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CULTURA ORGANIZACIONAL,
SATISFACAO E CIDADANIA ORGANIZACIONAL

Jost Neves E ALBINO LOPES
INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DO TRABALHO E DA EMPRESA (ISCTE)

|.  INTRODUGAO

Presentemente, a pressdao da produtividade e da qualidade constitui uma
realidade que caracteriza as instituigdes publicas. Esta pressdo € acentuada pelo
incremento dos comportamentos civicos que sensibilizam cada cidaddo para
os seus direitos enquanto utente dos servigos publicos e pressiona as pessoas
que prestam o servico publico a desenvolverem mais esforgos no sentido da
interacgdo e da cooperagdo. Constituem evidéncia desta tendéncia, quer o
programa de modemizagdo da administragdo publica, quer os programas de
qualidade habitualmente designados por programa dos zero defeitos.

A modernizagio da Administracdo Publica, constitui actualmente uma
preocupagao central em todos os paises desenvolvidos. De facto, numerosos
autores (Gore, 1994; Silveira e Trindade, 1992; Albi et al,, 1997, Defélix, 1997 e
Correia, 1997), afirmam que se assiste hoje, 2 mais profunda crise de con-
fianga, a nivel mundial, na Administragdo Publica. motivada pelos sucessivos
défices orcamentais, derivados da ineficicia financeira dos servigos administra-
tivos e, por um défice de desempenho, que leva os utentes do servigo publico
a sentirem dificuldades no seu relacionamento com tal servigo.

Neste contexto, e na opinido de Pettigrew (1997), a maior parte dos
palses desenvolvidos foram forgados a alterar o seu modelo organiza-
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tivo, ndo sé em termos de estruturas administrativas, mas também, de pro-
cessos de trabalho e do comportamento dos funciondrios. Para tal pro-
moveram a desburocratizacdo de procedimentos, com vista 3 maior
transparéncia dos actos administrativos € promogao da descentralizagao
das instdncias de decisdo, com o refor¢o da autonomia de gestio e dos
poderes reguladores, por parte das estruturas regionais e locais (autarquias
e servicos publicos).

O nosso pais nao foge a regra. Um relatério oficial, de 1994, relativo a
situagdo da Administragdo Publica portuguesa, sustentava que esta faz das
regras e procedimentos um fim em vez de um meio, denotando um especial
desprezo pelo cumprimento de metas e objectivos, bem como pelos cida-
ddos e suas necessidades. O esforco que desde hd cerca de 20 anos vem
sendo desenvolvido no sentido da modernizagao administrativa, estd longe de
ter atingido os objectivos inicialmente propostos, como € reconhecido no
diploma legal que cria o Sistema de Qualidade em Servicos Publicos (D. L n®
|66-A/99 de |3 de Maio). Apesar de alguns sucessos pontuais, o diploma
reconhece que 0s custos econdmicos e sociais, resultantes da auséncia de
qualidade dos servigos publicos, sdo cada vez maiores € mais pesados para o
cidaddo e para os agentes econdmicos. A nossa convicgao € a de que ndo é
sustentdvel manter, por muito mais tempo, a existéncia de uma administra¢do
publica paralizante, formalista, desmotivada e muito pouco preocupada com a
qualidade do servi¢o prestado, fazendo do utente um administrado e ndo um
cliente.

Nas dificuldades constatadas pelos responsdveis citados acerca da
meodernizacdo administrativa, conjugam-se duas dimensdes igualmente impor-
tantes: a garantia da qualidade dos servigos prestados e o funcionamento
interno das organizagdes. £ esta segunda dimensao do problema que constitui
a base da reflexdao que se segue, cuja énfase € posta na actuagao dos préprios
funciondrios.

Uma observacdo atenta das frequentes disfuncionalidades que no dia-a-
-dia da Administracdo Publica se manifestam ao nivel da pouca qualidade do
servi¢o, do mau atendimento ao utente, da lentidio do servico, do desper-
dicio de tempo, de material e de recursos humanos e no gosto pela rotina,
induz a pensar se ndo estamos perante um conjunto de valores estruturan-
tes destas disfuncionalidades. Se sim, o desafio para qualquer programa de
intervencdo organizacional, consiste em conseguir uma mudanga de cuftura



organizacional, passivel de orientar a acgdo de cada pessoa e das respectivas
unidades, de uma forma mais eficiente. Daqui resulta que o espago organi-
zacional se torna mais complexo e por vezes paradoxal em termos do seu
funcionamento. Por vezes, as decisdes de natureza organizacional conflituam
porque se confrontam com dilemas entre o curto e o longo prazo, entre
o desenvolver ou aperfeicoar um produto, entre o custo e o beneficio, ou
entre o inovar e o assegurar a estabilidade do “status quo", a ponto de auto-
res como Cameron (1986), tratarem o problema da eficdcia organizacional
como um paradoxo, no sentido de esta se definir na base de contrastes
e dilemas.

Este fendmeno acentua a importancia de se compreenderem os aspec-
tos culturais de um contexto organizacional especffico, tal como a crenga no
seu estatuto de condicionadores da exceléncia organizacional. Quer a satisfa-
¢do, quer as estratégias individuais de actuagao organizacional, recebem assim
uma base maior de compreensibilidade, e emerge uma maior explicitagao de
um modelo de interveng¢ao organizacional.

A cultura organizacional € um conceito que aparece referido de um
modo mais sistemdtico na literatura organizacional a partir dos finais da
década de 70, geralmente associado a percepgdes avaliativas, e estruturado na
base de multiplas dimensdes. A literatura organizacional revela a cultura orga-
nizacional como um conceito multidimensional, assumindo diferentes significa-
dos para diferentes pessoas, emergindo por isso problemas relacionados com
a definicdo do conceito. A este propésito, Ott (1989) refere 73 palavras ou
frases usadas para definir cultura organizacional. Apesar desta falta de acordo,
a definicdo de Schein (1990) «Organizational cufture can be defined as a set
of core values, behavioural norms, artefacts and behavioural patterns which
govern the way people in an organization interact with each other and invest
energy in their jobs and in the organization at large», reine algum consenso
entre os investigadores, e proporciona uma base conceptual vdlida de opera-
cionalizagdo e de avaliagdo empirica. Apesar da variedade de processos que
se encontram na origem da obten¢do dos dados, e na impossibilidade de se
definirem dimens&es universais da cultura organizacional, alguns autores
recorrem ao modelo das tipologias como um meio de contornar o problema
da multidimensionalidade, argumentando que considerar a cultura como um
conjunto integrado, uma totalidade, é uma forma mais adequada de abordar o
problema, do que fazé-lo na perspectiva das dimensées. Quinn e colaborado-
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res, apoiados em trés dimensdes do funcionamento das organizagdes (con-
trole/flexibilidade, interno/externo, e meios/fins), sugerem uma tipologia de
cultura organizacional, baseada em quatro quadrantes: apoio, inovagao. objecti-
VOS € regras.

Em relagdo aos métodos de avaliagdo, os investigadores dividem-se em
termos de opinido, entre as metodologias qualitativas e quantitativas. Mas ape-
sar da falta de acordo, pensamos como Zammuto e Krakower (1989), para
quem os dados de natureza quantitativa constituem apenas um ponto de par-
tida para investigar a cultura, os quais deverdo ser complementados e valida-
dos com dados oriundos de metodologias qualitativas, como entrevistas, ses-
soes de "feedback” , andlise documental, etc., produzindo-se assim uma
medida mais consistente e mais aprofundada da cultura.

A satisfacdo organizacional € um conceito com grande longevidade em
termos de produgdo cientifica. Na base desta longevidade, estd a crenga no
importante papel das atitudes individuais e das relagdes interpessoais, como
determinantes da produtividade.

Emergem assim aspectos da esfera individual e social, traduziveis em ati-
tudes e emogdes, ou seja em respostas afectivas de satisfagdo ou insatisfagao
no trabalho, com um peso importante na definicdo das condi¢des fisicas e
ambientais do trabalho, bem como na formulagdo dos processos de gestao
(tipo de chefia, grau de formalizagdo do trabalho, tomada de decisdes, estilo
de comunicagdo, fluxo da informagao, etc.), e da concepcdo e organizacao do
trabalho. Por isso se investiga o impacto da lideranga na satisfagdo dos lidera-
dos, a importancia da variedade, flexibilidade, finalidade, autonomia, etc., no
posto de trabalho que permite ao seu detentor estados afectivos intrinseca-
mente gratificantes (crescimento, responsabilidade, informagao, etc.), e extrin-
secamente produtivos (mais quantidade e mais qualidade de trabalho, menos
“stress”, menos absentismo e rotagdo). Trata-se de uma consequéncia da des-
coberta de que «além de brago, o homem é igualmente coragao».

A satisfagdo no trabalho traduz uma resposta emocional e afectiva, gratifi-
cante, que resufta da situagdo de trabalho. E quais e quantas as facetas do tra-
balho com impacto na satisfagdo? Apesar de o trabalho se afigurar muitiface-
tado, e de tais facetas assumirem pesos diferentes, a andlise da Iiteratura revela
como principais e comuns as seguintes: trabalho desafiante, equidade na
recompensa, condi¢des fisicas e ambientais de trabalho e relacionamento
interpessoal.



Por trabalho desafiante entende-se, a variedade, autonomia e “feedback
que o posto de trabalho tem, que possibilite ao trabalhador o uso pleno das
suas capacidades fisicas @ mentais e fazer um trabalho estimulante. O cardcter
desafiante possui alguns limites; quando em excesso, o resultado é de frustra-
¢ao e de sentimentos de incapacidade.

A equidade na recompensa traduz a necessidade de os sistemas e politicas
de promogao, de remuneragao e de outros beneficios reflectirem justica, clareza
e transparéncia e serem capazes de responder as expectativas do trabalhador:
Mais que o valor absoluto de cada um destes aspectos, é o seu valor relativo
que mais contribui para gerar respostas de satisfacdo ou de insatisfacao.

As condi¢es fisicas e ambientais de trabalho dizem respeito ndo sé as
condi¢bes gerais de temperatura, luminosidade, higiene, como as mais especi-
ficas (equipamentos e ferramentas de trabalho, condi¢des de seguranga, locali-
zagao e insergdo da organizagdo no meio local, etc.).

O relacionamento interpessoal diz respeito as relagdes formais e informais
que se estabelecem numa situacdo de trabalho e, que acontecem entre colegas,
superiores e subordinados, possibilitadoras da construgao de uma auto-identi-
dade, de relagdes de cooperacdo e ajuda e de amizade. Os estudos sdo unani-
mes em destacar a importincia da relagdo chefe-subordinado para a satisfagao
no trabalho. Esta é aumentada quando o chefe é compreensivo e amigo, se
interessa pelos colaboradores, escuta as suas opinides e os elogia na sequéncia
de um bom desempenho. Neste estudo, as dimensdes de satisfagdo reveladas,
apés andlise factorial, foram: objectivos e gestdo global, recompensas, relaciona-
mento com a chefia directa, relacionamento com colegas, relacionamento com
a direccdo do Departamento e caracteristicas do trabalho.

Algumas medidas de satisfagdo tém sido desenvolvidas, umas mais relaci-
onadas com a satisfagdo em geral, outras mais dirigidas a aspectos especificos
da satisfacdo. Grande parte dos estudos recorre a questiondrios estruturados
para fornecerem uma medida directa de satisfagao, outros porém usam isola-
damente ou em conjugagdo entrevistas aos sujeitos, inferindo dal o grau de
satisfagdo dos mesmos. Na base de tais op¢des estdo diferentes modelos ted-
ricos e diversas perspectivas metodoldgicas. Entre nds, existe um estudo com
uma amostra portuguesa (Lima,Vala e Monteiro, 1989), que procura operaci-
onalizar um conjunto de modelos considerados relevantes para o estudo da
satisfagdo. Os resultados obtidos revelam a grande complexidade que € a
satisfagdo organizacional.
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Uma situagdo que igualmente contribui para a satisfagdo no trabalho € o
grau de adequacdo das estratégias de actuacdo organizacional. Tradicional-
mente, sdo as taxas de rotagdo e de absentismo que sdo utilizadas como indi-
cadores do estado de insatisfagdo. Elevado absentismo ou uma alta taxa de
rotagdo de pessoas, seriam o equivalente de baixa satisfagdo. Contudo, nume-
rosos estudos empiricos (Mobley, 1977, Porter e Steers, 1973, Staw, 1980)
ddo conta da fraca relagdo entre estas varidveis, 0 que significa a existéncia de
outras varidveis a mediarem a relagdo entre satisfagdo e absentismo ou rota-
¢3o. Na sequéncia dos trabalhos de Farrell, (1993), Rusbult et al, (1988) e
Caetano e Vala, (1995), os quais preconizam uma sintese integradora de dife-
rentes modalidades de resposta organizacional, disponibilizadas pelos sujeitos
de uma organizagdo no seu contexto de trabalho, analisdmos as estratégias de
actuagao organizacional dos funciondrios de uma instituicdo autdrquica portu-
guesa e explordmos igualmente alguns dos determinantes de tais opgdes
comportamentais.

Saida externa, voz, lealdade, negligéncia (Rusbult et al. 1982) e saida
interna (Caetano e Vala, 1995), constituem os padrdes tipificadores de estra-
tégias de actuagdo organizacional que os sujeitos adoptam, ndo s6é como res-
posta 3 insatisfagdo, mas também como meio de concretizarem os objectivos
pessoais no espago organizacional com os recursos de poder de que dis-
pdem. Por saida externa entende-se um comportamento activo de alguém
que abandona a organizagdo, donde se desvincula psicologica e contratual-
mente. Por voz entende-se um comportamento igualmente activo, caracteri-
zado pela assertividade do sujeito na discussao dos problemas da organiza-
¢do. A lealdade traduz um comportamento relativamente passivo face ao dia
a dia da organizagdo, caracterizado pela atitude de assistir aos acontecimen-
tos. A negligéncia traduz uma diminuicdo do esforgo e do empenhamento na
organizagao, ou seja uma quase auséncia real ou simbdlica da organizagio.
A saida interna traduz um comportamento activo de mudanga de local de
trabalho mas dentro da mesma organizagao.

Como definido anteriormente na apresentagdo e contextualizagdo do
problema, Caetano e Vala (1995), sugerem no final do seu trabalho sobre
estratégias de actuagdo organizacional, que este tipo de estudos deveria con-
siderar, entre outras varidveis, a relagdo entre estas estratégias e a cultura
organizacional.




2. O MODELO TEORICO DOSVALORES CONTRASTANTES E O MODELO DE ANALISE

O modelo dos valores contrastantes tem origem no modelo de eficicia
desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1981;1983), e parte de trés dimen-
sdes organizacionais bipolares e relacionadas entre si. O modelo pode repre-
sentar-se por dois eixos, a volta dos quais trés dimensdes se distribuem e for-
mam quatro quadrantes. Tal como estd referido na figura |, a primeira
dimensdo estd representada no eixo horizontal, sendo a extremidade
esquerda o posicionamento da orienta¢do interna e o extremo direito o posi-
conamento da orientagdo externa. Do ponto de vista da orientagdo interna, a
énfase consiste em desenvolver os recursos humanos e manter estdvel e coo-
perante o ambiente de trabalho. Do ponto de vista externo, o objectivo orga-
nizacional é desempenhar as actividades para crescer e adquirir recursos.

A segunda dimensdo estd representada no eixo vertical e varia entre a
flexibilidade (topo do eixo) e o controle (base do eixa). Neste par de valores
contrastantes o controle enfatiza a necessidade de hierarquia, e controle na
cooperagao entre fungdes, enquanto a flexibilidade acentua a importancia da
iniciativa individual, da rapidez e da adaptabilidade organizacional.

A terceira dimensdo meios/fins traduz o dilema permanente que estd
subjacente aos diversos modelos organizativos, a saber: crescimento e aquisi-
¢do de recursos através da inovagdo e rapidez de resposta em oposigdo a
estabilidade e controle através do sistema de informagao e de comunicagao.
Subjacente a esta dimensdo e implicitos em cada quadrante, estdo os mode-
los tedricos do funcionamento organizacionais. Os modelos sdo os seguintes:
o modelo dos objectivos racionais em que o fundamental € o alcance dos
objectivos definidos, o modelo do sistema aberto no qual a principal finali-
dade € a adaptagao, o modelo das relagdes humanas que enfatiza a motivagao
das pessoas e a descentralizacdo das decisdes e 0 modelo dos processos
internos que preconiza como principal finalidade a integrago.

Esta dimens3o reflecte um continuo de meios-fins, o que traduz os confli-
tos inerentes aos problemas da prioridade (planeamento versus rapidez de
resposta), da importincia (valor dos recursos humanos versus produtividade)
e do tempo ( estabilidade e controle para garantir seguranga e qualidade ver-
sus flexibilidade e rapidez para assegurar crescimento e competitividade).

A integragao destas orientagdes origina quatro quadrantes culturais com
as seguintes designagdes: cultura de regras, cuja orientagao € para a estabili-
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dade e para o interno e que se caracteriza pelo acentuar da importdncia dos
sistemas implicitos (valores e crengas partilhados) e explicitos (regras e regu-
lamentos) de controle; cultura de apoio, cuja orientag@o € para a flexibilidade
e para o interno e que se caracteriza pelo sentido de pertenca e de respon-
sabilidade criados por elevados niveis de envolvimento e de participagao; cul-
tura de inovagdo, cuja orientagdo € para o externo e para a flexibilidade e
que se caracteriza pela capacidade de tomar medidas adequadas para fazer
face as pressoes externas e de flexibilizar os comportamentos e processos de
funcionamento interno; a cultura de objectivos, cuja orientagdo € para o
externo e para a estabilidade e que se caracteriza por enfatizar a importancia
do significado, clareza e direcgdo, que os papeis individuais e institucionais e os
objectivos internos e externos, devem evidenciar,

No conjunto, a cultura de inovagdo e a cultura de objectivos, dirigem-se a
dindmica externa da organizagao e enfatizam a capacidade da organizagdo
para a mudanga e flexibilidade, enquanto a cultura de apoio e a cultura da
regras se dirigem & dindmica interna, e se orientam para a seguranca e estabi-
lidade. O funcionamento organizacional € assim perspectivado na base de
orientagdes culturais contrastantes.

Cada um destes tipos de cultura constitui um conjunto de pressupostos
bésicos, que estdo subjacentes aos processos de motivagao, de lideranca, de deci-
sdo, de eficdcia, etc.. Os valores, as crengas, as atitudes e os pressupostos funda-
mentais que sdo partilhados pelos membros de uma organizacdo constituem a
esséncia da cuftura organizacional Tal partilha traduz uma visdo comum acerca
de diversos aspectos da natureza e do funcionamento organizacional, como por
exemplo: relacionamento interpessoal e intergrupal, objectivos, regras e normas
da organiza¢do, comportamentos apropriados, modos de resolver problemas,
etc. De acordo com os tipos de cultura anteriormente referidos, € de esperar
que existam diferengas na visio comum, entre os diferentes tipos cufturais. Numa
cuttura de inovagao, sdo as crengas na importincia e valor da cniatividade, da ino-
vagao, da flexibilidade, da receptividade a mudanga, etc, o objecto de partilha
comum entre os membros. Numa cultura de objectivos, sdo os valores da pro-
dutividade, da eficiéncia, da maximizagao de resuftados, etc,, que constituem a
base dominante. Numa cuftura de apoio, é partilhada a crenga na importancda da
cooperagao, do espirito de grupo, do bem estar das pessoas, etc. Numa cuftura
de regras, a base para a comunidade de crengas, centraliza-se nos valores da
ordem, da hierarquia, dos sistemas de informagao, do controle, etc..



Que vantagens traz conceber a cultura organizacional na base do
modelo dos valores contrastantes? Pensamos que as mesmas se podem resu-
mir 2o seguinte: integragdo dos vdrios tipos de cultura organizacional nas prin-
cipais teorias organizacionais, formando a justaposicdo de valores, uma estru-
tura tedrica integrada que possibilita um entendimento mais profundo e
balanceado da cultura; clarficagdo do conteddo conceptual mediante uma
representagao grédfica do mesmo, contribuindo para resolver o problema de
sobreposi¢des, ambiguidades e indefinigdes de contetidos do conceito de cul-
tura; salvaguarda da caracteristica fundamental dos sistemas humanos e orga-
nizacionais, que € o dinamismo, ao contextualizé-lo a partir da sua forma de
funcionamento paradoxal e contrastante; permitir a formulagdo e investigagao
de hipdteses de estudo, a partir da forma como cada tipo de cultura se relaci-
ona com outros critérios comparativos, como a estratégia, o desempenho, os
recursos humanos, a lideranga, etc., desenvolvendo e operacionalizando pla-
nos de investigacdo capazes de possibilitarem comparagoes entre diversos
estudos, sem que o conceito de cultura se altere; dar conta do cardcter de
muftiplicidade e de simultaneidade, das vérias orientagdes contrastantes pros-
seguidas por cada organizagdo no seu funcionamento.

Modelo das relacdes humanas Flexibilidade Modelo dos sistemas abertos
APOIO Particpacdo Rapidez INOVACAO
Coesio Crescimento
Interno Externo
Informagio Produtnvidade
Estabilidade Planearmento
REGRAS OBJECTIVOS

Modelo dos processos internos Modelo dos objectivos racionais

Controle

FAGURA | — Modelo dos valores contrastantes de Quinn e colaboradores
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A utilizacdo deste modelo para estudar a cultura organizacional assume
que as organiza¢des se caracterizam por tragos ou dimensoes comuns e por
isso se torna necessdrio adoptar critérios metodoldgicos que possibilitem
andlises comparativas. Esta postura retoma a discussdo sobre os métodos
mais apropriados para avaliar a cultura. De um lado da barreira estdo os
defensores das metodologias qualitativas e mais de cariz antropoldgico, como
sendo as mais apropriadas para avaliarem a componente essencial da cuftura
(valores e pressupostos fundamentais); do outro lado estdo os defensores dos
métodos quantitativos com o argumento de que os mesmos possibilitam a
comparagao dos resultados, quer em termos do nivel de andlise (individual,
grupal e organizacional), quer em termos de tempo (passado, presente e
futuro), quer em termos do real e actual versus ideal ou desejével, quer ainda
em termos de relagdo com outras varidveis organizacionais, como a estraté-
gia, a lideranga, a gestao de conflitos, a tomada de decisdo, a gestio de recur-
sos humanos, etc.

Mais do que explorar a ndo conciliagdo de tais diferencas, é consensual
entre numerosos investigadores, que é mais proveitoso uma andlise cuidada das
vantagens e inconvenientes de cada modalidade de abordagem no estudo da
cultura e uma combinagao dos métodos mais apropriados para avaliar © con-
teudo da cultura em causa. Hofstede et al (1990), Denison e Spreitzer (1991),
Siehl e Martin (1982), Zammuto e Krakower (1991),Yeung et al (1991), Quinn
et al (1981), sdo alguns dos autores que desenvolveram estudos empiricos, na
linha dos que defendem a vantagem da complementaridade das vdrias metodo-
logias de abordagem. Um caminho que serd igualmente percorrido no estudo
empirico inserido neste trabalho e que adiante se apresenta.

O modelo de andlise que definimos (ver figura seguinte) integra trés
tipos de varidveis independentes: a cultura organizacional, a satisfagdo organi-
zacional e a eficicia percebida das opgdes comportamentais. Pressupomos
que a cultura organizacional pode incentivar a adopgao de uma ou outra
opgao comportamental, como sendo a mais apropriada do ponto de vista da
organizagdo. Por exemplo, numa cultura de regras, a adop¢do de estratégias
comportamentais de voz poderdo ser nao incentivadas pela organizagdo,
independentemente de existirem ou ndo razdes de insatisfacdo. A ser verdade
este pressuposto, as opgdes comportamentais terdo na sua determinagdo
outros factores que nao os exclusivamente intraindividuais. Igualmente admiti-
mos que as respostas afectivas em relagdo ao trabalhc e que se expressam




sob a forma de um indice de satisfacdo, predispordo de forma diferente os
sujeitos para fazerem uso das diversas opgdes comportamentais. Neste pres-
suposto, pessoas satisfeitas tenderdo a fazer menos uso de estratégias com-
portamentais como a salda ou a negligéncia, do que pessoas insatisfeitas.
A terceira varidvel que utilizamos no nosso modelo diz respeito ao ganho
percebido por parte do sujeito decorrente da opgdo comportamental que
adoptou. Neste pressuposto, serd de esperar que quanto maior tiver sido o
ganho percebido em relagdo a opgao de comportamento utilizada, maior serd
a probabilidade de tal opgao vir a ser utilizada.

Cultura organizacional
* apoio
* Inovagao
= objectivos
* regras
Satisfagdo organizacional -

« objectivos e gestio global I ot
* recompensas P S
i . * lealdade

+ relacionamento com a chefia directa .

* relacionamento com colegas . i VOZI- o

* relacionamento com a direc¢ao . nsaje.g;gm:;:a
do Departamento * saida externa

* caracteristicas do trabalho

Eficicia percebida das opg¢des
comportamentais
* lealdade
* voz
* negligéncia
= saida interna
* saida externa
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3. mMETtopo

Este trabalho fez uso dos seguintes métodos:
* Realizagdo de entrevistas individualmente e em grupo, com vista a
clarificar aspectos da cuttura e do funcionamento geral da instituicdo;




* Recolha de informacdo dos funciondrios da instituicdo, com base nas
respostas obtidas a um questiondrio sobre cultura organizacional,
satisfacdo e opgSes comportamentais;

* Andlise estatistica dos dados quantitativos;

* Andlise documental (balango social, relatérios de actividade e outra
informacao julgada relevante).

3.1. ENTREVISTAS

Com a finalidade de compreender a organica e funcionamento da institu-
icdo, bem comao eventuais problemas existentes, foram efectuadas entrevistas
individualmente e em grupo, cuja duragdo variou entre 60 e 90 minutos.

A populagdo entrevistada totalizou 32 pessoas e incluiu elementos com
funcdes de chefia ou de relevéncia técnica integrados em diferentes niveis hie-
rdrquicos da organizagao.

Para a definicdo da populagdo a entrevistar, utilizou-se o critério do posi-
cionamento hierdrquico e/ou da relevancia técnica em termos de fungdo.

As entrevistas apesar do seu cardcter semiestruturado, seguiram um
guido do qual se destacavam dois objectivos fundamentais: obter a coopera-
¢do do entrevistado e colher informagao relevante para a percepgdo do fun-
cionamento da instituigdo. Observou-se durante todo este processo uma
excelente colaboragdo dos entrevistados.

3.2. 0 QUESTIONARIO

Dada a especificidade dos objectivos deste estudo, numa primeira etapa
foi necessdrio construir o questiondrio, o qual, apds uma aplicagdo piloto, foi
finalizado e utilizado como instrumento de recolha de dados quantitativos.

3.2.]. CONSTRUGAO DO QUESTIONARIO

O questiondrio utilizado foi preparado com base no material informativo
recolhido das entrevistas e no modelo de andlise referido anteriormente.




E composto de 2 partes. A primeira diz respeito 3 cultura e consiste nas ques-
tdes do modelo FOCUS 93, com 35 questdes que referenciam normas, valo-
res e pressupostos bdsicos, igualmente relacionados com as vertentes interna
e externa da organizacdo. O questiondrio contém perguntas distribuidas pelas
quatro orientacdes do modelo dos valores contrastantes e s3o avaliadas
numa escala unidimensional tipo Likert. A amplitude da resposta varia entre
seis posi¢oes qualitativas, com o seguinte significado: |. nunca/ninguém; 2. pou-
cos/raramente; 3. alguns/por vezes; 4. muitos/com frequéncia; 5. quase
todos/quase sempre e 6. todos/sempre. As razdes do uso da escala de Likert
prendem-se com a possibilidade de tormar possivel medidas independentes
de cada quadrante e com a possibilidade de captar mais realisticamente os
quadrantes e respectivas relagoes. Trata-se de um instrumento de avaliagdo da
cultura organizacional, baseado no modelo dos valores contrastantes de
Quinn e colaboradores e desenvolvido por um grupo de universitdrios de |3
paises, dos quais um dos responsdveis por este estudo € o representante por
parte de Portugal. A segunda barte integra um conjunto de questdes prepa-
radas na sequéncia das entrevistas e inventariadas com base nos estudos de
Lima et al. (1989) e de Caetano et al. (1995). As mesmas avaliam aspectos
ligados a satisfagdo no trabalho (objectivos e gestdo global, recompensas, rela-
conamento com a chefia directa, relacionamento com os colegas, relaciona-
mento com a direcgdo do departamento e caracteristicas do trabalho), as
estratégias de actuagdo organizacional (lealdade, voz, negligéncia, saida externa
e salda interna) que as pessoas adoptam face ao seu grau de satisfagao e a efi-
cdcia das estratégias de actuagdo organizacional. Todas as questdes estao estru-
turadas em termos de resposta, numa escala tipo Likert.

322 ESTUDO PILOTO E APLICACAO DO QUESTIONARIO

Apds o envio de uma nota informativa a todos os trabalhadores da insti-
tuicdo pela Presidéncia da instituicdo, na qual se dava informacdo sobre o
estudo em curso e se fazia um convite para a participagdo de todos no
mesmo, foi feita uma aplicagdo piloto a 27 elementos da instituigdo.

Feitas as andlises e correcgbes necessdrias decorrentes desta aplicagio
piloto, o questiondrio foi finalizado e aplicado aos trabalhadores da instituicdo.
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A aplicacdo foi efectuada nas instalagdes da instituigdo, quer individual-
mente, quer em pequenos grupos e assistida por responsdveis por este
estudo e outros elementos preparados para o efeito. Cada respondente gas-
tou em média 20 minutos.

O total dos questiondrios respondidos foi de 272, ou seja, 63% do total
dos efectivos da instituicdo. Os dados quantitativos e respectivas andlises esta-
tisticas foram efectuadas com recurso ao programa SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences), um software estatistico desenvolvido para uso nas
Ciéncias Sociais.

4, AMOSTRA E RESULTADOS
4,1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

O questiondrio foi respondido por 272 pessoas, 0 que representa 63%
do universo dos colaboradores da instituigdo.

No quadro | apresenta-se a distribuigdo dos inquiridos pelas varidveis de
caracterizagdo sociodemogrdfica e de inser¢do organizacional.

Destaque para o facto de cerca de 53% da amostra ter uma idade supe-
rior a 40 anos e uma escolaridade reduzida. Destaque igualmente para o
facto 58% ter uma antiguidade na instituido superior a | | anos.

4.2  0S RESULTADOS
421 CULTURA ORGANIZACIOMNAL

Para o agrupamento das varidveis em tipos de cultura utilizou-se o crité-
rio teérico-empirico, com base nos resultados do grupo FOCUS. Para efeito
de andlise e interpretagao dos dados agrupou-se a estrutura da instituicdo em
cinco conjuntos na base das afinidades funcionais. Os agrupamentos sao: DAF
(Departamento Administrativo-Financeiro), DAU (Departamento de Adminis-
tragdo Urbanistica), DSGU (Departamento de Servigos Gerais e Urbanos),
DEAS (Divisdo de Educagio e Acgdo Social), DC (Divisdo Cultural) e D)
(Divisao Juridica) e OUTROS. O quadro seguinte resume os resultados




QUADRO |
CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

(n=272) %
SEXO
™M |88 69,1
F 66 243
Sern resposta I8 6.6
|dade
<20 2 0.7
21 a30 3l 1.4
31 a40 87 320
41 a 50 100 36,8
S1aé0 36 13,3
> 60 8 29
Sem resposta 8 29
Habilitages
4* classe 113 41,5
até ao 6° 30 1.0
até ao 9° 29 10,7
atéao 12° 42 15,4
bacharelato [ 4,0
licenciatura 29 10,7
outro 9 33
Sem resposta 9 33
Estado civil
Solteiro 31 |14
Casado 206 75,7
Qutro 13 4.8
Sem resposta 22 81
Antiguidade
< 3 anos 46 169
3asanos 20 73
6a 10 anos 4| 151
Ilal5anos 40 147
16 a 20 anos 62 228
>20 anos 56 206
Sem resposta 7 26




Nivel hierdrquico

Chefia 28 103
Nao chefia 217 798
Sem resposta 27 99
Tipo de Chefia

Encarregado 12 429
Chefe de Secc¢do 3 10,7
Chefe de Reparticao 3 10.7
Chefe de Dwisao 7 250
Director de Departamento 0 00
Sem resposta 3 10,7
Departamento

DAF 21 77
DAU 50 184
DSGU 99 364
DEAS,DCe D) 24 89
Outros sectores 45 16,5
Sem resposta 33 12,1

(média e desvio padrdo) por cada tipo de cultura, na instituicdo global e nos
diversos agrupamentos. Igualmente se incluem os dados relativos a fidelidade
de cada tipo de cultura, bem como o indice de significincia da diferenca de
médias entre agrupamentos.

QUADRO 2
RESULTADOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura N° CM DAF (1) | DAU (2) | DSGU (3)| DEAS (4) | Outros (5) p
de m dp a m dp| m dp| m dp| m dp| m dp
itens

Apoio 10 |3.02. .90 87 | 273 .59 | 287 B3 | 3.24 B9 | 266 .73 | 3.14 1.07 | .0II*

Inovagio 7 |302.74 64| 3.00 .71 | 287 67 | 3.19 .78 | 2.77 59| 301 .76 | ns
Objectivos| 8 | 3.18 90 83 | 3.18B 58 | 276 .67 | 347 B6 | 2.73 87| 3.17 95 | .000*
Regras 10 [299 .77 .79 | 328 52 (276 .70(3.11 B4 | 2.87 87 | 3.01 63 | ns




Os resultados aqui apresentados reflectem a forma como as pessoas per-
cepcionam tais realidades. Cada um dos quadrantes, exprime a tensdo da ori-
enta¢do respectiva, configurando-se a totalidade do conjunto como a expres-
sao actual das tensdes da cultura na CM, Os resultados indicam que em
termos da cultura, as percepgdes s3o semelhantes e relativamente homogé-
neas, Em termos de tens3o, observam-se valores médios relativamente seme-
lhantes em todos os tipos de cultura, o que revela um equilibrio global dos
vérios tipos de cultura. Contudo, a cultura de objectivos é aquela que revela
uma percepgdo média mais elevada. Entre os vdrios agrupamentos, as diferen-
cas observadas em relagdo aos perfis, apesar de ndo muito acentuadas, reve-
lam-se significativamente diferentes em relagdo a cultura de apoio e de objecti-
vos, sendo as percepgdes do DSGU as mais elevadas e significativamente
diferentes em termos estatisticos das percepgoes dos restantes agrupamentos.
Esta énfase nos objectivos poderd ser explicada pelo actual acentuar da pres-
sdo politica no sentido de a administragdo publica, onde se inclui o poder
autdrquico, se balizar por critérios de produtividade, ancorando no plano e no
orgamento os pilares principais de todo o funcionamento autdrquico.

Para além dos perfis da cultura da instituigdo como um todo, e em que
se constata ser a cultura de objectivos aquela que € percepcionada mais
intensamente, podemos observar também os perfis revelados ao nivel dos
diferentes departamentos. Como se constata, existem diferengas em termos
de orientagdes dominantes entre os vdrios departamentos, quer do ponto de
vista da intensidade perceptiva (médias mais baixas versus médias mais eleva-
das), quer do ponto de vista das énfases dominantes (controle no DAF, flexi-
bilidade no DAU, competitividade no DSGU, eixo inovagao-regras no DEAS,
DC e D) e eixo apoio-objectivos nos OUTROS)

4.2.2 SATISFACAO NO TRABALHO

Os dados descritivos dos resultados agregados em funga@o de seis dimen-
sOes obtidas através de andlise factorial em componentes principais da escala
de satisfagdo composta por 32 questdes, sdo apresentados no quadro
seguinte,
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QUADRC 3
MEDIAS E PERCENTAGENS DAS DIVERSAS DIMENSOES DA SATISFACAO

Factores N° Daf | Dau| Dsgu [Deas|Out| p

de |[afa| m [dp [m | m | m | m|m

itens Mm@l |&®|®
Objectivos e gestdo global 7 |90|28| 80(28 25| 3.0 | 23|27 |.001*
Recompensas 5 |73|21| 6821 |I18] 24 |18][1.9].000*
Relacionamento com chefia directa| 3 | .85[3.311.01 (33 |30] 35 |33(3.1| 050"
Relacionamento com colegas 3 1851329831 (32] 33 [33(31]ns
Relacionamento com director 3 | 84|30 95|32 (31|32 (28|27|.011*
Caracteristicas do trabalho 4 | B5|34| 87|35 32| 36 |32]32|.032*

Escala: 1 - nada satisfeito ... 5 — muitissimo satisfeito

* Pares diferenciados:
“Objectivos e gestdo global” (3/4, 3/2. 3/5)
“Recompensas” (3/4, 3/2, 3/5, 31)
"Relacionamento com chefia directa” (3/2)
“Relacionamento com direc¢do do departamento” (2/5, 3/5)
“Caracteristicas do trabalho” (3/5, 3/2)

No global, sdo as recompensas e os objectivos e gestao global, os facto-
res em que a satisfagdo é mais baixa; o trabalho realizado, o relacionamento
com as chefias directas e com os colegas constituem os factores que revelam
um mais elevado grau de satisfagdo. De realcar ainda a boa consisténcia
interna dos factores e a diferenga significativa entre os vdrios agrupamentos
em relacdo aos vérios factores da satisfa¢do.

423 OPCOES COMPORTAMENTAIS E EFICACIA PERCEBIDA

A forma como os individuos reagem no seu quotidiano, aos aspectos
negativos que percepcionam nas organizagdes, Ou COMO programam a sua
actuacao pessoal, pode ser tipificada de acordo com as seguintes estratégias
comportamentais:

Voz — Desempenhar um papel activo, de forma individual ou colectiva,
na resolugdo dos problemas de funcionamento organizacional.

Lealdode — Estratégia passiva, que consiste em esperar que as situagdes
evoluam positivamente.




Negligéncia — Estratégia reactiva, que consiste em reduzir o empenha-
mento organizacional ao minimo, sem correr riscos de punicao.

Saida Extema — Estratégia activa, que consiste em programar, ou mesmo
anunciar, a saida da organizagdo.

Saida Intema — Comportamento activo, que consiste em manisfestar o
desejo de mudar de departamento.

Em termos da teoria das organizagdes, considera-se que a opgac de Voz
ou de acgao afirmativa € aquela que mais facilita a mudanga e a inovagdo orga-
nizacional. A Lealdade € a estratégia que facilita o equilibrio organizacional,
tendo consequéncias positivas quando existe uma estratégia organizacional
clara e aceite. As estratégias de Saida, por sua vez, embora possam envolver
custos organizacionais elevados, podem ter efetos positivos no desbloquea-
mento de rotinas disfuncionais. Finalmente, a Negligéncia é claramente avaliada
como uma modalidade de ac¢do organizacionalmente negativa.

No quadro seguinte apresentam-se os resuftados relativamente a cada
uma das opgoes comportamentais averiguadas.

QUADRO 4
MEDIAS DAS OPGCOES COMPORTAMENTAIS
M | DP Daf | Dau | Dsgu | Deas | Outros | p
Opgdes alfa M M M M M
comportamentais m @ Q) ) (5)
Lealdade 5% | 29 99 27 26 33 19 30 o=
Voz 52 | 27 [ 102 26 2B 27 29 27 ns
Negligénca 40 | 22| 98 19 24 23 19 23 ns
Saida externa 85 18 [ 1.05 2.1 1.8 1.6 1.9 20 ns
Saida interna B9 | 20124 1.6 20 21 1.4 24 01g*
Escala: 1 - de modo nenhum ... 5 — inteiramente
* Pares diferenciados:
“Lealdade (3/2)

“Salda Interna” (5/4, 5/1)

Como se pode observar, Lealdade e Voz sdo as estratégias de actuagao
mais disponiveis e a Saida Externa a menos saliente. A cada uma destas
opg¢Bes comportamentais podem ser associados beneficios, no sentido de efi-
cdcia esperada destas actuagdes na vida profissional (V. Quadro 5).
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Em geral sobressai a eficdcia da Lealdade, da Voz e da Negligéncia. As
opgdes pela saida em qualquer das modalidades revela eficicia reduzida.

QUADRO 5
MEDIAS DA EFICACIA DAS OPCOES COMPORTAMENTAIS
M DP Daf Dau Dsgu | Deas | Outros| p

Opgdes 0] @ ) s 5
comportamentais m m m m

Lealdade 29 100 | 25 | 28 32 27 30 | ns
Voz 28 1.04 26 26 30 28 27 ns
Negligéncia 27 .16 27 26 29 21 27 ns
Saida externa 26 1.22 24 22 27 25 29 ns
Salda interna 22 1.05 1.7 20 23 1.7 28 000+

Escala: 1 - discordo completamente ... 5 — concordo completamente
* Pares diferenciados:
“Saida Interna” (5/4, 51, 5/2, 5/3, 3/4, 31}

4.3 DETERMINANTES DAS OPCOES COMPORTAMENTAIS

Pretende-se agora averiguar os determinantes que influenciam a activagao
de cada uma das opgdes comportamentais descritas anteriormente. Para isso,
realizaram-se andlises de regressao muiltipla para cada opgao comportamental,
considerando como varidveis independentes as dimensdes da satisfacdo, as
dimensdes de cultura e a eficicia percebida das op¢des comportamentais. Os
resultados das andlises de regressdao multipla apresentam-se no quadro
seguinte. Para cada varidvel dependente é apresentada a variabilidade (R2)
explicada por cada um dos conjuntos de varidveis independentes, o grau de
significdncia de cada medida de variabilidade (estatistica F e nivel de significan-
cia p) e a importancia relativa de cada varidvel independente (coeficientes beta
estandardizados) para a explicagdo de cada uma das varidveis dependentes.




DETERMINANTES DAS OPGCOES COMPORTAMENTAIS

QUADRO 6

Varidveis voz | lealdade | negligéncia | saida saida
externa | interna

Cultura organizacional

Apoio -27

Inovacgdo 21 21

Objectivos 29

Regras

R2 .04 22 .07

F 801 | 2383 13.57

p 005 000 .000

Satisfagdo organizacional

Relacionamento com colegas

Relac. com, Direcgdo do Depart. 2.1 -23

Relac. com a chefia directa .28 20

Objectivos e gestao global 21

Caracteristicas do trabalho -7

Satisfagdo com a recompensa

Satisfagdo global -3

R2 .08 A2 05 10 A2

F 1495 | 1196 8.23 18.39 1235

p .000 000 004 .000 000

Eficdcia das opgdes

comportamentais

Voz .23 A6 -18 -22

Lealdade - 14

Negligéncia .14 A9 26

Saida externa 45

Saida interna 28 Sl

.08 07 21 21 .30

8.92 771 17.45 2678 | 4371
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Observando os resultados inseridos no quadro anterior, constata-se a
partir do conjunto das varidveis independentes consideradas, ser a percepgao
de eficdcia das opgGes comportamentais a varidvel mais explicativa das
op¢des comportamentais, seguida pela satisfacdo. A cultura organizacional
contribui pouco para explicar as diversas opgdes comportamentais. Assim, de
um modo mais analitico, a cultura organizacional contribui para explicar prin-
cipalmente da opgdo pela lealdade (22%), ou seja, quanto maior a orientagdo
para a competitividade e para o exterior da organizagdo por parte da
Cémara, maior a propensdo para a adop¢ao de comportamentos de lealdade.

Considerando agora cada uma das orienta¢des de cultura em termos da
sua influéncia sobre cada uma das opgdes comportamentais, constata-se que
a cultura de inovagdo influencia as opgbes da lealdade e da voz. A orientagdo
apoio influencia embora em sentido inverso a opgdo saida externa. A opgdo
lealdade € também influenciada pela cultura de objectivos.

Entre satisfagdo e opgdes comportamentais, a varidncia das opgoes leal-
dade e saida interna s3o explicadas em |2%, e as restantes opgdes comporta-
mentais sdo explicadas na sua variabilidade em percentagens inferiores.
Observando agora a influéncia de cada uma das dimensoes da satisfagdo
sobre as opgbes comportamentais, verifica-se que a dimensdo relaciona-
mento com a chefia directa influencia as opgbes da voz e da lealdade, a influ-
éncia em sentido inverso das dimensGes relacionamento com o director e
caracteristicas do trabalho sobre a opg¢do saida interna, a influéncia de sentido
inverso sobre a saida externa da satisfacdo global e a influéncia do relaciona-
mento com o director sobre a negligéncia. A voz revela influéncia da dimen-
sdo relacionamento com a chefia directa. Apenas a lealdade e a saida interna
se revelam pluri-influenciadas.

Relativamente a eficdcia das opgdes comportamentais, a sua influéncia
sobre as opgdes comportamentais € maior do que a observada com a cul-
tura e com a satisfagdo. Assim, com excepg¢do das opg¢des voz e lealdade,
todas as restantes opgdes sao explicadas na sua variabilidade em mais de
21%. A percep¢do de eficdcia da saida interna revela uma influéncia sobre as
opgdes da negligéncia e da saida interna. A percepgdo de eficdcia da opgio
negligéncia revela influenciar os comportamentos de negligéncia, de lealdade e
de voz. Por sua vez a percepgdo de eficdcia da voz influencia as opgdes da voz
e da lealdade e, em sentido inverso, as opgoes da negligéncia e da saida
interna. Tal como se observou jd em outras situagdes, também aqui cada uma



das opgdes comportamentais se revela pluri-influenciada. Resumindo e
fazendo uma leitura mais impressiva, dir-se-d que o modelo se revela bastante
adequado, na medida em que a varidncia explicada pelas diversas varidveis
independentes, atinge em alguns dos casos, niveis considerados relevantes
para este tipo de estudos. Igualmente se poderd concluir que a ordem de
grandeza pela qual as diferentes opgdes comportamentais sdo determinadas,
é representada em |° lugar pela eficicia percebida das mesmas, depois pela
satisfagdo, e por fim, pela cultura organizacional, o que significa um maior peso
na determinagdo das opgdes comportamentais, por parte dos factores intra-
pessoais, do que factores externos ao sujeito.

5. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Tratando-se de um diagndstico organizacional com o intuito de melhor
conhecer o funcionamento da instituicdo e de potencializar os aspectos facili-
tadores da implementagdo de um programa de melhoria da qualidade. uma
leftura dos resultados possibilita algumas constatagdes de relevancia para os
objectivos em curso. Assim, pode afirmarse que a cultura da instituicdo se
revela facilitadora da implementagdo da qualidade de servigos, uma vez que a
tendéncia dominante € a cultura de objectivos e esta se alicerca em dois pila-
res importantes de qualquer programa de melhoria da qualidade: a produtivi-
dade e a preocupagdo com o utente. Esta ambiéncia facilitadora é acompa-
nhada da situagdo em matéria de satisfacdo, a qual € positiva em relac@o ao
relacionamento pessoal e hierdrquico e d valéncia intrinseca do trabalho reali-
zado. As opgdes comportamentais percebidas como mais eficazes sdo as acti-
vas e de identificacao com a instituicdo. Lealdade e voz s3o mesmo as estraté-
gias comportamentais mais disponiveis.

Em termos tedricos, e apesar das limitagdes da amostra, algumas conclu-
sdes se podem extrair a respeito dos conceitos em andlise e sua ligagdes, e
dos processos de medida utilizados.

Acerca do conceito de cultura organizacional, a estrutura tipoldgica
representada pelo modelo dos valores contrastantes, revela-se consistente e
descriminativa, 0 que comprova idénticos resultados por nds obtidos em
outros estudos (Neves, 1996). J4 no que diz respeito a sua capacidade de
influenciar as op¢Bes comportamentais por parte dos individuos, o seu contri-
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buto ndo se revelou muito importante, o que sugere que do ponto de vista
tedrico, sdo mais importantes os aspectos emocionais e a ideia de mudanga
ou sequéncia de opgdes comportamentais (o sujeito mudar de opgdo ao
sabor da eficdcia da mesma), do que a influéncia exercida pela cuttura de uma
organizagdo. Sobre a satisfagdo, também aqui os resultados revelam a consis-
téncia habitual de resuftados, quer em termos de dimensoes, quer de capaci-
dade discriminativa. Relativamente ds op¢des comportamentais, os resultados
sugerem a possibilidade de se pensar a relagdo entre satisfagdo e opgdes
comportamentais numa amplitude maior de op¢bes do que as tradicional-
mente associadas ao absentismo. Esta diversidade de opg¢des de comporta-
mento € ainda apoiada pelo facto de cada uma ser determinada de forma
diversa por dimensdes também diversas.

Outro aspecto que do ponto de vista tedrico merece ser considerado
diz respeito as varidveis explicativas das op¢des comportamentais dos sujei-
tos. Neste estudo sdo as varidveis intraindividuais, como os estados afectivos
inerentes a satisfagdo ou a percegio de eficicia obtida das opgdes que maior
influéncia exercem ao nivel das opg¢bes comportamentais. Factores extra indi-
viduais como a cultura, evidenciaram fraca relagdo com as opg¢des de com-
portamento que cada sujeito adopta no seu contexto de trabalho. Factores
relacionais e intergrupais ou comportamentos politicos poderdo igualmente
ser factores fortemente preditores das opgdes comportamentais. Assim, com-
portamentos de grupo ou recursos de poder poderdo constituir talvez
importantes factores mediadores das opgdes comportamentais.

Do ponto de vista prdtico, os resuttados permitem validar o uso destes
conceitos no diagndstico e intervengdo organizacional. Contudo, ao nivel da
operacionalizagdo da varidvel dependente, importa ter presente a forma diver-
sificada que cada uma das opg¢des comportamentais pode assumir; consoante
o nivel de andlise é o individual ou o grupal. Igualmente importa considerar, em
cada um dos niveis de andlise, a influéncia que os recursos de poder existentes
permitem na adop¢ao de cada uma das estratégias ou opgdes comportamen-
tais, quer estas sejam entendidas de uma forma estdtica, quer de um modo
sequencial (hoje a pessoa faz uma opg¢ao, mas amanhid faz outra).
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