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Resumo: O presente artigo aborda o tema da decisdo participativa na escola, apresentando resultados
obtidos a partir de pesquisa bibliografica. Procurou-se investigar se ha aspectos da personalidade do
dirigente, que podem facilitar ou dificultar essa participagdo. Mais especificamente focalizou-se o aspecto
temperamento (componente da personalidade), tal como estudado e descrito por Keirsey (1998). Os
quatro tipos basicos de temperamento foram estudados, e a andlise dos tipos Artesdo (SP) e Racional
(NT) revelou que estes sdo 0s menos sensiveis ao compartilhamento de decis6es, enquanto o ldealista
(NF) e Guardido (SJ) sdo os mais propensos a utiliza-lo.

Palavras Chave: decisdo, incerteza, temperamento, Keirsey.

Abstract: This article addresses the issue of participatory decision in school, presenting results obtained
from bibliographic research. We sought to investigate whether there are aspects of the leader's
personality, which may facilitate or hinder such participation. More specifically we focused the
temperament aspect (personality component) as studied and described by Keirsey (1998a). The four basic
temperament types were studied, and the analysis of the types Artisan (SP) and Rational (NT) showed
that these are the least sensitive to sharing decisions, while the Idealists (NF) and Guardian (SJ) are the
most likely to use it.
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1. Introducéo

Qual é a melhor alternativa de decisd0? E uma questdo inquietante e que
permeia o dia-a dia das pessoas e organizagdes. “Poucos processos sdo mais centrais
para a vida e vitalidade de uma organizacdo do que o processo de tomada de
decisdo”(VOLKEMA; GORMAN, 1998, p.105, traducdo nossa). Na organizagéo
escolar ndo é diferente: “Tomada de decisdo é uma das mais importantes atividades
nas quais os gestores escolares se envolvem diariamente. O sucesso de uma escola esta

fortemente associado a decisfes efetivas. Tomada de decisdo € um processo que
envolve escolhas” (LUNENBURG, 2010, p.11, traducéo nossa).

Na escola podem ser reconhecidos dois atores importantes para tomada de
decisdo - diretor e professor —, sendo as atividades do primeiro voltadas,
essencialmente, para aspectos relacionados a gestdo da escola (estrutura, recursos
financeiros, ..) enquanto aquelas do segundo tém foco no binémio ensino-
aprendizagem. Ha, porém, na literatura, estudos que apontam para a necessidade nédo
preenchida de professores que expressaram o desejo de participacdo em decisdes na
esfera da gestdo (RICE; SCHNEIDER,1994; CRANSTON, 2001; MOKOENA, 2011).

Em funcdo do exposto, torna-se relevante indagar quanto aos fatores
condicionantes dessa participacdo. Mais precisamente, buscou-se investigar — por
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meio de pesquisa bibliografica - se h aspectos da personalidade do lider que podem
facilitar ou dificultar essa participacdo. Cabe salientar, que o presente trabalho esta
fundamentado no aspecto temperamento (componente da personalidade), tal como
estudado e descrito por Keirsey (1984, 1988), importante psicélogo norte-americano.

Foram consultadas bases relevantes de trabalhos académicos (teses USP, por
exemplo) e artigos, como Jstor e Emerald, dentre outras, usando-se deciséo, escola,
processo decisorio, Keirsey e suas combinagdes como palavras chave.

Espera-se dessa forma contribuir para a valorizacdo da participacdo do
professor na tomada de decisdes na escola, bem como oferecer subsidios para
reconhecimento de condic¢des que a incentivam ou limitam.

As proximas secBes apresentam tipos de decisdo e processo decisorio, a
tomada de decis@o na escola, a relacdo temperamento- tomada de decisdo, e as
considerac6es finais.

2. Decisao

O processo de tomada de deciséo € dito racional quando é possivel identificar:
0 problema (motivo); definir objetivos; criar alternativas; entender as consequéncias
de cada alternativa; confrontar os itens de negociacdo entre objetivos concorrentes;
esclarecer incertezas; analisar a tolerancia aos riscos implicitos em cada alternativa de
decisdo e examinar as decisfes interligadas no tempo (HAMMOND; KEENEY;
RAIFFA,1999). Todavia, dadas as condigdes que permeiam o decisor e 0 problema, a
racionalidade pode ser considerada limitada, pela impossibilidade de se reconhecer
todas as alternativas, ou pela dificuldade na conducéo alguma outra etapa do processo;
nesse caso 0 processo € denominado com racionalidade limitada (LUNENBURG,
2010, p.11).

E preciso, portanto, distinguir os dois tipos fundamentais de tomada de
decisdo que envolvem racionalidade: ha aquelas que devem ser tomadas sob condi¢des
de certeza e outras sob condi¢des de incerteza.

Condic0es de certeza estdo associadas as situacdes em que é possivel conhecer
os elementos que interferem na decisdo. Citem-se como exemplos, as condigdes que
permeiam as decisdes de programacdo da utilizacéo de salas do prédio de uma escola
pos-matriculas: tem-se conhecimento da quantidade de salas disponiveis em cada
periodo e do nimero de funcionarios.

As condi¢cbes de incerteza, por outro lado, estdo relacionadas com a
impossibilidade de conhecimento de todas as condigdes que interferem na decis&o.
Sdo exemplos, as condigBes subjacentes ao processo de tomada da decisdo de
expansdo de uma escola: ndo se tem conhecimento da demanda futura de matriculas,
nem sobre as regulamentacdes que serdo introduzidas pelo governo na area
educacional.

Em condigOes de incerteza € possivel recorrer a estimagdo de probabilidades
subjetivas da ocorréncia de cenarios delineados (BRAUERS; WEBER,1988), mas
para Knight(1921, apud LOMBARDI; BRITO, 2010, p.993) a dificuldade pode residir
no proéprio delineamento dos cenarios.

E necessario salientar a forte influéncia do modelo mental do individuo no
sistema de deciséo, pois “[...] inclui percepcdes individuais de varidveis enddgenas e
exogenas, solugdes alternativas, premissas da decisdo e vieses da decisdo”
(CHERMACK, 2003, p.414, traducdo nossa). Destaquem-se aqui as diferencgas
encontradas por Castillo, Petrie e Torero (2010) quanto a percepc¢do do risco, em
pesquisa que comparava empresarios e gestores contratados: 0s primeiros sdo mais
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propensos a assumir riscos do que os segundos. Diante disso, decisdes individuais
podem ficar distantes do que seria uma escolha racional.

H& que se registrar também as decisdes tomadas a partir da intuicdo, o que
para Dane e Pratt (2007, p.40, traducdo nossa), “[...] difere de modelos mais racionais
de decisdo na medida em que é inconsciente, holistica, associativa e mais rapida”.

Em funcéo do exposto, autores como Angeloni (2003) créem que a tomada de
decisdo nas organizagbes contara, cada vez mais, com a colabora¢do de pessoas e
grupos de trabalho, evitando-se desse modo o0s vieses individuais. No tocante a
decisdo em grupo, é necessario escolher a forma pela qual serdo consideradas as
opinides dos participantes e a identificagcdo da opinido representativa do possivel
consenso (MATURO; VENTRE, 2009).

Nesse sentido, cabe notar as dificuldades que podem surgir tanto em etapas do
processo, conforme exemplifica Braga (1988) ao se referir a avaliagdo das alternativas
(estabelecimento de negociagdes entre os participantes para convencimento/persuasdo
quanto & melhor escolha), como em seu todo, de acordo com Wood e Pickerd (2011)
ao mencionarem as pressdes advindas da posicdo hierdrquica ou personalidade forte
de alguns participantes do grupo sobre os demais. Para atenuar tais problemas, a
literatura pesquisada aponta métodos como o Delphi, desenvolvido pela Rand
Corporation nos anos de 1950, que consiste em sessdes de avaliagdo sem interagdo
entre participantes e com feedback anénimo (WINKLER, 1971; WRIGHT;
GIOVINAZZO, 2000) e 0 método da reavaliacédo pelo grupo (GUSTAFSON, 1973).
Este ultimo tem como ponto de partida as estimacdes feitas individualmente pelos
participantes; em seguida tais estimativas sao submetidas a apreciacdo do grupo com
vistas a obtencdo do consenso.

A composi¢do do grupo também tem merecido a atencdo de pesquisadores
como se observa em Volkema e Gorman (1998), no estudo que comparou processos
decisorios e resultados obtidos a partir de dois grupos formados a luz dos indicadores
de temperamentos de Myers e Briggs (grupo cujos participantes tinham
multitemperamento e grupo com um Unico tipo de temperamento) revelando-se
melhor na formulagdo do problema o grupo multitemperamento. Nesse mesmo
sentido, e mais recentemente, Vianna (2016) analisou a contribuicdo especifica de
cada tipo fundamental de temperamento, a luz de Keirsey, nas etapas do processo
decisorio racional.

3. Tomada de decisdo na escola

Na escola sdo facilmente reconheciveis duas esferas de tomada de decisdo:
ensino e gestdo. A primeira, tradicionalmente atinente ao professor, tem como um de
seus focos a elaboragdo e aplicacdo de sequéncias de ensino, conforme exemplifica
Lima (2009, p. 51), no contexto da Matematica, mas compativel com outras
disciplinas:

Nestes momentos de sua atividade o professor toma decisdes com a
finalidade de favorecer a aprendizagem do aluno. No entanto, quando
ele estd diante de varias escolhas é confrontado com a incertitude
[incerteza]. Qual é a melhor maneira de abordar um contetdo? Que
sequéncia didatica construir? Que problemas escolher? A partir de uma
resposta do aluno, qual é a maneira mais pertinente de conduzir o
processo de ensino?
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Além das decisGes descritas, pesquisas efetuadas tém revelado que o professor
vem participando, juntamente com a direcdo da escola, de decisdes em nivel de
curriculo (NCES, 1995) além de outras decisdes que sdo tomadas agregando até os
pais ao processo (IMBER; DUKE, 1984; CRANSTON, 2001; MOKOENA, 2011).

No tocante & gestdo da escola, Imber e Duke (1984, p.29) classificaram
decisBes nas seguintes categorias, admitindo que as decisdes orcamentérias estejam
implicitas em todas elas: Campo do ensino (conteudo de curso, selecdo de
materiais,...), Pessoal (contratacbes, demissOes,...), Prioridades e objetivos
(melhoramentos na escola,...), Programacdo (calendario, locais,...), Relacdes
extraescolares (relacdes publicas,...), Instalacbes (manutencdo, alteraces no prédio,...)
e Conduta dos estudantes (regras, disciplinas,...). Nessas categorias, saliente-se ha
decisfes sob condicOes de certeza, que sdo tomadas pelo pessoal administrativo, e
outras, mais complexas, que cabem a direcdo e sdo tomadas sob condicdes de
incerteza.

A participacdo do professor em decisdes dessa natureza (condicGes de
incerteza) tem sido percebida como contributiva para melhora no clima organizacional
e aumento da satisfacdo no trabalho, conforme apontam autores como Rice e
Schneider (1994) e por Cheng (2008, apud SARAFIDOU; CHATZIIOANIDIS, 2013),
embora o oposto ocorra quando o professor percebe que seu envolvimento néo
influenciou a decisdo. Por outro lado, Cranston (2001) levanta argumentos, oriundos
de professores contrérios a essa participacdo, dentre os quais sdo citados: propdsito
incompativel com o papel do professor, aumento na carga de trabalho, e falta de
competéncias adequadas.

Mokoena (2011) apoiado em trabalhos de varios autores conclui que a gestdo
horizontal e descentralizacdo possibilita a obtencdo de resultados inalcancaveis com
uma estrutura vertical e concentradora de autoridade. Esse autor considera que “o
sucesso da tomada de decisdo participativa tem muito a ver com a disposi¢do do
diretor para compartilhar o poder e sua habilidade para estabelecer os processos de
tomada de deciséo participativa” (MOKOENA, 2011, p.121, tradugdo nossa).

Diante do exposto cabe lembrar Pashiardis, que hd mais de duas décadas
recomendava:

Preparacdo para os processos de tomada de decis@o deve comecgar no
mais alto nivel da educagdo. Professores e administradores devem
aprender as implicacGes tedricas e praticas da decisdo compartilhada.
Como consequéncia, no futuro as expectativas gerais da carreira para
professores e administradores mudardo assim que souberem quais serdo
suas obrigacOes antes de entrar no prédio da escola (PASHIARDIS,
1994, p.16, tradugdo nossa).

Com relagdo a participacdo dos alunos em tomada de decisdes na escola,
Mager e Nowak (2012) apontam a moderada evidéncia encontrada na literatura, de
efeitos positivos dessa participacdo na autoestima e desenvolvimento de competéncias
para a vida dos alunos. Os citados autores sugerem que pesquisas adicionais sejam
desenvolvidas para identificacdo e mensuracdo desses efeitos. E com relacdo a
participacdo da sociedade, tem-se a visdo de Paula e Schneckenberg (2008, p.9 apud
CABRAL; SOUSA; NASCIMENTO, 2015, p.146):

O envolvimento da comunidade externa é uma tarefa complexa, mas
importante, e € competéncia dos lideres escolares articularem
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estratégias que motivem a participacdo das familias e da comunidade
circunvizinha nas atividades escolares, inclusive no processo
administrativo e pedagdgico da escola. A presenca da sociedade, na
escola, € de grande relevancia principalmente para acompanhar, o que
acontece na escola, assim como participar nas decisdes dentro da
instituicdo. Também, a equipe de pedagogos, professores, funcionarios
deve ser valorizada nesse ambiente, assim sentir-se-d40 motivados a
contribuir para atingir as metas tragadas pela mesma [...].

Nas escolas brasileiras, excetuando-se aquelas de terceiro grau, ha instancias
de tomada de decisdo que sdo compulsorias, como os Conselhos de Classe, mas ha
outras ndo regulares, alinhadas com o aspecto gestdo, conforme indicado
anteriormente, nas quais a participacdo de colaboradores tem sido buscada pela
direcdo. O perfil do diretor, no que tange ao seu estilo de lideranca (conduta), pode
exercer influéncia sobre o compartilhamento na tomada de decisdes; nesse aspecto,
Goulart Jr. e Lipp (2011, p.268, grifos nossos), com base em varios autores, ensinam:

A conduta autoritaria do lider caracteriza-se basicamente pela
centralizacdo do poder e da determinagdo de politicas em torno dele,
sem a participagdo do grupo. O dirigente determina as providéncias a
serem tomadas, distribui as tarefas entre a equipe e aponta quem deve
executa-las e a sequéncia mais adequada.

[...] Argumentam que, dentre as vantagens originadas por esse tipo de
conduta do lider, destacam-se o favorecimento de decisdes rapidas.

[...] Em relacdo a conduta democratica do lider, afirmam que é a
antitese da lideranga autocratica, ou seja, sua principal caracteristica é a
descentralizagdo do poder, sendo as decisdes tomadas coletivamente,
com a participacédo e envolvimento do grupo de trabalho.

[...] A conduta liberal (laissez-faire) do lider, segundo os autores,
caracteriza-se principalmente pela omissdo deste, pois transfere sua
autoridade para os liderados, conferindo-lhes o poder de tomar
decisdes.

Diante do exposto, é possivel considerar que diretores autoritarios ndo sao
propensos a implementar a decisdo participativa em suas escolas, enquanto 0s
democraticos e liberais orientam-se pelo sentido oposto.

E quanto as diferencas em termos de personalidade, ou mais especificamente
de temperamento, 0 que se pode considerar quanto a sua influéncia na tomada de
decisdes?

4. Temperamento e tomada de deciséo

A fundamentacgdo para esse tdpico foi buscada na teoria proposta por David
Keirsey (1921-2013), importante psicélogo norte americano, que partindo de estudos
de Jung e de Myers, aos quais agregou sua experiéncia de cerca de duas décadas de
trabalho em consultério, desenvolveu teoria sobre temperamentos; ela estd contida
principalmente em Please Understand Me | (KEIRSEY; BATES, 1984) e na revisdo
Please Understand Me 11 (1998,).

Para Keirsey (1998.) temperamento é uma marca nata, uma inclinagao ou pré-
disposicdo da pessoa, enquanto o carater € uma “configuracdo de habitos” fruto da
interagdo com o ambiente. Keirsey (1998.) identificou dezesseis configuracfes de
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temperamento, a partir de quatro combinacdes assimétricas de tipos. Cabe notar,
entretanto, que ha registros de estudos de Platdo, Aristdteles, Galeno, Paracelsus e
Spranger, dentre outros, sendo o mais antigo datado de 340 a.C. que também
classificaram o temperamento humano em quatro categorias consistentes no tempo
(KEIRSEY, 1998,, p.26).

Que as caracteristicas dos quatro temperamentos sdo consistentes no
tempo ndo é acidental, mas parece refletir o padrdo fundamental do
tecido e tessitura da natureza humana. Na verdade, eu diria que os
quatro tipos sdo derivados do entrelagamento de duas a¢6es humanas
mais basicas, como nos comunicamos uns com 0S outros e como
usamos ferramentas para atingir nossos objetivos (KEIRSEY, 1998,
p.26, traducdo nossa).

Os quatro tipos de Keirsey, conforme explica Lauand (2014) podem ser assim
descritos:

e S/N, onde S é a preferéncia por fatos e N pela intuigdo e fantasia;

e P/J, onde P indica a preferéncia por situacdes abertas, sem padrBes
pré-determinados, e J aponta a preferéncia por rotinas e normas;

e F/T, onde F representa a preferéncia pela sensibilidade, e T pela
objetividade; e

e |/E, emque | é introversao e E extroversdo.

Assim, cada individuo pode ser estudado a partir de conjunto formado por
quatro caracteristicas, resultante da combinacdo de elementos dos tipos apontados,
podendo estar presente apenas um elemento de cada tipo. Visando auxiliar na
identificacdo do tipo de temperamento de uma pessoa, Keirsey e Bates (1984)
desenvolveram questionario de facil preenchimento, contendo 70 perguntas, sendo que
cada uma envolve a escolha de uma dentre quatro alternativas.

As combinacdes bésicas SP, SJ, NF e NT, Keirsey (1984) atribuiu as
denominacGes Artesdo (Artisan), Guardido (Guardian), Idealista (Idealist) e Racional
(Rational). A partir das caracteristicas desses tipos de temperamentos descritas por
Keirsey (1998,, 1998;,) foi possivel selecionar algumas delas, que guardam estreita
relacdo com a tomada de deciséo dos individuos:

e SPs sdo 6timos na tomada de decisdo imediata, realizada de pronto,
uma vez que tém orientagdo para o aqui e agora; sdo amantes do risco
e da possibilidade de realizar intervengdes em situacGes de crise; tém
dificuldade para se lembrar de decisGes tomadas anteriormente.

e SJs sdo organizados, cumpridores de prazos, querem mais fatos e
menos teorias. Ao discutirem e analisarem questdes esperam que se
chegue répido a decisdo para que outro item da pauta possa ser
considerado. “Podem ser inclinados a decidir questbes muito
rapidamente e, por vezes, podem ndo perceber coisas novas que
precisam ser feitas” (KEIRSEY, 1998y, p.18, tradugdo nossa). “Eles
sempre olham antes de saltar e decidem o que fazer com base no senso
comum” (KEIRSEY, 1998, p.20, tradugéo nossa).
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o NFs sdo intuitivos e menos conduzidos pela logica. “Idealistas sdo
lideres naturalmente participativos e democraticos, preferindo um
clima onde encontros ndo sdo estruturados e cada um tem um voto”
(KEIRSEY, 1998, p.21, traducdo nossa). Convém acrescentar ainda:

As vezes podem sentir necessidade de tomar decisdes administrativas
com base nos gostos e desgostos pessoais, em vez de com base no que
seria melhor para a organizacdo. Podem se sentir divididos entre as
necessidades de seus subordinados e as exigéncias dos seus superiores,
uma vez que sdo tdo sensiveis para ajudar tanto aqueles que estdo
abaixo deles como agradar aqueles que estdo acima deles. Podem ser
vistos como os defensores de dois grupos opostos por ouvir ambos 0s
lados com simpatia e demonstrar entendimento (KEIRSEY, 1998,,
p.318, traducdo nossa)

e NTs estudam cuidadosamente as relacbes entre meios e fins; sdo
abertos a novas possibilidades e por focalizar o macro cenéario e as
estratégias de longo prazo, podem ndo perceber os sentimentos dos
outros. No ambiente domestico costumam tomar a dianteira nas
decisdes.

Destaque-se, porém, que maior ou menor intensidade nos aspectos descritos
pode ser percebida em funcdo das outras duas caracteristicas que comp8em cada um
dos dezesseis temperamentos.

Com base no exposto, é possivel considerar que gestores SP sdo propensos a
tomada de decisdo com base na intuicdo, enquanto NF mostram-se com tendéncia a
utilizagdo de participantes, sem, no entanto, recorrer a um processo estruturado, como
o Delphi, conforme apresentado por Winkler (1971) e Wright e Giovinazzo (2000); a
votagdo ou 0 método da reavaliacdo do grupo, estudado por Gustafson (1973) parecem
ser os formatos que mais se coadunam com suas preferéncias.

SJs, por seu turno, sinalizam para o emprego de processos estruturados, como
o racional ou Delphi, que agregam participantes, tendo-se em vista o fato de
lastrearem suas decisdes em consensos, além da organizacdo e cuidado com que
revestem suas ac¢les. E por fim, os NTs parecem ser pouco receptivos ao acolhimento
de participantes na tomada de decisGes, tendo-se em vista sua agugada capacidade de
visdo e analise, além da caracteristica de pouco ouvir ou mesmo considerar o outro.

5. Consideragdes Finais

Embora a participagdo na tomada de decisfes no &mbito da gestdo apareca na
literatura pesquisada como algo motivador para professores e outros stakeholders da
escola, foi possivel verificar que o temperamento do diretor pode se constituir em fator
que inibe ou estimula esse envolvimento. A analise dos tipos Artesdo (SP) e Racional
(NT) revelou que estes sdo 0s menos sensiveis ao compartilhamento de decisdes,
enquanto o Idealista (NF) e Guardido (SJ) sdo os mais propensos a utiliza-lo.

Futuros estudos, que investiguem processos decisérios conduzidos em escolas
dirigidas por gestores com diferentes perfis de temperamento poderdo contribuir para
agregar conhecimentos a essa area de pesquisa, além de ensejar reflexfes e agdes
guanto ao preparo do diretor para o compartilhamento da atividade de tomar decisdes.
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