atribuiram determinado(s) tipo(s)

de comportamento(s).
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Figura 8: Identificacdo das facetas individuais pelo Grupo

Tendo em conta a Figura 8, foi nosso propdsito representar graficamente os

resultados do(s) tipo(s) de comportamento(s) de cada Técnico de Radiologia e Técnico

Coordenador,

observados no espaco tridimensional das relacBes interpessoais da

personalidade

TEC. RADIOLOGIA

urr [
urE Il -
orF 1M -

r N

DF
DNF
DN
DNB
DB
DPB

DIMENSAO

Figura 9: Técnico de Radiologia AN

Observando a Figura 9 podemos verificar que AN € considerada pelo grupo como uma

pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UP, UPF, UPB, DPF e DPB, sendo o tipo
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UPF e DPB o mais valorizado, 0 que caracteriza AN como uma pessoa simpatica, guiada por
valores, lider de tarefa que se desloca para a solidariedade social e de progresso, ao mesmo
tempo denotando elevada afiliacdo e desejabilidade social (feliz apenas por estar com os
outros). A acrescentar as anteriores caracteristicas, a maioria do grupo classifica AN como uma
pessoa simpatica, extrovertida, sorridente, afavel e social, embora uma minoria do grupo a

classifigue como uma pessoa gentil e disposta a aceitar responsabilidades.
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Figura 10: Técnico de Radiologia AR

Olhando a Figura 10 podemos verificar que AR €é considerado pelo grupo como uma
pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UPF, UNF, NF, DPF e DF, sendo o tipo
UPF e UNF o mais valorizado, o que caracteriza AR como uma pessoa simpatica, guiada por
valores, um lider de tarefa que se desloca para a solidariedade social e de progresso mas, ao
mesmo tempo autoritario, controlador e reprovador. De uma forma menos expressiva, AR é
igualmente visto por uma parte do grupo como um individuo legalista, que tem de ter sempre

razdo, obediente, pronto a aceitar responsabilidades, mas que trabalha com submisséo.
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Figura 11: Técnico de Radiologia CA
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Observando a Figura 11 podemos verificar que CA é considerada pelo grupo como
uma pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UPF, UNF, PF e PB, sendo o tipo
UPF o mais valorizado, o que caracteriza CA como uma pessoa simpatica, guiada por valores,
uma lider de tarefa que se desloca para a solidariedade social e de progresso, ao mesmo tempo
denotando elevada afiliacdo e desejabilidade social (feliz apenas por estar com os outros). De
uma forma menos expressiva, CA é considerada por uma minoria do grupo, como uma pessoa
autoritéria, controladora e reprovadora, mas que trabalha cooperativamente com os outros. No
entanto, alguns elementos consideram-na uma companhia agradavel e ao mesmo tempo

afectuosa.

TEC. RADIOLOGIA

PE HH -

DP
DPF
DF
DNF
DN
DNB
DB
DPB

DIMENSAO
Figura 12: Técnico de Radiologia CE

Olhando a Figura 12 podemos verificar que CE é considerada pelo grupo como uma
pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UP, UPF, UPB, P e PB, sendo o tipo UP
e UPF o mais valorizado, o que caracteriza CE como uma pessoa extrovertida, simpética e
positiva que se desloca em direc¢éo ao sucesso social. E considerada como lider, determinada
e eficiente. De uma forma menos espressiva, CE é classificada por alguns elementos do grupo
COmMOo uma pessoa expressiva, sorridente e sociavel, divertida e afectuosa, dedicada ao trabalho,

analitica e imparcial com capacidade de resolver problemas.
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Figura 13: Técnico de Radiologia CC
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Observando a Figura 13 podemos verificar que CC é considerada pelo grupo como
uma pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UP, UPF, UF, UNF, UPB, DPF e
DNF, sendo o tipo UPF, UF e DNF o mais valorizado, o que caracteriza CC como uma pessoa,
guiada por valores, lider de tarefa que se desloca para a solidariedade social e de progresso.
Metddica, desembarcada e firme, ao mesmo tempo auto-punitiva por trabalhar demais. De uma
forma menos expressiva, CC é considerada como uma pessoa extrovertida e sociavel,

autoritéria, controladora e reprovadora, mas sempre disposta a aceitar responsabilidades.

TEC. RADIOLOGIA
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DIMENSAO
Figura 14: Técnico de Radiologia CT

Olhando a Figura 14 podemos verificar que CT é considerada pelo grupo como uma
pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UPF, NB, DNF, DN, DNB e DPB, sendo o
tipo UPF, DN, DNB e DPB o mais valorizado, 0 que caracteriza CT como uma pessoa
introvertida, deprimida, rancorosa, alheia, distante, desistente, com rejeicdo passiva e
ressentida, por vezes denotando moderada afiliacdo e desejabilidade social. No entanto, uma
parte do grupo considera CT como uma pessoa simpatica e guiada por determinados valores.
De forma menos expressiva, CT € classificada por uma minoria do grupo, como uma pessoa

auto-punitiva, pessimista, negativa, irritavel e pouco cooperante.
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Figura 15: Técnico de Radiologia DO
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Observando a Figura 15 podemos verificar que DO é considerada pelo grupo como
uma pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UPF, NF e DPF, sendo o tipo
UPF o mais valorizado, o que caracteriza DO como uma pessoa, guiada por valores, lider de
tarefa que se desloca para a solidariedade social e de progresso. De forma menos
expressiva, DO é considerada como uma pessoa legalista, tem que ter razdo, e sempre

disposta a aceitar responsabilidades.
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Figura 16: Técnico de Radiologia EE

Olhando a Figura 16 podemos verificar que EE é considerada pelo grupo como uma
pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UP, UPF, P, DPF, DNB e DPB, sendo
o tipo UPF o mais valorizado, o que caracteriza EE como uma pessoa simpatica, guiada por
valores, lider de tarefa que se desloca para a solidariedade social e de progresso. De forma
menos expressiva, EE é classificada pelo grupo como uma pessoa simpatica, extrovertida,
positiva, aberta e delicada, disposta a aceitar responsabilidades, por vezes distante, alheia,
retirada, mas ao mesmo tempo denotando elevada afiliacdo e desejabilidade social (feliz por

estar com os outros).

<
)
9 5
Qo
2
o 3
)
\wl
|_
1 1
\\\\\\\\\\\\\\\I\\\\\\\
Do L UWLLZomoonmoa LLLzoomnma LWLWZzZoomA
DA >OZ2o5z>a o z 4 oA 0zZpzon
D =) =) o) [a) [a] (=) )
DIMENSAO

Figura 17: Técnico de Radiologia FM
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Observando a Figura 17 podemos verificar que FM é considerado pelo grupo como
uma pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UP, UPF, DP e DPB, sendo 0 tipo
DPB e UPF o mais valorizado, 0 que caracteriza FM como uma pessoa denotando elevada
afiliacdo e desejabilidade social (feliz por estar com os outros). Guiado por valores, um lider de
tarefa que se desloca para a solidariedade social e de progresso. De forma menos expressiva,
FM é considerado como uma pessoa apreciativa, mostra admiragéo, confianga e aprego pelos

outros, a0 mesmo tempo que é classificado como uma pessoa positiva.
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Figura 18: Técnico de Radiologia PM

Olhando a Figura 18 podemos verificar que PM é considerada pelo grupo como uma
pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UP, UPF, PF, DPF, DNB, DB e DPB,
sendo o tipo DNF e DPB o mais valorizado, 0 que caracteriza PM como uma pessoa auto-
punitiva, trabalha demais, a0 mesmo tempo denotando moderada afiliacdo e desejabilidade
social (feliz por estar com os outros). De forma menos expressiva, PM é classificada pelo grupo
€Como uma pessoa simpatica, guiada por valores, lider de tarefa que trabalha cooperativamente
com os outros, disposta a aceitar responsabilidades, mas receia tentar, ddvida das suas proprias

capacidades. Parte do grupo considera-a introvertida, alheia, distante e desistente.
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Figura 19: Técnico Coordenador CO
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Observando a Figura 19 podemos verificar que CO é considerado pelo grupo como
uma pessoa com caracteristicas de comportamento do tipo UPF e UNF, sendo o tipo UNF o
mais valorizado, o que caracteriza CO como uma pessoa, dominante, reprovador, hostil e
moralmente superior em direccdo a autoridade autocratica. De forma menos expressiva, CO
€ considerado por uma parte do grupo, como uma pessoa lider de tarefa, guiado por

determinados valores, eficiente e determinado.
4 - Resultados do Tipo de Comportamento no Grupo
Com base na escala de adjectivos SYMLOG, os resultados demonstram que o tipo

de comportamento que mais € identificado no grupo € o tipo UPF, seguido do tipo UP, DPF

e DPB. A Figura 20 traduz esses resultados observados para os 11 membros do grupo.

m TEC. RADIOLOGIA

Figura 20: Comportamento do grupo de Técnicos de Radiologia
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5 - Resultados do Diagrama de Campo

Nesta fase, é nosso objectivo apresentar os Diagramas de Campo de cada Técnico
de Radiologia e Técnico Coordenador, construidos com base nos resultados da escala de
adjectivos SYMLOG, tratando-se segundo Polley, Hare e Stone (1988) de uma estratégia
de representagdo mais simples do cubo de trés dimensdes do SYMLOG, num grafico de

duas dimensoes.

6 - Matriz Interpessoal dos Técnicos de Radiologia

Para proceder a andlise da avaliacéo relativa a forma como os diferentes membros
do grupo séo percepcionados pelos outros Técnicos, elabordmos uma matriz de correlacdes
com o0 objectivo de construir o Diagrama de Campo Individual de todos os Técnicos de
Radiologia, e posteriormente, calcular a média de todos os diagramas com o intuito de

elaborar o Diagrama de média do grupo.

SUJEITO DE >

PARA V¥ AN AR CT CE CcC CA DO == FM PM

co AU3N3F | 4U4P3F | 4U2P2F | 6U2N4F | 4U2N2F | 4U5N4F | 1U4NSF | SU4N3F | 2U3P6F | 5U3P1F

CO AR CT CE CC CA DO EE FM PM

AN

2D 3P 6B | 4U 5P 2F 1U3PS5B | 1U9P1F | 1USP1F | 1ID7P1F | 2D5P 1B

AR

- co AN AR CE cc CA DO EE FM PM
cr
| AN AR CT | cc CA | DO EE | FM | PM
CE 3U 2P 6B 05P 3B
(o) AN AR CT CE CA DO EE FM | PM

1D 6N 3F

5U 4P 1F 4U 2P 1F | 1D 1P 1F 1U6P 1F | 3U6P 1F

1D 1P 2F | 2U 5P 4F

CA

1ID6P4F | 2U3P1F | 4US5P2F | 4USP1F | 4U4P 1F 03N 3F 4U 4P 3F | 2USP6F | 4U 7P 2F

EE 2DIN2B | 3U4P 1F 4U 3P 2F 4U 5P 0 1ID8P1F | 1D1P 1B | 3USP4F | 2U 8P 2F 07PO 4U 5P 2F

5D 4P 4B 4U 3P 1F | 4U5P 1F 3U 4P 4F | 4U 5P 2F

4U 5P 2F

FM 6D6P2B | 2D4P1B | 1UBP1F | 2U7P0 | 6D4P1B | 5D6P2B | 5D6P 1B | 1ID7P0 | 2U 7P 2F
- co AN AR CT CE cc CA DO EE FM
PM 5DAN1F | 1D1P2B | 4U5P2F | 2U8P0 | 6DINIF | 4D6N3B | 2D03B | 2D4P2B | 1D6PIF | 05P1F

Figura 21: Matriz Interpessoal dos comportamentos da escala SYMLOG
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Pretende-se com o Diagrama de Campo representar graficamente as posicées dos
membros no respectivo espaco de grupo, por circulos com localizacdo e tamanho
especificos, de acordo com a avaliacdo recebida por cada um. Cada circulo foi devidamente
identificado por duas letras e uma cor (aleatéria). A esses circulos daremos o nome de
‘imagem do participante’. Os elementos do grupo foram identificados com a primeira inicial
do nome e do sobrenome, tal como séo designados na escala de Técnicos, do Servigo de
Imagiologia: CO (Técnico Coordenador); AN; AR; CA; CE; CC; CT; DO; EE; FM; PM.

Serdo apresentados dois Diagramas de Campo para cada elemento do grupo. O
primeiro, é o resultado da avaliagcdo, sobre todos os participantes do grupo (n=10), a partir
dos dados provenientes de um Unico avaliador. O segundo, definido como Diagrama de
Campo Individual é o resultado da reunido das avaliacbes de todos os participantes do
grupo em relacdo a determinado membro participante.

E de referir, que no primeiro Diagrama sera aplicado o modelo de Polarizag&o-
Unificacdo, que tem como objectivo verificar quais os sujeitos que se localizam no Circulo de
Referéncia, quais os que se situam no Circulo de Oposi¢édo e quais 0s que se situam para

além destes limites segundo o avaliador.
6.1 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «AN»
O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito

(DES e REJ) de AN, e localizagcdo de cada membro do grupo nas trés dimensfes do espago

SYMLOG, com base na avaliacéo efectuda pelo Técnico de Radiologia AN.
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Figura 22: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «AN»

108

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

6.1.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «AN»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de AN

parecem ser: UP e DNF

b) Descricdo Geral

Podemos observar no Diagrama que AN DESEJA que o seu comportamento se
reflicta numa pessoa extrovertida, aberta, positiva, ser querida e admirada, classificando-se
a si propria, pelas dimensées UD e PN como dominante (3U), e dirigida para a popularidade
e sucesso social (8P). No entanto, AN tem tendéncia para REJEITAR, quer em si propria,
quer nos outros, a imagem de auto-punitiva, castigar-se a si propria e trabalhar demais (2F).

Rejeita o auto-sacrificio, a submisséo (3D) em prol das metas do Servico.

6.1.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «AN»

a) Descricdo Geral — CO (4U 3N 3F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a fungcdo de Técnico Coordenador. A
avaliacdo que AN faz de CO é do tipo UNF, que o caracteriza como autoritario, controlador e
reprovador. No que se refere ao factor dominancia-submissao, AN vé CO mais dominante
que submisso (4U), mais dirigido para a tarefa do que para o grupo (3F). Relativamente a
dimensao PN, CO é visto por AN como um lider hostil, reprovador e dogmatico (3N), que

exerce activamente a autoridade no grupo, impondo regras e regulamentos.

b) Descricdo Geral — AR (1D 0 1F)

A avaliagdo que AN faz de AR é do tipo DF, que o caracteriza como obediente, que
trabalha com submissédo, comprovando-se pela atribuicdo do score (1D) na dimenséo UD e

(1F) na dimensédo FB, o que demonstra que AR, se comporta com obediéncia de acordo

com a autoridade formal.
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c¢) Descricao Geral — CT (0 3N 1B)

A avaliacdo que AN faz de CT, é do tipo NB, que a caracteriza como negativista,
irritAvel, pouco cooperante, pessimista, representado na dimensao PN, com um score (3N).
AN atribui um score (1B) na dimenséo FB, que evidencia menor aceitagdo para a tarefa. No
que se refere ao factor dominéncia-submisséo, CT é classificada com pouca ascendéncia no

grupo (0U).

d) Descricdo Geral — CE (4U 3P 0)

A avaliacdo que AN faz de CE, € do tipo UP, que a caracteriza como extrovertida,
aberta e positiva, admirada e querida pelo grupo, atribuindo a CE um score (3P). No que se
refere a ascendéncia, AN classifica CE como dominante (4U) dirigida para a popularidade e

sucesso social e menos para a tarefa.

e) Descricdo Geral — CC (1D 6N 3F)

A avaliacdo que AN faz de CC, é do tipo DNF, que a caracteriza como auto-
punitiva, castiga-se a si propria, classificando-a como submissa (1D). No que se refere a
dimensao FB, CC é vista por AN como trabalhadora, orientada para a tarefa (3F). AN
classifica CC em termos menos favoraveis na dimensao PN, atribuindo-lhe um score (6N),

caracterizando-a assim na dimensao N, como hostil, individualista, dificil, autoritaria.

f) Descrigdo Geral - CA (2U5P3F) / DO (2U3P1F) / EE (3U4P1F)

A avaliacdo que AN faz de CA/DOJ/EE, é do tipo UPF, que as caracteriza na
dimensédo FB, como lideres de tarefa, eficientes e determinadas, que trabalham em equipa,
voltadas para as metas comuns. AN atribui o score mais elevado a CA na orientacdo para a
tarefa (3F), e em simpatia (5P). No que se refere ao factor dominancia-ascedéncia (UD), EE

é vista por AN como a mais dominante (3U).
g) Descrigdo Geral - FM (2D 4P 1B) / PM (1D 1P 2B)
A avaliacdo que AN faz de FM/PM, é do tipo DPB, que os caracteriza como felizes

apenas por estarem com 0s outros, despreocupados, sossegados mostrando contentamento

quando em grupo. Ambos sao vistos por AN como emotivos, dirigidos mais para a emocao
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que para a tarefa (1B-2B). No que se refere a dimensdo PN, AN classifica FM mais
simpatico e afectuoso (4P) que PM. Quanto ao factor dominancia-submisséo, ambos séo
classificados por AN como submissos, embora FM seja mais que PM (2D-1D)

respectivamente.

Aplicando o modelo de Polarizacdo-Unificacdo no Diagrama de Campo de AN,
podemos observar CO/CC/CT no circulo de Oposi¢do, junto com a sua imagem REJ, e
todos os outros membros do grupo dentro do circulo de Referéncia, & excepgdo de AR e PM
que se localizam no eixo de transi¢do (polarizacdo-unificagdo), o que sugere, que para AN
CO/CCICT néo contribuem para a interacgdo do grupo, nem fomentam o espirito de equipa,
ao contrario dos outros elementos situados no circulo de Referéncia. E que, AR e PM pela
sua localizacdo no Diagrama possam ser identificados, de acordo Jesuino (2005) como

membros que desempenham papéis especificos dentro do grupo

6.2 - Diagrama de Campo Individual de «AN»
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Figura 23: Diagrama de Campo Individual de «AN»

Observando o Diagrama Individual, verificamos que a imagem de AN, obtida com
base na média de todas as avaliagbes dos membros do grupo, é de uma pessoa do tipo
UPB. «AN» é caracterizada pelo grupo como expressiva, afectiva, carinhosa, afavel, que se
move em direccdo a complementaridade emocional. Protectora, ajuda os membros menos

capacitados, e esta sempre disponivel para ajudar quando necessario.
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6.3 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «AR»

O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito
(DES e REJ) de AR, e localizacao de cada membro do grupo nas trés dimensdes do espago

SYMLOG, com base na avaliagédo efectuada pelo Técnico de Radiologia AR.
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Figura 24: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «AR»

6.3.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «AR»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de AR

parecem ser: UPF e DN

b) Descricdo Geral

Podemos observar no Diagrama que AR DESEJA que o0 seu comportamento se
reflicta numa pessoa agradavel, altruista, dedicado, respeitado e inspirador, classificando-se
a si préprio pela dimenséo (UD) e (UP) como dominante (3U), aspirando ser o tipo de lider
eficiente, democratico e determinado (5P), sociavel e amigavel, voltado para a trabalho
proactivo em equipa em direcgdo as metas do Servigo (2F). No entanto, AR, tem tendéncia

para REJEITAR, quer em si proprio, quer nos outros, a imagem de auto-isolamento,
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deprimido, rancoroso e triste (9N), ao mesmo tempo que abomina a rejeicdo passiva a

popularidade (ser anti-social), negativista e ter pouca ascendéncia no grupo (2D).

6.3.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «AR»

a) Descricdo Geral — CO (4U 4P 3F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a fun¢édo de Técnico Coordenador. A
avaliacdo que AR faz de CO € do tipo UPF, que o caracteriza como o lider ideal, eficiente,
atento, agradavel e altruista (4P), observado na dimensdo PN. No que se refere a
ascendéncia e orientacdo para a tarefa, AR vé CO com bastante ascendéncia (4U),
inspirador e respeitavel, dirigido para as metas da organiza¢@o, administrativo e dedicado ao
Servico (3F).

b) Descricdo Geral — AN (4U5P2F) / CT (2U7P1F) /CA (4U3P1F) /DO (4U5P2F) /EE
(4U3P2F) / EM (LUSP1F) / PM (4U5P2F)

A avaliagdo que AR faz de AN/CT/CA/DO/EE/FM/PM, é do tipo UPF, que os
caracteriza na dimensdo FB, como lideres de tarefa, eficientes e determinados, que
trabalham em equipa, voltados para as metas comuns. AR atribui o score mais elevado a
AN/DO/EE/PM na orientacdo para a tarefa (2F), e em simpatia e sociavel a FM (8P). No que
se refere ao factor dominéncia-ascedéncia (UD), CT e FM séo vistos por AR como 0s menos

dominantes, embora FM (1U) seja ainda menos ascendente que CT.

c) Descricdo Geral — CE (5U 3P 0) / CC (6U 4P 0)

A avaliacdo que AR faz de CE e CC, é do tipo UP, que as caracteriza como
extrovertidas, abertas e positivas, admiradas e sociaveis, atribuindo a CE um score (3P) e a
CC (4P). No que se refere a ascendéncia, AR classifica CC como mais ascendente (6U) que
CE (5U), deste modo, mais dirigidas para a popularidade e sucesso social e menos para a
tarefa.

Aplicando o modelo de Polarizacdo-Unificacdo no Diagrama de Campo de AR,
podemos observar que AR tem uma representacao unificada, ou seja, ndo bipolarizada, do
grupo, colocando apenas no Circulo de Rejeicdo a imagem que ele rejeita de si proprio, e
todo o grupo no Circulo de Referéncia, o que sugere que AR tem uma representacao

bastante homogénea do grupo.
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6.4 - Diagrama de Campo Individual de «AR»
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Figura 25: Diagrama de Campo Individual de «<AR»

Observando o Diagrama Individual, verificamos que imagem de AR, obtida com base na

média de todas as avaliacbes dos membros do grupo, € de uma pessoa do tipo UPF. «AR» é

caracterizado pelo grupo como determinado, obediente, simpatico, dedicado a tarefa, racionalista

e eficiente, voltado para as metas comuns do Servico, e que trabalha com submisséo.

6.5 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «CA»

O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizacdo média para cada conceito
(DES e REJ) de CA, e localizacdo de cada membro do grupo nas trés dimensfes do espaco

SYMLOG, com base na avaliacao efectuda pelo Técnico de Radiologia «CA».
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Aceitagio da Tarefa
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Figura 26: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «CA»

6.5.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «CA»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de CA

parecem ser: UPF e DNF

b) Descricédo Geral

Podemos observar no Diagrama que CA DESEJA que 0 seu comportamento se
reflicta numa pessoa agradavel, altruista, respeitada, determinada, classificando-se a si
prépria pela dimensdo (UD) como pouco dominante, (2U), aspirando ser o tipo de pessoa
simpatica, guiada por valores e responsavel (8P), direccionada para a tarefa e trabalho em
equipa (2F). No entanto, CA, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si prépria, quer nos
outros, a imagem de auto-punitiva, castigar-se a si propria e trabalhar demais (1F). Rejeita o

auto-sacrificio, a submisséo (3D) em prol das metas do Servico.
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6.5.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «CA»

a) Descricdo Geral — CO (4U 5N 4F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a funcédo de Técnico Coordenador. A
avaliacao que CA faz de CO é do tipo UNF, que o caracteriza como autoritario, controlador e
reprovador. No que se refere ao factor dominancia-submissao (UD), CA vé CO mais
dominante que submisso (4U), mais dirigido para a tarefa do que para o grupo (4F).
Relativamente a dimensdo (PN) CO é visto por CA como um lider bastante hostil,
intansigente, rigido, reprovador (5N), que exerce activamente a autoridade no grupo,

impondo regras e regulamentos.

b) Descricdo Geral — AN (LU9P1F) /AR (4U2P1F) /CE (3U4P4F) /DO (4U4P3F) /
EE (3U5P4F)

A avaliacdo que CA faz de AN/AR/CE/DO/EE é do tipo UPF, que os caracteriza na
dimensao FB, como lideres de tarefa, eficientes e determinados, que trabalham em equipa,
voltados para as metas comuns. CA atribui o score mais elevado a CE e EE na orientagéo
para a tarefa (4F), e em simpatia (9P) a AN. No que se refere ao factor dominancia-
ascedéncia (UD), AR e DO sao vistos por CA com maior ascendéncia (4U), e AN a menos

dominante (1U).

c) Descricao Geral — CT (5D 2N 0)

A avaliagdo que CA faz de CT, é do tipo DN, que a caracteriza como como uma
pessoa insociavel, deprimida, triste, negativista, ressentida e hostil (2N), que relativamente a
dimensao UD, pelas suas caracteristicas de anti-social e individualista, tem pouca
ascendéncia no grupo, sendo classificada por CA como submissa (5D), a0 mesmo tempo

resistente a tarefa, observado na dimenséo FB.
d) Descrigéo Geral — FM (5D 6P 1B)
A avaliacdo que CA faz de FM, é do tipo DPB, que o caracteriza como, satisfeito e

feliz apenas por estar com os outros e tranquilo. No que se refere a diimensdo PN, CA

classifica FM como agradavel, amigavel, sociavel, cordial e acessivel (6P). Relativamente a
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dimensao FB, CA avalia FM como calmo, confiavel, conformista, bondoso e aprovador (1B),

sendo classificado por CA na dimenséo UD, como bastante submisso (5D).

e) Descrigdo Geral — PM (2D 0 3B)

A avaliagdo que CA faz de PM, é do tipo DB, que a caracteriza como ansiosa,
indecisa, insegura, inconstante, e duvida das suas capacidades. No que se refere a
dimenséo FB, CA classifica PM como resistente a tarefa, a cooperagcdo com a autoridade, e
tem medo de arriscar (3B), o que sugere, que CA classifique PM relativamente ao factor

dominancia-submisséo, como um elemento submisso (2D).

Aplicando o modelo de Polarizacdo-Unificacdo no Diagrama de Campo de CA,
podemos observar CO/CC/CT no Circulo de Oposicao, junto com a sua imagem REJ, e
todos os outros membros do grupo dentro do Circulo de Referéncia, a excepc¢ao de PM que
se localiza no eixo de transicdo (polarizacdo-unificacdo), o que sugere, que para CA,
COI/CC/CT néao contribuem para a interac¢do do grupo nem fomentam o espirito de equipa,
ao contrario dos outros elementos situados no circulo de Referéncia e que, PM pela sua
localizacdo no Diagrama possa ser identificado, como membro que segundo CA
desempenhe um papel especifico dentro do grupo, uma vez que nao se insere em qualquer

circulo (polarizacao-unificagao).

6.6 - Diagrama de Campo Individual de «CA»
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Figura 27: Diagrama de Campo Individual de «CA»

117

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

Observando o Diagrama Individual, verificamos que a imagem de CA, obtida com

base na média de todas as avaliagdes dos membros do grupo, € de uma pessoa do tipo

UPF. «CA» é caracterizada pelo grupo como eficiente, determinada, equilibrada, agradavel,

racionalista, responsavel, dedicada a tarefa e cooperativa.

6.7 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «CE»

O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito

(DES e REJ) de CE, e localizacdo de cada membro do grupo nas trés dimensdes do espago

SYMLOG, com base na avaliagdo efectuda pelo Técnico de Radiologia CE.
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Figura 28: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «CE»

6.7.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «CE»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de CE

parecem ser: UPF e DN

b) Descricdo Geral

Podemos observar no Diagrama que CE DESEJA que 0 seu comportamento se

reflicta numa pessoa extrovertida, agradavel, altruista, dedicada, respeitada, simpatica e
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sociavel, classificando-se a si propria pela dimensédo (UD) como dominante (2U), aspirando
ser o tipo de pessoa determinada, sociavel, amigavel, confiavel (8P), e eficiente na tarefa
(1F). No entanto, CE, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos outros, a
imagem de auto-isolamento, deprimida, rancorosa e triste (9N), a0 mesmo tempo que
abomina a rejeicdo passiva da popularidade (ser anti-social), negativista e ter pouca

ascendéncia no grupo (3D).

6.7.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «CE»

a) Descricdo Geral — CO (6U 2N 4F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a funcdo de Técnico Coordenador. A
avaliacdo que CE faz de CO é do tipo UNF, que o caracteriza como autoritario, controlador e
reprovador. No que se refere ao factor dominancia-submisséao (UD), CE vé CO com grande
ascendéncia (6U), mais dirigido para a tarefa do que para o grupo (4F). Relativamente a
dimenséo (PN) CO é visto por CA como um lider hostil, rigido, reprovador, acusador passivo

(2N), que exerce activamente a autoridade no grupo, impondo regras e regulamentos.

b) Descricdo Geral — AN (3U 9P 0)

A avaliacdo que CE faz de AN, é do tipo UP, que a caracteriza como extrovertida,
aberta e positiva, admirada e querida pelo grupo, cordial e afavel, atribuindo a AN um score
(9P). No que se refere a ascendéncia, CE classifica AN como dominante no grupo (3U)

dirigida para a popularidade e sucesso social e menos para a tarefa.

c) Descricdo Geral — AR (1U 3N 1F)

A avaliagdo que CE faz de AR é do tipo UNF, que o caracteriza como autoritario,
controlador e reprovador. No que se refere ao factor dominéncia-submisséo (UD), CE vé AR
com pouca ascendéncia (1U), mais dirigido para a tarefa do que para o grupo, analitico,
racionalista e obediente a autoridade. (1F). Relativamente a dimensdo PN AR é visto por

CE, como individualista, anti-social, autoritario e mand&o (3N).

d) Descrigéo Geral — CT (5D 1P 5B) / FM (6D 4P 1B)
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A avaliacdo que CE faz de CT e FM, é do tipo DPB, que os caracteriza como,
satisfeitos e felizes apenas por estarem com 0s outros. Relativamente a dimensdo PN, CE
classifica FM mais agradavel, sociavel, cordial e acessivel, bondoso e calmo (4P) que CT
(1P). No que se refere & ascendéncia e orientacdo para a tarefa, ambos sdo muito pouco
ascendentes, sendo que FM é mais submisso (6D) que CT (5D) e CT mais resistente a
tarefa (5B) que FM (1B).

e) Descrigéo Geral — CC (2U 3P 2F) / DO (4U 4P 1F)

A avaliacdo que CE faz de CC e DO é do tipo UPF, que as caracteriza na dimenséo
FB, como lideres de tarefa, eficientes e determinadas, que trabalham em equipa, voltadas
para as metas comuns. CE atribui o score mais elevado a CC na orientagdo para a tarefa,
espirito de equipa, e trabalho cooperativo (2F), e em simpatia, sociavel e extrovertida (4P) a
DO. No que se refere ao factor dominancia-ascedéncia (UD), DO é vista por CE com maior
ascendéncia (4U) que CC (2U).

f) Descricdo Geral — CA (0 7P 2B)

A avaliacdo que CE faz de CA, é do tipo PB, que a caracteriza como liberal,
simpatica, divertida, afectuosa, agradavel, amistosa e encorojadora (7P). No que se refere a
ascendéncia e orientacdo para a tarefa, CE classifica CA com pouca ascendéncia no grupo

(OU) e resistente passiva a tarefa (2B).

g) Descrigdo Geral — EE (1D 8P 1F)

A avaliacdo que CE faz de EE, é do tipo DPF, que a caracteriza como gentil,
dedicada, fiel e disposta a aceitar responsabilidades. De acordo com CE, EE é vista na
dimensdo PN como amigéavel, sociavel, afavel, atenciosa e confiavel (8P), e na dimenséo
UD como submissa (1D). No que se refere a dimenséo FB, EE é vista por CE como lider de

trabalho, responsavel e cooperativa na tarefa de grupo (1F).
h) Descricdo Geral — PM (6D 1N 1F)
A avaliacdo que CE faz de PM, é do tipo DNF, que a caracteriza como, auto-

punitiva, castiga-se a si prépria, conformada. Relativamente ao factor dominancia-

submisséo, CE classifica PM como bastante submissa (6D) no grupo. No que se refere a
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dimensao FB, PM é vista por CE como trabalhadora, orientada para a tarefa (1F), embora
CE classifiqgue PM em termos menos favoraveis na dimensdo PN, atribuindo-lhe um score
(IN), caracterizando-a assim na dimensédo N, como, individualista, triste, ressentida e anti-

social.

Aplicando o modelo de Polarizacdo-Unificacdo no Diagrama de Campo de CE,
podemos observar AR/PM no circulo de Oposicédo, junto com a sua imagem REJ, e todos os
outros membros do grupo dentro do circulo de Referéncia, a excepgdo de CT e CO que se
localizam no eixo de transicdo (polarizagcdo-unificagédo), embora CO tenda para o circulo de
Oposigdo. Assim sendo, podemos observar que para CE, AR/PM né&o contribuem para a
interacgéo do grupo nem fomentam o espirito de equipa, ao contrario dos outros elementos
situados no circulo de Referéncia. e que CT e CO, pela sua localizacdo no Diagrama possa
ser identificado segundo CE, como um membro que desempenhe um papel especifico

dentro do grupo, segundo a literatura.

6.8 - Diagrama de Campo Individual de «CE»
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Figura 29: Diagrama de Campo Individual de «CE»

Observando o Diagrama Individual, verificamos que a imagem de CE, obtida com
base na média de todas as avaliagbes dos membros do grupo, é de uma pessoa do tipo UP.
«CE» € caracterizada pelo grupo como extrovertida, simpdtica, divertida, companhia

agradavel, dirigida para a popularidade e sucesso social, querida e admirada pelo grupo.
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6.9 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «CC»

O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito
(DES e REJ) de CC, e localizagdo de cada membro do grupo nas trés dimensdes do espago

SYMLOG, com base na avaliagédo efectuda pelo Técnico de Radiologia CC.
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Figura 30: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «CC»

6.9.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «CC»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de CC

parecem ser: DPF e DNB

b) Descricdo Geral

Podemos observar no Diagrama que CC DESEJA que o seu comportamento se
reflicta numa pessoa gentil, dedicada, e disposta a aceitar responsabilidades, classificando-
se a si propria pela dimensdo UD como submissa (1D), aspirando ser o tipo de pessoa
determinada, respeitavel, e integrada (6P), assim como eficiente, fiel e lider de tarefa (2F).
No entanto, CC, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos outros, a
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imagem de alienada, desistente (1D), introvertida , resignada, egocéntrica e exibicionista

(8N) e resistente a tarefa (3B).

6.9.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «CC»

a) Descricdo Geral — CO (4U 2N 2F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a fun¢do de Técnico Coordenador. A
avaliacdo que CC faz de CO é do tipo UNF, que o caracteriza como autoritario, controlador e
reprovador. No que se refere ao factor dominancia-submissédo (UD), CC vé CO com
ascendéncia (4U), mais dirigido para a tarefa do que para o grupo (2F). Relativamente a
dimensdo PN, CO é visto por CC como um lider hostil, rigido, reprovador, despotico (2N),

gue exerce activamente a autoridade no grupo, impondo regras e regulamentos.

b) Descricdo Geral — AN (1U 3P 5B)

A avaliagcdo que CC faz de AN é do tipo UPB, que a caracteriza como divertida,
sociavel, sorridente e afavel (3P) na dimensdo PN. No que se refere a ascendéncia AN é
vista por CC como pouco dominante (1U) e resistente a tarefa (5B) embora protectora e

sempre disponivel a ajudar.

c) Descricdo Geral — AR (1U 5N 3F)

A avaliagdo que CC faz de AR é do tipo UNF, que o caracteriza como autoritario,
controlador e reprovador. No que se refere ao factor dominancia-submisséo (UD), CC vé AR
com pouca ascendéncia (1U), mais dirigido para a tarefa do que para o grupo, analitico,
racionalista e obediente a autoridade (3F). Relativamente a dimensdo PN, AR é visto por

CC, como controlador, mand&o, autocratico, reprovador e anti-social (5N).

d) Descrigéo Geral — CT (2D 8N 2B) / PM (4D 6N 3B)

A avaliagdo que CC faz de CT e PM, é do tipo DNB, que as caracteriza como
alienadas, desistentes e introvertidas. Sao classificadas por CC na dimensdo PN como,

resignadas, pessimistas, alheias e retiradas, atribuindo CC um score (8N) a CT e (6N) a PM.

Quanto ao factor dominancia-submissdo, ambas séo classificados por CC como submissas,
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embora PM seja mais que CT (4D-2D), respectivamente. Igualmente, na dimensédo FB CC

classifica-as como resistentes a tarefa, sendo que CT (2B) é menos resistente que PM (3B).

e) Descricéo Geral — CE (3U 8P 2F)

A avaliagcdo que CC faz de CE é do tipo UPF, que a caracteriza na dimenséo FB,
como lider de tarefa, eficiente e determinada, que trabalha em equipa, voltada para as
metas comuns. CC atribui o score (2F) na orientacdo para a tarefa e espirito de equipa. Na
dimensédo PN, CC vé CE como simpética, sociavel e extrovertida e amigavel (8P). No que se
refere ao factor dominancia-ascedéncia (UD), CE é vista por CC como dominante no grupo
(3V).

f) Descricdo Geral — CA (3U 2N 3F)

A avaliagdo que CC faz de CA é do tipo UNF, que a caracteriza como autoritaria,
controladora e reprovadora. No que se refere ao factor dominancia-submissao (UD), CC vé
CA com ascendéncia (3U), mais dirigida para a tarefa do que para o grupo (3F).
Relativamente a dimenséo PN, CA é vista por CC como, reprovadora, autoritaria, mandona,

persistente e inflexivel (2N).

g) Descricéo Geral — DO (0 3N 3F)

A avaliagcdo que CC faz de DO é do tipo NF, que a caracteriza como uma pessoa
legalista, tem de ter sempre razdo. No que se refere ao factor dominancia-submisséao (UD),
CC vé DO com pouca ascendéncia (0U), contencdo dos desejos individuais em favor das
metas do Servi¢o, sendo mais dirigida para a tarefa do que para o grupo (3F). Relativamente
a dimensao PN, DO é vista por CC como, sistematica, persistente, rigida e radical. (3N).

h) Descricdo Geral — EE (1D 1P 1B) / FM (5D 6P 2B)

A avaliagdo que CC faz de EE e FM, é do tipo DPB, que os caracteriza como,
satisfeitos e felizes apenas por estarem com 0s outros, tranquilos. Relativamente a
dimensdao PN, CC classifica FM mais agradavel, sociavel, cordial, acessivel, bondoso e

calmo (6P) que EE (1P). No que se refere a ascendéncia e orientacdo para a tarefa, ambos
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sdo muito pouco ascendentes, sendo que FM é mais submisso (5D) que EE (1D) e FM mais
resistente a tarefa (2B) que EE (1B).

Aplicando o modelo de Polarizacdo-Unificagdo no Diagrama de Campo de CC,
podemos observar AR/CT/PM no circulo de Oposigdo, junto com a sua imagem REJ, e
CE/FM dentro do circulo de Referéncia, e todos os outros membros localizados no eixo de
transicdo (polarizagdo-unificagdo). Olhando o Diagrama, verificamos que para CC os
Técnicos AR/CT/PM nao contribuem para a interaccao do grupo nem fomentam o espirito de
equipa, ao contrario dos outros elementos situados no circulo de Referéncia (CE e FM). No
entanto, todos os outros, dada a sua localizacdo no eixo de transicdo (polarizacéo-
unificagdo) possam ser para CC membros que desempenhem um papel especifico dentro
do grupo, uma vez que ndo se inserem especificamente em nenhum dos circulos, embora

CO/DO/CA tendam para o circulo de Oposicao, e EE e AN para o circulo de Referéncia.

6.10 - Diagrama de Campo Individual de «CC»
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Figura 31: Diagrama de Campo Individual de «CC»

Observando o Diagrama Individual, verificamos que a imagem de CC, obtida com
base na média de todas as avaliacdes dos membros do grupo, € de uma pessoa do tipo
UPF. «CC» é caracterizada pelo grupo como eficiente, determinada, equilibrada, agradavel,
racionalista, responséavel, dedicada a tarefa, e cautelosa.

125

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

6.11 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «CT»

O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito
(DES e REJ) de CT, e localiza¢do de cada membro do grupo nas trés dimensdes do espaco

SYMLOG, com base na avaliagédo efectuda pelo Técnico de Radiologia CT.
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Figura 32: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «CT»

6.11.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «CT»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de CT

parecem ser: UPF e DNB

b) Descricdo Geral

Podemos observar no Diagrama que CT DESEJA que o0 seu comportamento se
reflicta numa pessoa agradavel, respeitada, determinada, classificando-se a si propria pela
dimensdo (UD) como pouco dominante (2U), aspirando ser o tipo de pessoa simpatica,
guiada por valores e responsavel (7P), direccionada para a tarefa e trabalho em equipa (2F).
No entanto, CT, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si proprio, quer nos outros, a
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imagem de alienada, desistente (2D), introvertida, resignada, egocéntrica e exibicionista

(4N) e resistente a tarefa(1B).

6.11.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «CT»

a) Descricdo Geral — CO (4U 2P 2F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a fun¢édo de Técnico Coordenador. A
avaliacdo que CT faz de CO é do tipo UPF, que o caracteriza como o lider ideal, eficiente,
atento, e determinado (2P), observado na dimensdo PN. No que se refere a ascendéncia e
orientacdo para a tarefa, CT vé CO com bastante ascendéncia (4U), inspirador e repeitavel,
dirigido para a tarefa, para as metas da organizacdo, organizado e dedicado ao Servico
(2F).

b) Descri¢do Geral — AN (4U 7P 2F) /AR (5U 4P 1F) / CA (4U 5P 1F) / DO (4U 5P 1F)

A avaliacdo que CT faz de AN/AR/CA/DO é do tipo UPF, que os caracteriza na
dimensao FB, como lideres de tarefa, eficientes e determinados, que trabalham em equipa,
voltados para as metas comuns. CT atribui o score mais elevado a AN na orientacdo para a
tarefa (2F), e em simpatia, sociavel e afectivo (7P) também a AN. No que se refere ao factor

dominancia-ascedéncia (UD), AR é visto por CT com maior ascendéncia (5U).

c) Descricdo Geral — CE (5U 3P 0) / EE (4U 5P 0) / FM (2U 7P 0) / PM (2U 8P 0)

A avaliagdo que AN faz de CE/EE/FM/PM é do tipo UP, que os caracteriza como
extrovertidos, abertos e positivos, admirados e queridos pelo grupo, cordiais e afaveis,
atribuindo a PM na dimenséo PN o score (8P) mais elevado e a CE o score mais baixo (3P).
No que se refere a ascendéncia, CT classifica CE como a mais dominante (5U).
CE/EE/FM/PM séo vistos por CT como, dirigidos para a popularidade e sucesso social e

menos para a tarefa.

Aplicando o modelo de Polarizacdo-Unificagcdo no Diagrama de Campo de CT,
podemos observar que CT tem uma representacao unificada, ou seja, ndo bipolarizada, do
grupo, colocando apenas no circulo de rejeicdo a imagem que ele rejeita de si proprio, e
todo o grupo no circulo de Referéncia, o que sugere que CT tem uma representacdo

bastante homogénea do grupo, a excep¢do de CC que esta localizada no eixo de transicéo
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(polarizacdo-unificacdo), o que sugere, que segundo CT, CC desempenhe um papel

especifico dentro do grupo, segundo a literatura consultada.

6.12 - Diagrama de Campo Individual de «CT»
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Figura 33: Diagrama de Campo Individual de «CT»

Observando o Diagrama Individual, verificamos que imagem de CT, obtida com

base na média de todas as avaliagdes dos membros do grupo, € de uma pessoa do tipo

UNB. «CT» é caracterizado pelo grupo como alienada, introvertida, egocéntrica, resignada,

rude, individualista auto-orientada, resistente a autoridade, pessimista, negativista e irritavel.
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6.13 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «<DO»

O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito
(DES e REJ) de DO, e localizacdo de cada membro do grupo nas trés dimensdes do espago

SYMLOG, com base na avaliagédo efectuda pelo Técnico de Radiologia DO.
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Figura 34: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «DO»

6.13.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «<DO»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de DO

parecem ser: UPF e DNB

b) Descricéo Geral

Podemos observar no Diagrama que DO DESEJA que o seu comportamento se
reflicta numa pessoa agradavel, respeitada, determinada, classificando-se a si propria pela
dimensao (UD) como dominante (3U), aspirando ser o tipo de pessoa simpatica, guiada por
valores e responsavel (8P), direccionada para a tarefa e trabalho em equipa (1F). No

entanto, DO, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos outros, a imagem
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de alienada, desistente (2D), introvertida, resignada, egocéntrica e exibicionista (8N) e

retraimento do seu esforco individual (2B).

6.13.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «DO»

a) Descricdo Geral — CO (1U 4N 5F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a fungédo de Técnico Coordenador. A
avaliacdo que DO faz de CO é do tipo UNF, que o caracteriza como autoritario, controlador
e reprovador. No que se refere ao factor dominancia-submisséo (UD), DO vé CO com pouca
ascendéncia (1U), mais dirigido para a tarefa do que para o grupo (5F). Relativamente a
dimensédo (PN) CO é visto por DO como um lider hostil, rigido, reprovador, despotico (4N),

gue exerce activamente a autoridade no grupo, impondo regras e regulamentos.

b) Descricdo Geral — AN (1U8P1F) / CA (1U9P2F) / EE (2U8P2F)

A avaliagdo que DO faz de AN/CA/EE é do tipo UPF, que as caracteriza na
dimensao FB, como lideres de tarefa, eficientes e determinadas, que trabalham em equipa,
voltadas para as metas comuns. DO atribui o score mais elevado a EE e CA na orientacdo
para a tarefa (2F), e em simpatia, sociavel e afectivo (9P) a CA. No que se refere ao factor

dominancia-ascedéncia (UD), EE é visto por DO com maior ascendéncia (2U).

c) Descricao Geral — AR (1D 1P 1F)

A avaliagdo que DO faz de AR, é do tipo DPF, que o caracteriza como gentil,
dedicado, fiel & organizacdo e disposto a aceitar responsabilidades. De acordo com DO, AR
é visto na dimensdo PN como sociavel, atencioso e calmo (1P), e na dimensdo UD como
submisso (1D). No que se refere a dimenséo FB, AR é visto por DO como lider de trabalho,
responséavel e cooperativo na tarefa de grupo (1F).

e) Descrigéo Geral — CT (1D 5N 2B)
A avaliagdo que DO faz de CT, é do tipo DNB, que a caracteriza como alienada,

ausente, isolada, resignada e desistente. E classificada por DO na dimensdo PN como,

negativa, resignada, pessimista, alheia e retirada, atribuindo a CT um score (5N). Quanto ao
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factor dominéncia-submissao, é classificada por DO como submissa (1D), ao mesmo tempo

resistente a tarefa (2B).

f) Descricdo Geral — CE (0 7P 0)

A avaliagdo que DO faz de CE, é do tipo P, que a caracteriza como uma pessoa
analitica, dedicada ao seu trabalho, participacdo democratica nas tomadas de deciséo,
resolve problemas. No que se refere & dimensdo PN, DO classifica CE como simples,
simpética, amigavel, extrovertida e sociavel, sincera e honesta. (7P).

g) Descricdo Geral — CC (1U 0 3F)

A avaliacdo que DO faz de CC, ¢é do tipo UF, que a caracteriza como uma pessoa
eficiente, firme e imparcial, assertiva e profissional e empreendedora. No que se refere a
ascendéncia e orientacdo para a tarefa, DO classifica CC como pouco dominante no grupo

(1V) e bastante dirigida para a tarefa (3F).

h) Descricdo Geral — FM (1D 7P 0)

A avaliacdo que DO faz de FM, é do tipo DP, que o caracteriza como uma pessoa
altruista, apreciativa, sensivel, amigavel, admira os outros e confia. No que se refere a
dimensao UD, DO classifica FM como submisso (1D), ao mesmo tempo sociavel, cordial,

calmo e divertido (7P).

i) Descricao Geral — PM (2D 4P 2B)

A avaliacdo que DO faz de PM, é do tipo DPB, que a caracteriza como, satisfeita e
feliz apenas por estar com os outros. Relativamente & dimenséo (PN), DO classifica PM
como agradavel, cordial e calma (4P). No que se refere & ascendéncia e orientagdo para a

tarefa, PM é submissa (2D) e resistente a tarefa (2B).

Aplicando o modelo de Polarizagdo-Unificagcdo no Diagrama de Campo de DO,
podemos observar CT no circulo de Oposi¢do, junto com a sua imagem REJ, e todos os
outros membros do grupo dentro do circulo de Referéncia, a excepcdo de CC e CO que se
localizam no eixo de transi¢éo (polarizacdo-unificacdo), o que sugere, que para DO, CT ndo

contribui para a interaccdo do grupo nem fomenta o espirito de equipa, ao contrario dos
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outros elementos situados no circulo de Referéncia, e que, CC e CO pela sua localiza¢do no
Diagrama possam ser identificados, como membros que desempenham papéis especificos

dentro do grupo, embora CO esteja mais direccionado para o circulo de Oposi¢éo.

6.14 - Diagrama de Campo Individual de «DO»

Figura 35: Diagrama de Campo Individual de «DO»
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Observando o Diagrama Individual, verificamos que a imagem de DO, obtida com base
na média de todas as avaliagdes dos membros do grupo, € de uma pessoa do tipo UPF. «DO» é
caracterizada pelo grupo como, eficiente, determinada, equilibrada, sociavel, agradavel,

racionalista, responsavel, dedicada a tarefa e cooperativa.

6.15 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «EE»

O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito
(DES e REJ) de EE, e localizagdo de cada membro do grupo nas trés dimensdes do espago
SYMLOG, com base na avalia¢éo efectuda pelo Técnico de Radiologia EE.
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Aceitagio da Tarefa
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Figura 36: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «EE»

6.15.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «EE»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, 0os comportamentos mais

parecem ser: UPF e DNB

b) Descricdo Geral

caracteristicos de EE

Podemos observar no Diagrama que EE DESEJA que 0 seu comportamento se

reflicta numa pessoa agradavel, respeitada, determinada, classificando-a a si prépria pela

dimensao (UD) como dominante (2U), aspirando ser o tipo de pessoa simpatica, guiada por

valores e responsavel (8P), direccionada para a tarefa e trabalho em equipa (2F). No

entanto, EE, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si proprio, quer nos outros, a imagem

de alienada, desistente (4D), introvertida, resignada, egocéntrica e exibicionista (6N) e

resistente a tarefa (2B).
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6.15.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «EE»

a) Descricdo Geral — CO (5U 4N 3F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a fun¢édo de Técnico Coordenador. A
avaliacdo que EE faz de CO é do tipo UNF, que o caracteriza como autoritéario, controlador e
reprovador. No que se refere ao factor dominéncia-submissdo (UD), EE vé CO mais
dominante que submisso (5U), mais dirigido para a tarefa do que para o grupo (3F).
Relativamente a dimensao PN, CO é visto por EE como um lider hostil, intansigente, rigido,
reprovador, punitivo (4N), que exerce activamente a autoridade no grupo, impondo regras e

regulamentos.

b) Descricdo Geral — AN (3U4P1F) / CC (1D1P2F) / PM (1D6P1F)

A avaliacdo que EE faz de AN/CC/PM, é do tipo DPF, que as caracteriza como
gentis, dedicadas, fieis e dispostas a aceitar responsabilidades. EE na dimensao PN atribui
a AN o score mais elevado considerando-a a mais amigavel, sociavel e afavel (7P), e a CC
0 score mais baixo (1P). No que se refere a dimenséo UD, todas tém pouca ascendéncia no
grupo , classificado-as como submissas (1D). No entanto, na dimensdo FB, CC é vista

como a mais dirigida para o tarefa, dedicada e cooperativa (2F).

c) Descricao Geral — AR (0 6N 1F)

A avaliagdo que EE faz de AR é do tipo NF, que o caracteriza como uma pessoa
legalista, tem de ter sempre razdo. No que se refere ao factor dominancia-submissao (UD),
EE vé AR como nada dominante (OU), contencdo dos desejos individuais em favor das
metas do Servi¢o, sendo mais dirigido para a tarefa do que para o grupo (1F). Relativamente
a dimensédo PN, AR é visto por EE como, legalista, autoritario, mandéao, individualista e anti-
social (6N).

d) Descricdo Geral — CT (1D 1N 3F)
A avaliacdo que EE faz de CT, é do tipo DNF, que a caracteriza como auto-punitiva,

castiga-se a si propria, retrdida. Relativamente ao factor dominancia-submissédo, EE

classifica CT como submissa (1D) no grupo. No que se refere a dimenséo FB, CT é vista por
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EE como trabalhadora, orientada para a tarefa (3F), embora EE classifique CT em termos
menos favoraveis na dimensao PN, atribuindo-lhe um score (1N), caracterizando-a assim na

dimenséo N, como, individualista, triste, ressentida e deprimida.

e) Descri¢do Geral — CE (2UBP3F) / DO (2U5P6F) / FM (2U7P2F)

A avaliagdo que EE faz de CE/DO/FM é do tipo UPF, que os caracteriza na
dimensédo FB, como lideres de tarefa, eficientes e determinados, que trabalham em equipa,
voltados para as metas comuns. EE atribui o score mais elevado a DO na orientacdo para a
tarefa (6F), e em simpatia e afectividade (7P) a FM e CE (6P). No que se refere ao factor
dominancia-ascedéncia (UD), CE/DO/FM séo vistos por EE com alguma ascendéncia no

grupo (2U).

f) Descricdo Geral - CA (0 8P 2F)

A avaliacdo que EE faz de CA, é do tipo PF, que a caracteriza como racional,
reponsavel ideal, e trabalha cooperativamente com o grupo. No que se refere a dimenséao
PN, EE considera CA como simpatica, atenciosa, calma, amigavel e cordial (8P). Em
relacdo a ascendéncia e orientacdo para a tarefa, EE classifica CA com pouca ascendéncia

no grupo (0U), dirigida para a tarefa e colaborante com o grupo de trabalho (2B).

Aplicando o modelo de Polarizac&do-Unificagdo no Diagrama de Campo de EE,
podemos observar CO e AR no circulo de Oposicao, junto com a sua imagem REJ, e todos
0s outros membros do grupo dentro do circulo de Referéncia, & excepg¢do de CC e CT que
se localizam no eixo de transicdo (polarizacdo-unificacdo), o que sugere, que para EE, CO e
AR nao contribuem para a interaccdo do grupo nem fomentam o espirito de equipa, ao
contrario dos outros elementos situados no circulo de Referéncia, e que, CC e CT pela sua
localizacdo no Diagrama possam ser identificados, como membros que desempenham
papéis especificos dentro do grupo, embora CT tenda mais para o circulo de Oposicéo, e

CC para o de Referéncia
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6.16 - Diagrama de Campo Individual de «EE»
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Figura 37: Diagrama de Campo Individual de «EE»

Observando o Diagrama Individual, verificamos que a imagem de EE, obtida com
base na média de todas as avaliagdes dos membros do grupo, € de uma pessoa do tipo
UPF. «EE» é caracterizada pelo grupo como, eficiente, determinada, equilibrada, agradavel,

amigavel, sociavel, responséavel, dedicada a tarefa e cooperativa com 0s outros.
6.17 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «<FM»
O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito

(DES e REJ) de FM, e localizagdo de cada membro do grupo nas trés dimensdes do espaco

SYMLOG, com base na avaliagédo efectuda pelo Técnico de Radiologia FM.
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Figura 38: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «FM»

6.17.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «<FM»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de FM

parecem ser: UPF e DNB

b) Descricdo Geral

Podemos observar no Diagrama que FM DESEJA que 0 seu comportamento se
reflicta numa pessoa agradavel, respeitada, determinada, classificando-se a si proprio pela
dimensao (UD) como pouco dominante (1U), aspirando ser o tipo de pessoa simpatica,
guiada por valores e responsavel e social (9P), direccionado para a tarefa e trabalho em
equipa (1F). No entanto, FM, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos
outros, a imagem de hostil, alienado, desistente (2D), introvertido, resignado, egocéntrico e

exibicionista (9N) e resistente a tarefa (2B).

6.17.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «FM»

a) Descrigédo Geral — CO (2U 3P 6F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a funcdo de Técnico Coordenador. A
avaliacao que FM faz de CO é do tipo UPF, que o caracteriza como o lider ideal, eficiente,
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atento, e determinado (3P), observado na dimensé@o PN. No que se refere a ascendéncia e
orientacdo para a tarefa, FM vé CO com ascendéncia (2U), inspirador e respeitavel, dirigido

para a tarefa, para as metas da organizacéo, organizado e dedicado ao Servico (6F).

b) Descricdo Geral — AN (2D5P1B) / CT (3D1P5B)

A avaliagdo que FM faz de AN/CT, é do tipo DPB, que as caracteriza como,
satisfeitas e felizes apenas por estarem com os outros. Relativamente a dimensdo PN, FM
atribui o score mais elevado a AN (5P) como sendo mais agradavel, sociavel, cordial e
calma. No que se refere a ascendéncia e orientagdo para a tarefa, FM classifica CT mais

submissa (3D) que AN, e mais resistente a tarefa (5B) quando comparada com AN (1B).

c¢) Descricao Geral — AR (1LU6P1F) / CC (2U5P4F) / CA (3U4P4F) / DO (4U7P2F)

A avaliagdo que FM faz de AR/CC/CA/DO ¢é do tipo UPF, que os caracteriza na
dimensao FB, como lideres de tarefa, eficientes e determinados, que trabalham em equipa,
voltados para as metas comuns. FM atribui 0 score mais elevado a CC e CA na orientacdo
para a tarefa (4F), e em simpatia, afectividade e socidvel a DO (7P) e AR (6P). No que se
refere ao factor dominancia-ascedéncia (UD), DO é vista por FM com bastante ascendéncia

no grupo (4U).

d) Descrigédo Geral - CE (0 5P 3B)

A avaliacdo que FM faz de CE, é do tipo PB, que a caracteriza como simpatica,
divertida, afectuosa, agradavel, espontanea e liberal. (5P). No que se refere a ascendéncia e
orientacdo para a tarefa, FM classifica CE, com pouca ascendéncia no grupo (0U) e
resistente a tarefa (3B).

e) Descricdo Geral - EE (0 7P 0)

A avaliacdo que FM faz de EE, é do tipo P, que a caracteriza como uma pessoa

analitica, dedicada ao seu trabalho e democratica. No que se refere a dimensdo PN, FM

classifica EE como simpatica, amigavel, extrovertida e sociavel, aberta e positiva (7P).

f) Descricdo Geral — PM (0 5P 1F)
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A avaliacdo que FM faz de PM, é do tipo PF, que a caracteriza como reponsavel
ideal, e trabalha cooperativamente com o grupo. No que se refere a dimensédo PN, FM
considera PM como simpatica, atenciosa, calma e amigavel (5P). Em relacdo a ascendéncia
e orientacdo para a tarefa, FM classifica PM com pouca ascendéncia no grupo (0U), dirigida

para a tarefa e colaboracéo no trabalho em grupo (1F).

Aplicando o modelo de Polarizacdo-Unificagdo no Diagrama de Campo de FM,
podemos observar que FM tem uma representacdo unificada, ou seja, ndo bipolarizada, do
grupo, colocando apenas no circulo de rejeicdo a imagem que ele rejeita de si préprio, e
todo o grupo no circulo de Referéncia, o que sugere que FM tem uma representacao
bastante homogénea do grupo, a excepcéo de CT que esta localizada no eixo de transicdo
(polarizacdo-unificacdo), o que sugere, que segundo FM, CT desempenhe um papel

especifico dentro do grupo, segundo a literatura.

6.18 - Diagrama de Campo Individual de «FM»
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Figura 39: Diagrama de Campo Individual de «FM»

Observando o Diagrama Individual, verificamos que a imagem de FM, obtida com
base na média de todas as avaliagbes dos membros do grupo, € de uma pessoa do tipo
UPB. «FMx» é caracterizado pelo grupo como expressivo, afectivo, carinhoso, afavel, que se
move em direccdo a complementaridade emocional. Protector, ajuda os membros do grupo

menos capacitados, e esta sempre disponivel para ajudar quando necessario.
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6.19 - Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «<PM»

O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito
(DES e REJ) de PM, e localizacdo de cada membro do grupo nas trés dimensdes do espago

SYMLOG, com base na avaliagédo efectuda pelo Técnico de Radiologia PM.
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Figura 40: Diagrama de Campo do Técnico de Radiologia «PM»

6.19.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «PM»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de PM

parecem ser: UP e DNB

b) Descricdo Geral

Podemos observar no Diagrama que PM DESEJA que 0 seu comportamento se
reflicta numa pessoa extrovertida, aberta e positiva, classificando-se a si propria pela
dimenséo (UD) como dominante (3U), aspirando ser o tipo de pessoa simpatica, guiada por
valores e responsavel (9P).No entanto, PM, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si
préprio, quer nos outros, a imagem de alienada, desistente (1D), introvertida, resignada,

egocéntrica e exibicionista (6N) e resisténcia a tarefa (3B).
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6.19.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «PM»

a) Descricdo Geral — CO (5U 3P 1F)

CO é o lider formal do grupo, desempenha a fun¢édo de Técnico Coordenador. A
avaliacdo que PM faz de CO é do tipo UPF, que o caracteriza como o lider ideal, eficiente,
atento, e determinado (3P), observado na dimensédo PN. No que se refere a ascendéncia e
orientacdo para a tarefa, PM vé CO com bastante ascendéncia (5U), inspirador e
respeitavel, dirigido para a tarefa, para as metas da organizagdo, organizado e dedicado ao
Servico (1F).

b) Descricdo Geral — AN (4U5P2F) / AR (3U6P1F) / CT (3U6P1F) / CA (4U5P2F) /
DO (4U5P2F) / EE (4U5P2F) / FM (1USP1F)

A avaliagdo que PM faz de AN/AR/CT/CA/DO/EE/FM, é do tipo UPF, que os
caracteriza na dimensdo FB, como lideres de tarefa, eficientes e determinadas, que
trabalham em equipa, voltadas para as metas comuns. PM atribui o score mais elevado a
AN/CA/DO/EE na orientacdo para a tarefa (2F), e em simpatia, sociavel e amigavel (8P) a
FM, seguido de AR e CT (6P). No que se refere ao factor dominancia-ascedéncia (UD),
AN/CA/DO/EE séo vistas por PM como bastante dominantes (4U).

c) Descricao Geral — CE (5U 3P 0)

A avaliacdo que PM faz de CE € do tipo UP, que a caracteriza como extrovertida,
aberta e positiva, admirada e querida pelo grupo, atribuindo a CE na dimensdo PN o score
(3P). No que se refere a ascendéncia, PM classifica CE como bastante dominante (5U). CE

€ vista por PM como, dirigida para a popularidade e sucesso social e menos para a tarefa.

d) Descrigéo Geral — CC (5U 3P 1B)

A avaliacdo que PM faz de CC é do tipo UPB, que a caracteriza como divertida,
sociavel, sorridente e afavel (3P) na dimensdo PN. No que se refere a ascendéncia CC é

vista por PM como bastante dominante (5U) e passivamente resistente a tarefa (1B) embora

protectora, e sempre disponivel a ajudar.
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Aplicando o modelo de Polariza¢do-Unificagcdo no Diagrama de Campo de PM,

podemos observar que PM tem uma representacéo unificada, ou seja, ndo bipolarizada, do

grupo, colocando apenas no circulo de rejeicdo a imagem que ele rejeita de si préprio, e

todo o grupo no circulo de Referéncia, o que sugere que PM tem uma representacdo

bastante homogénea do grupo.

6.20 - Diagrama de Campo Individual de «PM»
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Figura 41: Diagrama de Campo Individual de «<PM»

Observando o Diagrama Individual, verificamos que a imagem de PM, obtida com

base na média de todas as avaliagdes dos membros do grupo, € de uma pessoa do tipo

UPB. «PM» é caracterizada pelo grupo como uma pessoa reciosa, tensa, introvertida,

emocional e agradavel que se move em direccdo a complementaridade emocional,

mostrando disponibilidade para ajudar quando necesséario.
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6.21 - Diagrama de Campo do Técnico Coordenador «CO»

O seguinte Diagrama de Campo demonstra a localizagdo média para cada conceito
(DES e REJ) de CO, e localizacdo de cada membro do grupo nas trés dimensdes do espago

SYMLOG, com base na avaliagédo efectuda pelo Técnico de Radiologia CO.
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Oposigao da Tarefa

Figura 42: Diagrama de Campo do Técnico Coordenador «CO»

6.21.1 - Imagens de Conceitos Avaliados por «CO»

a) Imagem de: DES e REJ

De acordo com o avaliador, os comportamentos mais caracteristicos de CO

parecem ser: UP e NB

b) Descricdo Geral

Podemos observar no Diagrama que CO DESEJA que o seu comportamento se
reflicta numa pessoa extrovertida, aberta e positiva, classificando-se a si proprio pela
dimenséo (UD) como dominante (2U), aspirando ser o tipo de pessoa simpatica, guiada por
valores e responsavel, com popularidade e sucesso social, ao mesmo tempo admirado (6P).
No entanto, CO, tem tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos outros, a

imagem de cinico, irritavel (9N) pouco cooperativo, e conformista (1B).
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6.21.2 - Imagens dos Técnicos de Radiologia Avaliados por «CO»

a) Descri¢do Geral — AN (2D3P6B) / CA (5D4P4B) / FM (6D6P2B)

A avaliacdo que CO faz de AN/CA/FM, é do tipo DPB, que os caracteriza como,
satisfeitos e felizes apenas por estarem com 0s outros. Relativamente a dimensao PN, CO
atribui o score mais elevado a FM (6P) como sendo mais agradavel, sociavel, cordial e
calmo. No que se refere ao factor dominancia-ascendéncia e orientagdo para a tarefa, CO
classifica FM como o mais submisso (6D) seguido de CA (5D), e AN, como a mais resistente
a tarefa (6B).

b) Descricdo Geral — AR (2U 2N 1F)

A avaliagdo que CO faz de AR é do tipo UNF, que o caracteriza como autoritario,
controlador e reprovador. No que se refere ao factor dominancia-submisséo (UD), CO vé AR
com alguma ascendéncia (2U), mais dirigido para a tarefa do que para o grupo, cingindo-se
a regras e regulamentos (1F), Relativamente a dimens@o PN, CO considerando-o analitico,

racionalista e obediente, controlador, mandao, autocrético, reprovador e individualista (2N).

c) Descricao Geral — CT (5D 4N 0)

A avaliacdo que CO faz de CT, é do tipo DN, que a caracteriza como como uma
pessoa reservada, deprimida, triste, negativista e ressentida (4N), que relativamente a
dimensao UD, pelas suas caracteristicas de individualista, tem pouca ascendéncia no grupo,
sendo classificada por CO como bastante submissa (5D), a0 mesmo tempo resistente a

tarefa, observado na dimensao FB.

e) Descrigéo Geral - CE (3U 2P 6B)

A avaliacdo que CO faz de CE é do tipo UPB, que a caracteriza como divertida,
sociavel, sorridente, afavel e permissiva (2P) na dimensdo PN. No que se refere a
ascendéncia CE é vista por CO como dominante (3U) e bastante resistente a tarefa (6B)

embora disponivel a ajudar os outros quando necessario.
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f) Descricao Geral - CC (5D 4N 1F)

A avaliacdo que CO faz de CC, é do tipo DNF, que a caracteriza como auto-
punitiva, castiga-se a si prépria, classificando-a como bastante submissa (5D). No que se
refere a dimenséo FB, CC é vista por CO como trabalhadora, orientada para a tarefa (1F).
CO classifica CC em termos menos favoraveis na dimensdo PN, atribuindo-lhe um score
(4N), caracterizando-a assim na dimensdo N, como, impulsiva, dificil, autoritaria, negativista

e ressentida.

g) Descrigdo Geral — DO (1D 6P 4F)

A avaliacdo que CO faz de DO, é do tipo DPF, que a caracteriza como gentil,
dedicada, segura e disposta a aceitar responsabilidades. De acordo com CO, DO é vista ha
dimensao PN como amigavel, sociavel, atenciosa e confiavel (6P), e na dimensdo UD como
submissa (1D). No que se refere a dimensédo FB, DO ¢ vista por CO como lider de trabalho,

responsavel e cooperativa na tarefa de grupo e orestavel. (4F).

h) Descricdo Geral — EE (2D 1N 2B)

A avaliagdo que CO faz de EE, é do tipo DNB, que a caracteriza como alienada,
desistente e desmotivada e suscetivel E classificada por CO na dimensdo PN como,
esmorecida, alheia e retirada atribuindo a EE um score de (1N). Quanto ao factor
dominancia-submissdo, é classificada por CO como submissa (2D), a0 mesmo tempo

resistente a tarefa (2B).

Aplicando o modelo de Polarizagdo-Unificagdo no Diagrama de Campo de CO,
podemos observar CC/CT/PM no circulo de Oposi¢do, junto com a sua imagem REJ, e
apenas DO/CA/FM dentro do circulo de Referéncia, a excepgcdo de AR/EE/CE/AN que se
localizam no eixo de transicdo (polarizacdo-unificacdo), o que sugere, que para CO,
CC/CT/PM néo contribuam para a interac¢do do grupo nem fomentem o espirito de equipa,
ao contrario dos outros elementos situados no circulo de Referéncia, e que AR/EE/CE/AN
pela sua localizacdo no Diagrama possam ser identificados, como membros que
desempenham papéis especificos dentro do grupo, embora AR e EE tendam mais para o

circulo de Oposicéao, e CE e AN para o circulo de Referéncia.
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6.22 - Diagrama de Campo Individual de «CO»
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Figura 43: Diagrama de Campo Individual de «CO»

Observando o Diagrama Individual, verificamos que a imagem de CO, obtida com

base na média de todas as avaliacdes dos membros do grupo, € de uma pessoa do tipo

UNF. «CO» é caracterizado pelo grupo como hostil, controlador, autoritario, reprovador,

rigido, punitivo, intransigente, despotico, exigente, impondo regras e procedimentos no

grupo.

7 - Diagrama de Campo do Grupo dos Técnicos de Radiologia

Aceitagao da Tarefa

15 9F

Valores de Comportamento Nao Amigavel

Oposicao da Tarefa

Yalores de Comportamento Amigavel

DO

DEE

OFM

O P

CMed

Eixos U
TR % T

co 0.5 -1.2 3.1
CE 3 0,2 45
AR 02 0.8 43
AR 47 4 5,2
CT 45 0.8 6,7
CC -08 0 35
CA 1.8 1,6 5

Do 3.5 1 472
EE 2.5 2.4 45
FIM 48 0,8 48
P 45 1,1 8,6
Med 2,809 0209 493

Figura 44: Diagrama de Campo do Grupo dos Técnicos de Radiologia
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Observando o Diagrama do Grupo podemos verificar que a imagem dos Téchicos
de Radiologia, obtida com base na média de todas as avaliacdes dos membros do grupo, é
a de uma grupo com caracteristicas do tipo UPF (1U 3P 1F) classificando-o0 como um grupo
com pouca ascendéncia (1U), extrovertido, aberto e positivo (3P), pouco orientado para a
lideranca na conducdo de tarefas e trabalho de equipa (1F). Aplicando o modelo de
Polarizagao-Unificacdo no Diagrama de Campo da média do Grupo, podemos observar que

a imagem do grupo se localiza dentro do Circulo de Referéncia.

8 - Resultados da Escala LMX-7

Neste estudo, para além do modelo SYMLOG, decidimos aplicar uma outra escala
denominada em inglés de Leader-Member Exchange Theory — LMX. A escala LMX-7
contempla duas versdes, uma para Chefia e outra para colaboradores. E constituida por
sete questdes na qual as classificagfes séo feitas numa escala de Lickert, cuja a escala €

de 5 pontos.

8.1 - Escala LMX-7: Verséo para Colaboradores

8.1.1 - Questdo 1: E habitual saber qual a satisfacdo que o seu chefe tem, relativamente ao

trabalho que vocé como colaborador desenvolve?

@ Raramente

m Ocasionalmente

O Por vezes

O C/alguma frequéncia
W Frequentemente

1; 10%

- 500
4; 40% 5 50%

Figura 45: LMX-7 - Técnicos de Radiologia

Olhando a Figura 45, verificamos que 50% dos inquiridos, correspondente a 5
Técnicos de Radiologia responderam ‘raramente’, 40% ‘ocasionalmente’ e apenas 1

Técnico respondeu ‘por vezes’, o que significa que a grande maioria do grupo ‘raramente’
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tem conhecimento da satisfacdo (ou insatisfacdo) do Técnico Coordenador acerca do

trabalho executado pelos seus colaboradores.

8.1.2 - Questdo 2: Em que medida o chefe compreende os seus problemas e necessidades
no desempenho das suas fun¢des? o Nada

m Pouco

O Moderadamente

O Bastante
m Muito

5; 50% 5; 50%

Figura 46: LMX-7 - Técnicos de Radiologia

Observando a Figura 46, verificamos que 50% responderam ‘moderadamente’, e 0s
restantes 50%, ‘pouco’, o que evidencia uma divisdo no grupo, mas em muito semelhante.
No entanto, ambas as respostas sao reveladoras da percepcdo que 0s Técnicos tém
relativamente ao Coordenador, classificando-o como um chefe distante e desinteressado
face aos problemas e necessidades do grupo no desempenho das suas fungoes.

8.1.3 - Questéo 3: Em que medida o seu chefe reconhece as suas potencialidades?
@ Nada
m Pouco
@ Moderadamente
1; 10% O Bastante
m Muito

7; 70%

Figura 47: LMX-7 - Técnicos de Radiologia

Olhando a Figura 47, verificamos que 70%, correspondente a 7 Técnicos de
Radiologia, responderam que o chefe reconhece ‘moderadamente’ as suas potencialidades,

e 20% reconhece ‘bastante’. No entanto, é de referir que apenas 10% respondeu ‘nada’, o
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que sigifica que os Técnicos quase sempre veém as suas potencialidades reconhecidas

pelo Técnico Coordenador.

8.1.4 - Questdao 4: Independentemente da autoridade formal do seu chefe, qual a
possibilidade deste utilizar o seu poder para o ajudar a resolver problemas no desempenho

das suas fung¢des?
@ Nenhuma

m Pouca
m Alguma
1; 10% 0 2: 20% O Elevada

m Muito elevada

3; 30%

4; 40%

Figura 48: LMX-7 - Técnicos de Radiologia

Olhando a Figura 48, verificamos que 40% dos Técnicos responderam ‘alguma’,
30% como ‘elevada’, e 20% ‘pouca’. No entanto, apenas um Técnico de Radiologia
respondeu ‘muito elevada’. Os resultados indicam que o grupo reconhece o poder formal do

Técnico Coordenador, e a sua influéncia na resolucao dos problemas.

8.1.5 - Questdao 5: Independentemente da autoridade formal do seu chefe, qual a

possibilidade deste o defender mesmo que isso envolva “custos” para ele pessoalmente?

o Nenhuma
O Pouca
@ Alguma

O Elevada

1; 10%

m Muito elevada

. 0,
4; 40% 5; 50%

Figura 49: LMX-7 - Técnicos de Radiologia

Observando a Figura 49, verificamos que 50% do grupo respondeu ‘pouca’ e 40%,

correspondente a 4 Técnicos de Radiologia, respondeu ‘alguma’, no entanto, 10% refere ‘elevada’.

149

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

Os resultados demonstram que os Técnicos de Radiologia nem sempre sentem 0 apoio e
proteccdo do chefe, no entanto, uma parte do grupo (40%) confia no seu lider formal e sente-se

apoiado por ele.

8.1.6 - Questdo 6: A confianca que tem no seu chefe é tal que defenderia a posi¢do dele
mesmo na sua auséncia?
@ Discordo totalmente
m Discordo
@ N/concordo nem discordo
2: 20% 2, 20% o Concordo
m Concordo totalmente

6; 60%

Figura 50: LMX-7 - Técnicos de Radiologia

Olhando a Figura 50, verificamos que 60% dos inquiridos, ‘ndo concorda nem discorda’,
20% ‘concordam’ e os restantes 20% ‘discordam’, o que evidencia que 60% do grupo nao tem
opinido formada e tudo poderd depender da situacdo, nao significando no entanto, falta de
confianca no chefe. O mesmo ja ndo acontece em 20% do grupo que ‘discorda’ da questéo e que
nao toma esse tipo de atitude pelo chefe. Os restantes membros do grupo (20%) demonstram ter

confianca no Coordenador a ponto de defende-lo em qualquer situagédo.

8.1.7 - Questdo 7: Como caracteriza a sua relacédo de trabalho com o seu chefe?

@ Extremamente ineficaz
m Abaixo da média
@ Média

O Acima da média

3; 30%

3: 30% m Extremamente eficaz

4; 40%

Figura 51: LMX-7 - Técnicos de Radiologia
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Observando a Figura 51, verificamos que 40% dos Técnicos de Radiologia
caracteriza a relacdo como ‘média’, 30% ‘acima da média’, e os restantes 30% da amostra,
‘abaixo da média’, o que significa que a relacdo de trabalho do Técnico Coordenador com
grande parte do grupo é caracterizada como dentro da média. No entanto alguns Técnicos
(30%) evidenciam divergéncias de relacionamento e consideram-na abaixo da média. Em
contrapartida, 30% demonstram ter um bom relacionamento com o Coordenador,

classificando-a como ‘acima da média’.

8.2 - Escala LMX-7: Verséo para Chefia

A escala LMX-7 foi aplicada ao Técnico Coordenador do Servico de Imagiologia,
tendo este respondido as questBes com base no grupo em geral, e ndo de forma isolada
para cada Técnico de Radiologia. Neste sentido, foram obtidas 7 respostas, as quais estédo

representadas na Figura 52 como P1, P2 (...) P7.

TECNICO COORDENADOR

ESCALALICKERT

Figura 52: Escala LMX-7 — Técnico Coordenador (CO)

8.2.1 — LMX-7 - Questéo P1

Olhando a Figura 52, verificamos que para a questdo (P1) “E habitual o seu
colaborador ter conhecimento da satisfacdo que vocé como chefe tem, relativamente ao
trabalho que ele como colaborador desenvolve?” a resposta obtida na escala de Lickert (2)

foi, ‘ocasionalmente’, o que sugere que o Técnico Coordenador tem consciéncia de que nem
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sempre transmite aos seus colaboradores informacfes acerca da satisfacao do trabalho por

eles desenvolvido.

8.2.2 — LMX-7 - Questéo P2

Observando a Figura 52, verificamos que para a questdo (P2) “Em que medida
compreende os problemas e necessidades no trabalho do seu colaborador?” a resposta
obtida na escala de Lickert (4) foi, ‘bastante’, o que caracteriza CO com base na resposta,
como um chefe que se avalia como atencioso, compreensivo e preocupado perante 0s

problemas e necessidades dos seus colaboradores.

8.2.3 — LMX-7 - Questéo P3

Olhando a Figura 52, verificamos que para a questdao (P3) “Em que medida
reconhece o potencial do seu colaborador?” a resposta obtida na escala de Lickert (4) foi,
‘bastante’, o que pode significar que perante o reconhecimento das potencialidades dos
seus colaboradores, CO é consciencioso, analitico e apreciativo.

8.2.4 — LMX-7 - Questéo P4

Observando a Figura 52, verificamos que para a questao (P4) “Independentemente
da autoridade formal que tem como chefe, qual a possibilidade de utilizar o seu poder para
ajudar o seu colaborador a resolver problemas no trabalho?” a resposta obtida na escala
escala de Lickert (4) foi, ‘elevada’, o que pode revelar, com base na resposta, um chefe lider
de tarefa, democratico e resoluto, colaborador, dedicado ao trabalho capaz de resolver os
problemas de trabalho dos seus colaboradores, independentemente da sua autoridade

formal.

8.2.5 — LMX-7 - Questao P5

Olhando a Figura 52, verificamos que para a questdo (P5) “Independentemente da
sua autoridade formal, qual a possibilidade de defender o seu colaborador mesmo que isso
envolva "custos" para si pessoalmente?” a resposta obtida na escala de Lickert (5) foi, ‘muito
elevada’, o que significa que CO possa ser caracterizado como um lider com espirito de

sacrificio, dedicado a tarefa, protector e profissional na defesa dos seus colaboradores.
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8.2.6 — LMX-7 - Questao P6

Observando a Figura 52, verificamos que para a questédo (P6) “A confianca que o
seu colaborador tem em si é tal que este defenderia a sua posi¢ao (decisdo) mesmo que nha
sua auséncia?” a resposta obtida na escala de Lickert (3) foi, ‘ndo concordo nem discordo’, o
gue significa que CO como Coordenador davide, ou ndo tenha certezas acerca da confianga

depositada pelos seus colaboradores a ponto de o defender em determinada situacgéo.

8.2.7 — LMX-7 - Questéo P7

Olhando a Figura 52, verificamos que para a questdo (P7) “Como caracteriza a sua
relacdo de trabalho com o seu colaborador?” a resposta obtida na escala de Lickert (4) foi,
‘acima da meédia’, o que significa que na opinido do Técnico Coordenador a relagdo de

trabalho com os seus colaboradores é bastante positiva.
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Capitulo 7 — Analise e Discusséo dos Resultados

1 - Objectivo e Metodologia

Na eleboracdo e estruturacdo deste estudo, foi nosso objectivo identificar e
classificar com base no espaco tridimensional do modelo SYMLOG os vérios tipos de
comportamento dos individuos que constituem o grupo de tarefa dos Técnicos de Radiologia
do Servigo de Imagiologia do Hospital Alfa, e a sua implicacdo nos processos de interacgéo
do grupo, quando executam uma tarefa comum. Para tal, utilizamos como método de
observacao a Escala SYMLOG, que permitiu classificar a frequéncia com que os varios tipos
de comportamentos foram demonstrados ou executados pelos individuos que constituem o
grupo observado, o que possibilitou fazer uma anélise contextual da dindmica do grupo, dos
comportamentos individuais e da percepcdo grupal, dado que o comportamento dos
individuos €, em parte, funcdo da dindmica do grupo.

Apbs classificacdo do membro do grupo no espaco tridimensional do SYMLOG, e
de acordo com a percepcédo do avaliador que preencheu a escala, procedemos a construcao
do Diagrama de Campo Individual. De seguida, aplicamos o modelo de Polarizacéo-
Unificagcdo, permitindo-nos verificar na Optica do avaliador, 0os sujeitos que se localizam
dentro do Circulo de Referéncia, os que se situam no Circulo de Oposicéo, e 0s que se
situam para além destes limites. Por fim, construimos o Diagrama de Campo do Grupo,
constituido pelos Técnicos de Radiologia do Servico Central (n=10) e pelo Técnico
Coordenador (n=1) sendo a dimensdo da amostra de onze individuos.

A aplicagéo da Teoria do SYMLOG no Servi¢o de Imagiologia do Hospital Alfa, teve
desta forma como finalidade, poder entender melhor a interacgdo do grupo, visando
percepcionar o modo como cada membro em causa se V€ a si proprio e como 0S outros o
véem a ele, qual o seu lugar na rede de interac¢des, que comportamentos ele expressa,
qual a qualidade da sua interac¢do e desempenho na tarefa, quais os conflitos e coligacbes
que estabelece com os outros, e os efeitos que provoca ha interaccdo do grupo, com o
objectivo de poder igualmente identificar segundo Bales, os principais tipos de lideranga
exercida pelos chamados ‘lideres emergentes’, uma vez que qualquer membro do grupo

pode exercer, a dado momento, uma influéncia responséavel sobre a dindmica do grupo.
2 - Classificacdo dos Comportamentos dos Técnicos de Radiologia

Considerando os resultados obtidos, poder-se-& verificar que o Grupo dos Técnicos

de Radiologia do Servico de Imagiologia do Hospital Alfa, apresentam de acordo com a
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Escala SYMLOG, comportamentos do tipo: UPF; UPB; UP; UNB, e UNF, sendo o
comportamento com caracteristicas do tipo «UPF» descrito na escala de comportamentos
SYMLOG, o mais observado no Diagrama de Campo Individual, e também no Diagrama de
Campo do Grupo, o que nos leva a concluir que o Grupo dos Técnicos de Radiologia em
estudo, apresenta maioritariamente um comportamento com caracteristicas do tipo UPF
“lider, eficiente, determinado, democratico” Segundo a escala Symlog de Bales, Cohen,
Williamson (1979). Assim sendo, e de acordo com a percep¢ao do avaliador que preencheu
a escala SYMLOG, poder-se-& observar através Diagrama de Campo Individual dos varios

elementos, que:

e Os Técnicos de Radiologia AR/CA/CC/DO/EE DESEJAM que 0 seu comportamento
se reflicta, quer sejam ou ndo capazes de o conseguir, em pessoas com
caracteristicas do Tipo UPF. No entanto, podemos verificar que a avaliagdo dos
varios Técnicos é coincidente com o dos respectivos avaliados, classificado-os e
caracterizado-os desta forma, igualmente do tipo UPF. Contrariamente aos membros
anteriores, CC DESEJA que o seu comportamento se reflicta huma pessoa com
caracteristicas do Tipo DPF, “delicado, pronto a aceitar responsabilidades” mas na
avaliacdo do grupo, é classificado e caracterizado como UPF ‘lider, eficiente,
determinado, democratico”.

e Os Técnicos de Radiologia AN/FM/PM DESEJAM gue o seu comportamento se
reflicta, quer sejam ou ndo capazes de 0 conseguir, em pessoas com caracteristicas
do Tipo UP, UPF e UP respectivamente. Contudo, na avaliagdo do grupo, é possivel
observar que os respectivos avaliados séo classificados e caracterizados como UPB
“sorridente, sociavel, caloroso”.

e O Técnico de Radiologia CE DESEJA que o seu comportamento se reflicta, quer seja
ou ndo capaz de 0 conseguir, numa pessoa com caracteristicas do Tipo UPF. No
entanto, na avaliacdo feita pelo grupo, é possivel verificar que CE é classificado e
caracterizado como UP “extrovertido, aberto, positivo”.

e O Técnico de Radiologia CT DESEJA que o seu comportamento se reflicta, quer seja
ou ndo capaz de 0 conseguir, huma pessoa com caracteristicas do Tipo UPF,
embora na avaliagdo do grupo, é possivel observar que CT é classificado e
caracterizado como UNB “provocativo, egocéntrico, exibicionista”.

e O Técnico de Radiologia CO (Técnico Coordenador) DESEJA que o seu
comportamento se reflicta, quer seja ou ndo capaz de o conseguir, numa pessoa

com caracteristicas do Tipo UP “extrovertido, aberto, positivo”. No entanto, na
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avaliacdo do grupo, é possivel observar que CO é classificado e caracterizado como

UNF “autoritario, controlador, desaprovador”.

Em suma, mediante a andlise dos resultados, podemos referir que, apenas 0s
Técnicos de Radiologia AR/CA/DO/EE foram caracterizados pelos varios elementos do
grupo de acordo com os comportamentos que DESEJAM transmitir, e que, dos onze
Técnicos avaliados, nenhum elemento do grupo € caracterizado de acordo com o tipo de

comportamento que tem tendéncia para REJEITAR, quer em si préprio, quer nos outros.

3 - Diagrama de Campo: modelo Polarizacdo-Unificacao

Fazendo a andlise dos Diagramas de Campo Individual, apés aplicacdo do modelo
de Polarizacao-Unificacdo, €é possivel observar que, os Técnicos de Radiologia
AR/CT/FM/PM sdo os membros que evidenciam uma visdo polarizada do grupo
(tendencialmente no Circulo de Referéncia) sendo que, os elementos mais vezes referidos
pelo grupo no Circulo de Oposi¢do séo, os Técnicos de Radiologia CT/AR/CC/PM e CO
(Técnico Coordenador). Contudo, é de referir, que CT é o elemento mais vezes referido no
Circulo de Oposicao dos varios Diagramas de Campo, o que significa de acordo com a
literatura que os individuos que se encontram nesta posi¢do, geralmente ndo desenvolvem
sinais de cooperacdo, e também podem ser entendidos como participantes isolados entre si.

Contrariamente, os Técnicos FM/CA/DO/CE, sao os membros do grupo mais vezes
observados no Circulo de Referéncia, salientando-se FM como o Técnico que assume maior
indice de popularidade, embora néo signifigue que seja considerado o lider do grupo,
quando baseado nos ‘lideres emergentes’ referido por Bales. Relativamente aos Téchicos
de Radiologia observados no eixo de transicdo (entre o Circulo de Oposicdo e de
Referéncia) verificamos que CC/CT/PM/CO se destacam neste aspecto, embora CC seja 0
elemento que assume mais vezes esta posicdo no grupo, podendo assumir a posicdo de
‘mediador’ ou ‘bode expiatério’, sendo que de acordo com a literatura, o mediador é um
individuo que se identifica com os dois subgrupos e possui uma boa interaccdo com ambos,
por outro lado o bode expiatério, é o sujeito que pode atrair sentimentos negativos de ambos
0s subgrupos num momento de conflito, tendo por vezes que mudar de atitude para
ultrapassar o conflito. Acresce a literatura, referida por Bales e Cohen (1979) que todos os
individuos que desempenham este tipo de posicdes estratégicas no grupo devem receber
um feedback a respeito dessa situacdo, por forma a alterar possiveis comportamentos
(Braga, 2001).
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4 - Classificag&o das trés Dimensdes do espagco SYMLOG

4.1 - Técnicos de Radiologia

Quando fazemos a analise da percep¢ao do Grupo em relagao aos tragcos Upward
(V), Downward (D), Positive (P), Negative (N), Forward (F) e Backward (B) das trés
dimensdes do espagco SYMLOG, com base na relacdo grupal, podemos verificar que o
Técnico CO (Técnico Coordenador) é o que na dimensdo «UD» assume maior ascendéncia
no grupo, seguindo-se os elementos CE e DO. Em oposicdo, com maior submissao,
observamos CT, seguindo-se FM e PM, respectivamente. No entanto, AN/CE/FM, sdo os
Técnicos de Radiologia que na dimensdo «PN» sdo mais vezes observados no sentido
amigavel (P) seguindo-se EE/CA/DO. Contrariamente, no sentido hostil (N), observamos CO
e CT, seguindo-se o Técnico AR. Relativamente a ultima dimensao «FB», é possivel aferir
que CO/AR/DO, sao vistos como os mais orientados para a tarefa, seguindo-se CA e CC.
Em oposicéo, de acordo com a percepcdo do grupo, observamos CT e FM como 0s menos

dirigidos para a tarefa, seguindo-se PM, respectivamente.

4.2 - Técnico Coordenador

No entanto, quando observamos isoladamente a andlise dos resultados das trés
dimensbes do SYMLOG percepcionada pelo Técnico Coordenador em relagcdo aos seus
colaboradores (n=10) verificamos que na dimensdo «U» apenas avalia os Técnicos CE (3U)
e AR (2U) como os elementos com maior ascendéncia no grupo, contrariamente na
dimenséo «D», avalia FM (6D) / PM (5D) / CT e CC (5D) com maior submisséo, classificado
deste modo FM como o menos dominante nas suas ac¢cées em grupo. No que concerne a
dimensao «P» CO avalia nesta dimensao os Técnicos AN (3P) / CE (2P) / CA (4P) / DO (6P)
e FM (6P), sendo DO e FM os membros cassificados com o score mais elevado. Em
oposicao na dimenséo «N» observamos os restantes elementos do grupo AR (2N) / CT (4N)
/ CC (4N) / EE (IN) e PM (4N) em que CT / CC / PM sdo os membros com 0 score mais
elevado. Face a dimensdo «F» o Técnico de Radiologia DO (4F) é segundo ele, o mais
dirigido para a tarefa seguindo-se AR / CC / PM (1F). Este resultado evidéncia, de acordo
com o Técnico Coordenador, que os restantes elementos do grupo AN (6B) / CA (4B) / CE
(6B) / CT (0) / EE (2B) / FM (2B) sdo os menos dirigidos para a tarefa ou criam maior
resisténcia, o que corresponde a grande maioria do grupo. No entanto, é de salientar, que

mesmo 0s membros referenciados como ‘dirigidos para a tarefa’, evidénciam valores de
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baixo score (1F) o que nos leva a considerar tratar-se segundo o Técnico Coordenador, de

um grupo de baixo desempenho e pouco dirigido para a tarefa, ou resistente a mesma.

5 - Diagrama de Campo do grupo de Técnicos de Radiologia

Desta forma, observando o Diagrama de Campo do Grupo, podemos verificar que a
imagem dos Técnicos de Radiologia, obtida com base na média de todas as avaliacbes dos
membros do grupo, é a de uma grupo com caracteristicas do tipo UPF (1U 3P 1F). Neste
sentido, é possivel classificar de acordo com a imagem do grupo observada no Diagrama,
como um grupo extrovertido, aberto e positivo (3P), pouco orientado para a lideranca na
conducao de tarefas e trabalho de equipa (1F) embora, se observem alguns membros como
lideres de tarefa. Tendo em consideracdo os resultados obtidos, podemos verificar que se
trata de um grupo constituido por membros eficientes, democraticos, gentis e delicados
prontos a aceitar responsabilidades e resolver problemas, mesmo ndo sendo um grupo com
muita ascendéncia (1U) € amigavel, cordial, estavel e inspirador de confianca (3P).

Aplicando o modelo de Polarizag&o-Unificagdo no Diagrama de Campo da média do
Grupo, é possivel observar que a imagem deste se localiza dentro do Circulo de Referéncia,
0 que significa ser um grupo homogeneamente polarizado no qual os membros tendem a
desenvolver quando necessario uma certa cooperacao e coesao entre si, e moderadamente,
com certo espirito de lideranga, sendo que nos grupos cooperativos cada individuo é
responsavel pelo seu desempenho e pelos resultados do grupo no global.

Desta forma, e de acordo com a literatura, € de relembrar que os individuos tém um
melhor desempenho quando trabalham em grupo do que quando trabalham isoladamente,
contudo, “os processos de interaccdo desenvolvidos pelos membros do grupo afectam a
forma como o grupo realiza a tarefa que lhe é atribuida e, portanto, a sua produtividade.”
(Jesuino, 2006, p. 322). Acresce ainda, na literatura consultada, que os grupos altamente
coesos, tendem a ser amigaveis e cooperativos, enquanto gue 0s menos coesos tendem a
funcionar mais individualmente do que como membros de um grupo. Por conseguinte, “os
grupos com elevada coesao, tendem a exercer maior influéncia sobre os seus membros do
que naqueles com baixa coesdo, principalmente no que se refere a tendéncia para a
conformidade.” (Jesuino, 2006, p. 303)

6 - Lideres Emergentes

Atendendo a estrutura do grupo, reporta a literatura, que esta pode ser

caracterizada em termos da regularidade das relacdes interpessoais e das relacdes pessoa-
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tarefa. “As estruturas tém efeitos nos processos de interaccdo e estes, por sua vez, tém
efeitos nas estruturas” (Jesuino, 2006, p. 301) sendo exemplo, a estrutura sociométrica, que
diz respeito as relacdes afectivas entre os varios membros do grupo, e as estruturas de
poder e influéncia, que emergem do processo de diferenciacéo vertical dos grupos.

Nas observacgfes sistematicas que efectuou em pequenos grupos, Bales refere que
os ‘lideres emergentes’ exibem, por via de regra, comportamentos tipicos, sendo estes actos
de influéncia que ajudam o grupo a progredir para os seus objectivos (Jesuino, 2006). Neste
sentido, através do SYMLOG foi possivel identificar no grupo dos Técnicos de Radiologia
em estudo, os principais tipos de lideranca exercida pelos chamados ‘lideres emergentes’,
distiguindo-os entre lideres instrumentais e lideres socioemocionais ou expressivos, e desta
forma, resumir as caracteristicas que lhe estdo associadas, e a respectiva faceta da escala

de comportamentos SYMLOG.

6.1 - Lider Instrumental

Ao lider instrumental esta associada a faceta UPF, que segundo Bales citado por
Jesuino (2005):

“O membro localizado na parte superior positiva-posterior do espaco do grupo
pelos seus pares parece ascendente e amigavel, mas toma também a iniciativa de
conduzir o grupo como um todo na direccdo da tarefa ou dos valores. Na
realizacdo dos seus proprios valores ele procura ao mesmo tempo a solidariedade
social e o progresso.” (Jesuino, 2005, p. 228)

Como lider(es) instrumental do grupo de Técnicos de Radiologia, podemos
observar nesta faceta, os Técnicos AR/CA/CC/DO/EE. De acordo com Jesuino (2005) o tipo
«UPF» tende igualmente a dirigir-se ao grupo como um todo de preferéncia a individuos

particulares e recebe em contrapartida uma elevada percentagem de interac¢oes.

“De um modo geral, tem muita iniciativa mas ndo especialmente em determinadas
categorias de interac¢do. D4 muitas sugestdes e opinifes, 0 que esta de acordo
com o seu interesse pela tarefa. Tende a concordar mais do que a discordar,
mostra-se pouco tenso e ri pouco, mostrando-se em geral muito activo e motivado
pela realizacdo da tarefa. O membro «UPF», em geral reconhecido pelos outros
membros do grupo como lider, tem como tracos salientes de personalidade, a
sociabilidade e a persisténcia, sugerindo um processo de socializacdo bem
sucedido.” (Jesuino, 2005, p. 228)

6.2 - Lider s6cio-afectivo
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Ao lider sécio-afectivo esta associada a faceta «UP», que segundo Bales citado por
Jesuino (2005):

“O membro localizado na parte superior e positiva do espaco do grupo pelos seus
pares parece ser social e sexualmente extrovertido, ascendente, mas ao mesmo
tempo aberto e amigavel. Encoraja os outros e interagirem expressando-se e
dando opiniGes, mas ndo encoraja nem desencoraja de forma clara a realizacdo
da tarefa do grupo. Para a realizagdo dos seus proprios valores parece tentar
obter sucesso e popularidade. O mais importante em qualquer grupo é manter
uma atmosfera feliz, amigavel, deixando para segundo plano a eficiéncia. A
cooperacao é de longe mais agradavel e desejavel que a competicdo”. (Jesuino,
2005, p. 228)

Como lider sdcio-afectivo do grupo de Técnicos de Radiologia, podemos observar
nesta faceta, o Técnico CE. De acordo com Bales (1970) citado por Jesuino (2005) o tipo

«UP» no que se refere em particular as interacgdes, tende em geral:

“a dirigir-se ao grupo como um todo de preferéncia a membros individuais, embora
de forma ndo muito acentuada, ou seja, tende a adoptar uma posicéo de lideranca
receptiva relativamente aos outros membros do grupo”. Quanto a categoria de
interaccdo mais associada a pessoa que desempenha a funcdo «UP>» “ela é a de
pedir informacdo, ou seja, a de formular questdes que impliguem respostas
factuais-descritivas, objectivas, baseadas na experiéncia e na observacdo.”
(Jesuino, 2005, p. 227)

Para Jesuino (2005) o tipo «UP» tende igualmente “a concordar com frequéncia,
bem como a mostrar-se amigavel, sendo baixa a frequéncia com que discorda ou em que se
mostra pouco amigével.” (Jesuino, 2005, p. 228). Estas caracteristicas levam-no a ter maior
preocupacédo com as relacdes sociais do que propriamente com a realizacdo da tarefa.

Por outro lado, da poucas sugestdes 0 que parece indicar que muita da sua
iniciativa se centra mais nas fun¢des de manutencdo do que nas fung¢des instrumentais do
grupo. De acordo com Jesuino (2005) é o que por vezes “se designa por lider popular, que
recebe as sugestbes e informacgdoes dos outros e que parece assumir a responsabilidade
da tarefa embora néo esteja fundamentalmente orientado para ela.” (Jesuino, 2005, p228)

Quanto as caracteristicas da personalidade mais provaveis da pessoa que tende a
movimentar-se na direccao «UP» Jesuino (2005) refere, o estatuto social, a dominancia, a
participacdo social e a lideranca, que podera resultar “dum processo de socializacdo
produzindo uma personalidade nem demasiado rejeitante nem demasiado aceitante das

normas sociais ou da realizacao dos objectivos do grupo.” (Jesuino, 2005, p. 228)

6.3 - Lider autocréatico
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Outro tipo de lider descrito neste novo sistema de Bales (1970) citado por Jesuino
(2005), é o tipo «<UNF» — “orientado para a autoridade autocratica, que tende igualmente a
dirigir-se ao grupo como um todo embora a interac¢cdo que, em contrapartida, recebe dos
outros membros, ndo seja superior a média.” (Jesuino, 2005, p. 229)

Como lider orientado para a autoridade autocratica, no grupo de Técnicos de
Radiologia, podemos observar nesta faceta, o Técnico CO (Técnico Coordenador). De

acordo com Jesuino (2005):

“da muitas sugestdes e opinides mas também tem tendéncia para discordar muito
e para se mostrar pouco amigavel. Tende a ndo pedir opinides aos outros, para
nao dar confianca, e presta pouca informacao. Os outros também néo Ihe a pedem
nem lha dado. Tudo indica que ndo se interessa muito pela informacéo preferindo
atacar imediatamente os problemas, tendéncia esta que, sublinha Bales, pode
estar relacionada com o0s aspectos anti-intelectuais e anticientificos do
autoritarismo.” (Jesuino, 2005, p. 299)

Para Jesuino (2005) o tipo «UNF» tende assim a “provocar discussoes e eventuais
polarizacbes no grupo, em que uma pequena fraccdo o apoia, provavelmente o dos
membros mais dirigidos para a realizacdo da tarefa, enquanto que os restantes membros lhe
oferecem resisténcia, mostrando-se discordantes e pouco amigaveis.” (Jesuino, 2005, p.
299). Acresce ainda, que o tipo «UNF» tende a ser moderadamente elevado em
ascendéncia e dominancia, o que vem confirmar os resultados obtidos relativamente a CO,
podendo no entanto, partilhar alguns dos tracos do tipo «UN» e do tipo «N».

Embora, outras facetas igualmente relacionadas com o processo de lideranca
pudessem ser abordadas, tais como o tipo UPB (AN/FM/PM) e o tipo UNB (CT), verificou-se
de acordo com Bales (1970) citado em Jesuino (2005) ser a faceta UP (CE) a que mais
com eles se relaciona e ser a faceta UPF (AR/CA/CC/DO/EE) a que corresponde aos lideres

indicados pelos pares.

7 - Escala LMX-7

Tendo em consideracdo o que reporta a literatura (Robbins, 1999) que todo o
grupo de trabalho tem um lider formal, e que esse lider pode ter uma parte importante no
sucesso do grupo, sendo que “uma das variaveis mais importantes do processo é o estilo de
lideranca e as relagdes entre lideranca e as normas do grupo” (Cunha et. al., 2006, p. 406)
parece crer que o aumento da produtividade possa estar relacionado com as normas do
grupo e com o tipo de relagéo estabelecida com o lider, pois de acordo com os estudos da
Universidade de Michigan, os lideres orientados para o colaborador estdo associados a

elevada produtividade do grupo e a elevada satisfacdo do profissional, enquanto que os

161

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias



Mestrado em Comunicacdo nas Organizacbes

lideres orientados para a producdo tendem a estar associados a menor produtividade do
grupo e menor satisfacdo no trabalho (Parreira, 1996).

Neste sentido, tendo em consideracdo a metodologia apresentada foi nosso
objectivo na aplicacdo da escala LMX-7 aferir se os Técnicos de Radiologia recebem do
lider formal atencgéo, apoio, ajuda, confianga, reconhecimento e motivagéo para a execucao
da tarefa, e de que forma os resultados da escala LMX-7 poderdo estar implicados na
Dimenséo de Orientacdo para a Tarefa (observado no Diagrama de Campo do Grupo) bem
como, de um modo geral, caracterizam a sua relacdo de trabalho com o chefe e vice-versa,
pois acredita-se que o relacionamento interpessoal positivo no local de trabalho seja capaz
de aumentar a satisfacdo dos subordinados com a chefia, e que subordinados com altos
niveis de satisfacdo sdo mais susceptiveis de serem dedicados & organizacéo (Lee, 2008).

Analisando os resultados anteriores, verificamos que segundo o grupo de Técnicos
de Radiologia (n=10) o lider formal do grupo CO (Técnico Coordenador) € descrito como um
lider orientado para a autoridade autocratica, aspecto relevante para a interpretacdo dos
resultados obtidos na escala LMX-7 dos colaboradores e também do chefe formal. Assim
sendo, e seguindo a ordem das questdes, € de mencionar que, a grande maioria do grupo
raramente tem conhecimento da satisfacdo (ou insatisfacdo) do Técnico Coordenador
acerca do trabalho executado por eles, classificando o Técnico Coordenador como um
individuo distante e desinteressado face aos problemas e necessidades do grupo no
desempenho das suas fungdes, facto que pode estar relacionado com a baixa produtividade
do grupo (1F) observada na Dimenséo de Orientacdo para a Tarefa do Diagrama de Campo
do Grupo.

No que concerne ao reconhecimento do seu trabalho enquanto grupo, é de referir
que os Técnicos nem sempre veém as suas potencialidades reconhecidas pelo Técnico
Coordenador, pois de acordo com Devillard (2001, p. 160) “este feedback é essencial para o
colaborador, uma vez que responde as necessidades de seguranca, de reconhecimento ou
de orgulho pessoal’, aspecto que pode estar estar na origem da pouca ascéndencia do
grupo (1U). Relativamente ao poder formal, os resultados indicam que o grupo reconhece o
poder formal do Técnico Coordenador, e a sua influéncia na resolugdo dos problemas,
embora os resultados demonstrem que os Técnicos de Radiologia nem sempre sentem o
apoio e proteccdo do chefe, no entanto, uma percentagem do grupo (40%) confia no seu
lider formal e sente-se apoiado por ele.

No que diz respeito a confianca no chefe, a ponto de o defender quando ausente,
nem todos partilham a mesma opinido, ou seja, 60% do grupo nédo tem opinido formada e
tudo podera depender da situacao, 20% do grupo discorda da questédo e ndo toma esse tipo

de atitude pelo chefe, no entanto, os restantes membros do grupo (20%) demonstram ter
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confianca no Coordenador a ponto de o defender em qualquer situacdo. Em concluséo, é de
referir que grande parte dos Técnicos de Radiologia em estudo, caracterizam a relacdo de
trabalho com o Técnico Coordenador, como dentro da média.

Fazendo a analise das respostas do Técnico Coordenador, referente aos seus
colaboradores, e partindo do principio que segundo a classificagdo dos Técnicos, CO é um
individuo do tipo, autoritario, controlador e desaprovador podemos verificar pela ordem de
respostas que, o Técnico Coordenador tem consciéncia de que nem sempre transmite aos
seus colaboradores informagfes acerca da satisfacdo do trabalho por eles desenvolvido,
embora como chefe formal do grupo se avalie como atencioso, compreensivo e preocupado
perante os problemas e necessidades dos seus colaboradores. Face ao reconhecimento
das potencialidades dos seus colaboradores, diz-se consciencioso, analitico e apreciativo.

Define-se como um chefe lider de tarefa, democratico e resoluto, colaborador,
dedicado ao trabalho capaz de resolver os problemas de trabalho dos seus colaboradores,
independentemente da sua autoridade formal, podendo ser caracterizado como um lider
com espirito de sacrificio, dedicado a tarefa, protector e profissional na defesa dos seus
colaboradores.

Relativamente a base de confianca do grupo, é de referir que o Técnico
Coordenador, ndo concorda nem discorda com a questdo o0 que sugere, nao ter certeza
acerca da confianca depositada pelos seus colaboradores a ponto de o defender em
determinada situacdo. No entanto, classifica a relacdo de trabalho com os seus
colaboradores, acima da média.

Por fim, relacionando os resultados da escala LMX-7 (chefe e colaboradores),
podemos verificar que as respostas sdo em grande parte divergentes, nao existindo
consenso de opinido nem partiiha de sentimentos. No entanto, € de salientar que
relativamente a questao, respeitante “a confianga no chefe, a ponto de o defender em
determinada situacdo”, as respostas sdo similares. Ambas as partes ndo tém opinido
formada, ou seja, ndo concordam nem discordam, 0 que sugere, pouca coesao, contribuicdo
e solidariedade entre o lider formal e os seus colaboradores, aspecto que pode estar
relacionado com a faceta «UNF» atribuida ao Técnico Coordenador, pois segundo Jesuino
(2005) o tipo UNF:

“tende a provocar discussdes e eventuais polariza¢gdes no grupo, em que uma
pequena fraccdo o0 apoia, provavelmente o dos membros mais dirigidos para a
realizacdo da tarefa, enquanto que o0s restantes membros |he oferecem
resisténcia, mostrando-se discordantes e pouco amigaveis.” (Jesuino, 2005, p.
229)

Desta forma, considerando os resultados obtidos na avaliacdo SYMLOG, os

Técnicos AR/CT/FM/PM ao caracterizarem CO como «UPF» poderdo ser os elementos que
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frequentemente o apoiam, e os Técnicos AN/CA/CC/CE/EE/DO os que mais resisténcia Ihe
oferecem, e mais vezes discordam, atendendo a avaliacdo que lhe atribuem de «UNF».

Acresce ainda, que o facto do grupo raramente ter conhecimento da satisfacdo (ou
insatisfacdo) do Técnico Coordenador acerca do trabalho executado por eles, e 0o
Coordenador consciéncia de que nem sempre transmite aos seus colaboradores
informacdes acerca da satisfacdo do trabalho por eles desenvolvido, pode ser resultado de
um déficit de comunicagéo, pois de acordo com Pereira (2004) a comunicagdo descendente
pode e deve conter informacdo retroactiva, quando nao € eficaz, suscita insatisfacdo e
rumores entre 0s colaboradores (Cunha et. al., 2006) podendo em muitas situacdes ser
potenciador de baixa motivacdo do grupo quando dirigido para a tarefa, e desta forma
influenciar o desempenho e a produtividade do mesmao.

Considerando que nas interaccdes o factor status influencia a coesdo de um grupo
(Bilhim, 2004) isto é, que a posi¢do que cada um ocupa dentro do grupo pode influenciar a
dindmica do mesmo, podemos evidenciar que a baixa coesdo observada pode estar
relacionada com o sentimento de ‘pertenca’ que cada Técnico desenvolveu em relacdo ao
grupo de trabalho. Desta forma, supondo que nem todos os membros partiilham dos
mesmos objectivos, e estes serem muitas vezes a razao de pertenca a um grupo, torna-se
extremamente importante que 0s varios membros saibam compatibiliza-los com os
objectivos do respectivo grupo, pois s6 desta forma pode existir no grupo o desejo de
colaborar no trabalho de equipa, e assim criar condi¢bes para 0 sucesso e coesao do grupo.

Em conclusdo, mesmo ndo sendo um grupo com muita ascendéncia, € amigavel,
pouco conflituoso, cordial, estavel e inspirador de confianga, pronto a desenvolver quando
necessario uma certa cooperagdo e coesao entre si, pois de acordo com a literatura, a
relacdo entre coesdo e desempenho/sucesso de grupo tem demonstrado que em grupos
coesos ha maior satisfagdo pessoal e profissional e que a coesdo grupal tem um efeito
positivo na contribuicdo individual (Sanchez & Yurrebaso, 2009) tornando-os mais
susceptiveis de serem dedicados a organizacdo (Lee, 2008) e também ao proprio grupo,
pois segundo Jesuino (2006, p. 304) “ha mais interac¢des nos grupos coesos do que nos
grupos de menor coesao”, e desta forma os processos de interac¢do desenvolvidos afectam
a forma como o grupo realiza a tarefa que lhe é atribuida, o que significa que as accdes e as

interac¢Bes dos individuos conduzem a maior ou menor eficacia do grupo.
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Capitulo 8 — Conclusbtes e Sugestdes

Concluimos, que o modelo SYMLOG e a estratégia metodoldgica por nos escolhida
para este estudo, satisfez os objectivos previamente tracados, tendo-se chegado aos
resultados e conclusdes pretendidas acerca do grupo de Técnicos de Radiologia do Servico
de Imagiologia do Hospital Alfa. Pensamos, que o comportamento, € a forma como nos
apresentamos socialmente, ou seja, a expressdo dos nossos sentimentos, emocdes e
maneira de ser, que envolvem 0S nossos actos na vida quotidiana e em contexto de
trabalho, sendo estes, como que a nossa imagem projectada no meio social, em que as
nossas caracteristicas pessoais acabam por se tornar ‘marca registada’ da nossa
personalidade, e influenciar na construcdo da nossa imagem quando reflectida no &mbito
das relacdes interpessoais. Neste sentido, 0 modelo SYMLOG proporcionou pelos diferentes
métodos de medi¢do, que o grupo de Técnicos de Radiologia pudessem ser observados em
multiplos niveis, os quais compreenderam as percepc¢oes, as atitudes e os comportamentos,
permitindo-nos tragar o diagnéstico acerca das interac¢des enquanto grupo.

Incidindo o nosso estudo na classe dos profissionais de salde, pensamos que a
aplicacdo do modelo SYMLOG é de um enorme contributo, quando se pretende avaliar a
performance do grupo em contexto de trabalho, uma vez que factores como a coeséo,
motivacdo e satisfacdo destes profissionais estdo implicados no desempenho e
produtividade, neste caso em particular, implicados na qualidade da prestacao de cuidados
de saude ao utente. Desta forma, e de acordo com Carvalho (1999) melhorar a qualidade
significa, num sentido amplo, melhorar a exceléncia profissional, incrementar a eficiéncia,
minimizar os riscos, aumentar a satisfacdo dos utentes e contribuir para a melhoria do nivel
de saude da populacdo. Num sentido operacional, significa prestar cuidados ao utente com
adequados niveis de pertinéncia técnica e humanizacdo, sendo para tal, quase que
imperativo, promover um bom clima no local de trabalho, dado que para Neves (2001, p.
432) este “é também susceptivel de influenciar quer a motivagdo e comportamento dos
individuos, quer a produtividade”, sendo deste modo, em grande parte, “da responsabilidade
dos lideres, criar um clima de confianga necessario ao desenvolvimento da performance
individual e colectiva” (Duluc, 2000, p. 66) uma vez que o trabalho em equipa é uma
caracteristica notavel da préatica nas Ciéncias Radiolégicas, tanto em quadros inter-
disciplinares como intra-disciplinares, embora a pratica individual e autbnoma seja também
uma caracteristica significativa, ndo esquecendo no entanto, que uma parte fundamental do
papel destes profissionais consiste em gerir uma dinamica interpessoal complexa agindo

como defensor de cada utente.
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Desta forma, tendo por objectivo aprofundar a estrutura de dados emergente do
modelo aplicado, sugere-se o alargamento do estudo em causa, aos restante grupo dos
Técnicos de Radiologia do Servigco Central da Tarde, com o objectivo de observar até que
ponto os resultados obtidos serdo ou ndo consistentes com o0s eventuais resultados
SYMLOG do restante grupo de Técnicos do Servico Central da Manh&, e de que modo, o
estilo de lideranca do Técnico Coordenador, pode estar relacionado com os resultados da
baixa coeséo e direccao e/ou resisténcia para a tarefa observado no grupo, uma vez que de
acordo com Cunha et al. (2006) o estilo do lider pode ter um impacto sobre o grupo.

Por fim, atendendo a que o modelo SYMLOG permite avaliar a dindmica e
personalidade do grupo, propomos que este possa no futuro ser aplicado no ambito do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho, pois podera tornar-se uma ferramenta Gtil para a
chefia, como método de afericdo do desempenho dos varios membros do grupo e da

interacc¢ao grupal na realizacao dos objectivos.

LimitagOes do Estudo

Foram duas as limitagbes encontradas na realizacdo deste estudo. Inicialmente, um
certo constrangimento por parte de alguns elementos do grupo, baseado no facto da
avaliacdo por eles preenchida, ser posteriormente analisada por um elemento do préprio
grupo em estudo, neste caso, o proprio autor do trabalho. Outra limitacdo diz respeito ao
facto de a amostra ser constituida exclusivamente por um dos grupos de Técnicos de
Radiologia do Servico Central da Imagiologia, 0 que ndo nos permite garantir que 0s
resultados encontrados neste grupo se possam generalizar para toda a populacdo dos

Técnicos do Servigo de Imagiologia em estudo.
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