Por que razdo se vio embora?
Andlise de uma teoria implicita
da rotacio de pessoal

através da técnica

do mapeamento cognitivo

Francisco Guilherme Serranito

Nunes
Psicélogo

Resumo. — O presente estudo visa analisar o
conteudo e a estrutura da teoria implicita que
um grupo de técnicos desenvolveu a propdsito
da explica¢do da saida de pssoal da organiza-
¢io em que trabalhavam, comparando-a com
os modelos cientificos mais difundidos neste
dominio. Com vista a evidenciar o conteddo e
a estrutura da teoria implicita sobre rotagio,
no presente trabalho recorre-se ao conceito
de mapa cognitivo e s técnicas de mapea-
mento propostas por Bougon (1977, 1983).

A Psicologia Social tem prestado par-
ticular atencdo ao modo como os in-
dividuos percepcionam e organizam a
realidade e, consequentemente, desen-
cadeiam comportamentos. Nesta pro-
cesso, a no¢io de representacio, en-
quanto codifica¢io simbdlica da reali-
dade, assume particular relevincia,
porquanto é o modo como a realidade
se encontra codificada e organizada
no sistema cognitivo dos sujeitos que
determina a percepcio e a interpreta-
¢do da realidade, a natureza do signi-

ficado atribuido as préprias ac¢des, as
quais, por seu turno, so geradas num
contexto que 0$ proprios sujeitos con-
figuraram de modo a serem consisten-
tes com as previsdes € interpretagdes
contidas nas representa¢des possuidas.
Os individuos geram representacdes
sobre os mais variados dominios do
seu espaco significante, indo desde as
representagoes de objectos fisicos a
teorias cientificas, passando pela re-
presentacio de entidades individuais
(como os lideres) ou grupais (as orga-
nizag¢des, por exemplo). Cabe a Mos-
covici (1961) a iniciativa de estudar de
modo sistemdtico o modo como o
homem comum se apropria de uma
disciplina cientifica, no caso vertente,
a Psicandlise. Através do desenvolvi-
mento do conceito de representacio
social, o autor mostrou como 0s pro-
cessos de objectivacio e ancoragem
possibilitam a categorizacio e a selec-
cio de apenas alguns elementos da
Psicandlise, a sua organizacdo num né
figurativo e a sua naturalizagio. O
mesmo estudo revela, entre outros as-
pectos, que a representacio da psica-
nélise difere de grupo para grupo so-
cial, legitimando e reflectindo os inte-
resses e posicdes sociais destas enti-
dades.

Ao nivel individual, e de forma total-
mente desligada do conceito de repre-
sentagio social, surgiu toda uma pre-
ocupacio centrada no contraste do
desempenho de leigos e especialistas
em éreas do conhecimento que vio
desde os dominios estruturados aos
dominios sociais. O reconhecimento
da comparabilidade de leigos e espe-
cialistas numa dada matéria, implica
admitir que os leigos podem desen-
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volver processos de conhecimento da
realidade, apesar de nio dominarem
os conteudos e os métodos dos espe-
cialistas.

Num trabalho de sintese deste tépico,
Martins (1992) notou que, de um
modo geral, os especialistas recorrem
a processos cognitivos mais elabora-
dos que os leigos ou novatos. Con-
tudo, no caso dos dominios sociais
(Psicologia, Medicina, Politica e jul-
gamento juridico), os resultados sio
contraditérios porquanto das 29 com-
paracoes realizadas em 12 estudos
revistos, 17 mostram nio haver dife-
rengas entre especialistas e leigos ou
novatos, 1 mostrou que os leigos eram
melhores que os especialistas, 8 mos-
traram o contrdrio e os restantes 4
revelaram que os dois grupos recor-
rem a estratégias cognitivas distintas.
Dois tipos de explicacio para estes
resultados parecem poder serem
avancadas: uma metodoldgica, consis-
tindo em afirmar que o material utili-
zado nos estudos facilita a aproxima-
¢do ou o distanciamento entre leigos e
especialistas (Dawson, Zeitz ¢ Wright,
1989); outro consiste em apelar para a
interac¢do entre o pensamento leigo e
o clentifico (Martins, 1992).

No caso da literatura nos campos do
Comportamento Organizacional ou
da Psicologia Organizacional, se bem
que se tenha registado uma preocupa-
¢do crescente com o peso das estrutu-
ras e processos cognitivos na dind-
mica organizacional (Sims e Gioia,
1986; Lord e Maher, 1991), o proble-
ma da possivel continuidade entre o
pensamento leigo e especialista nio
mereceu a atengio dos investigadores.
Por outro lado, os estudos, anterior-
mente referidos, realizados no sentido

de contrastar leigos e especialistas,
compararam grupos em tarefas seme-
lhantes, sem exploraram a possivel
continuidade entre os esquemas cog-
nitivos comuns e os modelos cientifi-
cos, tal como realizado por Moscovici
(1961).

Neste sentido, o presente estudo visa
analisar o conteddo ¢ a estrutura da
teoria implicita que um grupo de téc-
nicos desenvolveu a propésito da ex-
plicacdo da saida de pessoal da orga-
niza¢io em que trabalhavam, compa-
rando-a com os modelos cientificos
mais difundidos neste dominio. Com
vista a evidenciar o contetdo e a estru-
tura da teoria implicita sobre a rota-
¢do, neste trabalho recorre-se ao con-
ceito de mapa cognitivo (Axelrod,
1976) e as técnicas de mapeamento
propostas por Bougon (1977, 1983).
Duas razbes estiveram presentes na
opgio pelo dominio da rotacio de pes-
soal para a realizacio deste estudo. A
primeira é de natureza metodoldgica
e refere-se ao facto de existirem neste
campo modelos complexos e que tém
sido alvo de validacfio empirica. A se-
gunda € de cardcter pragmitico e
prende-se com a possibilidade de in-
tegrar este estudo num processo ana-
litico mais vasto no qual uma institui-
¢a0 bancdria se encontrava envolvida
e que visava, entre Outros aspectos,
identificar as causas da intencdo de
saida.
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1. Teorias implicitas sobre as organi-
zdgoes. conceitos e metodos.

1.1. O conceito de teorias implicitas
sobre as organizacdes.

Sdo muldplos os conceitos utilizados
para designar os factores internos, de
natureza cognitiva, através dos quais
os individuos conferem sentido & rea-
lidade. Markus e Zajonc (1985) refe-
rem-se a estes elementos como estru-
turas cognitivas, definindo-as como
representagdes organizadas de objec-
tos, situacdes, eventos e acgdes. As
estruturas cognitivas contém nio s6
elementos conceptuais relativos a de-
finicio dos objectos, eventos ou situa-
¢Bes, como também referentes as rela-
¢bes entre eles. Ainda segundo os au-
tores, os esquemas influenciam o pro-
cessamento de informacio na medida
em que: determinam o tipo de infor-
macio que serd alvo de atencio e
como esta serd codificada e organi-
zada; seleccionam a reten¢io mnemo-
nica, a recordagio e a organizagio da
memoria; funcionam como grelhas in-
terpretativas, pelo que influenciam as
avaliacdes, julgamentos, predicoes e
inferéncias; influenciam directamente
o0s comportamentos, especialmente se
contiverem elementos comportamen-
tais (Markus e Zajonc, 1985).

Quanto 2 natureza dos esquemas cog-
nitivos, Sproull (1981) advoga a exis-
téncia de trés grandes categorias nas
quais as crengas podem ser agrupadas:
crencas fenomenoldgicas; crengas
causais; crengas normativas. As cren-
cas fenomenoldgias referem-se 4 des-
crigio da natureza, de individuos, ou
sociedades. Por exemplo, eu sou X,
n6s gostamos de X, o mundo é X, X

aconteceu. As crengas causals contem-
plam as explicacbes que os individuos
produzem dos acontecimentos ou es-
tados observados na natureza, na so-
ciedade ou em si-mesmos. Por exem-
plo, X aconteceu por causa de Y, Z
di-me satisfacio, se tivermos X obte-
remos Y, etc. As crengas normativas
reflectem os estados desejados pelos
individuos para a sociedade, para a
natureza, por exemplo, eu devia fazer
Y, vocé devia ser Z, a empresa devia ir
para Y, etc.

No caso particular das organizagdes,
€ usual falar-se de estruturas de co-
nhecimento para designar os esque-
mas utilizados pelos actores em deter-
minados contextos (Walsh, 1989). De
acordo com Downey e Brief (1986) no
dominio organizacional, a estrutura-
¢do cognitiva possui custos e benefi-
cios, os quais se podem verificar na
tabela 1 (p. 112).

Downey e Brief (1986) sublinha a im-
portancia das teorias implicitas da or-
ganizagbes. Para os autores, as teorias
implicitas das organiza¢des distin-
guem-se de outras estruturas de co-
nhecimento dado tratar-se de pressu-
postos sobre relagdes de causalidade
entre dois ou mais factores, por serem
utilizadas principalmente de forma
confirmatéria e constituirem bases
para a orientacdo da ac¢io. Assim, é
através das teorias implicitas que os
actores desenham a configuracio es-
trutural das organiza¢des, respondem
as exigéncias impostas pelos elemen-
tos estruturais, articulam diferentes
objectivos das diversas unidades es-
truturais de uma organizac¢io, promo-
vem mudangas das estruturas organi-
zacionais e, finalmente, ligam os dife-
rentes membros da organizagio entre



Tabela 1.

Beneficios e custos da estruturagio cognitiva (Downey e Brief, 1986).

Beneficios

1. Facilita a economia cognitiva

2. Estrutura a experiéncia organizacio-
nal

3. Facilita a interpretacio de situagdes
ambiguas

4. Acelera o processamento de informa-
¢do e a resolucio de problemas

5. Completa a informacio com dados
preexistentes

6. Proporciona bases para a avaliacdo
das pessoas e acontecimentos

7. Permite efectuar predi¢des de acon-
tecimentos e resultados futuros

8. Fornece bases para a acgio

si e 4 organizacio (Downey e Brief,
1986).

De salientar a metafora cientifica uti-
lizada por Downey e Brief (1986) a0
escolherem a expressdo teorias implici-
tas para se referirem s estruturas de
conhecimento possuidas pelos indivi-
duos. Com efeito, é clara a semelhanca
entre o significado atribuido pelos au-
tores ao conceito e o que se considera
ser uma teoria cientifica.

1.2. O conceito de mapa cognitivo.

O elemento fundamental da defini¢io
de teoria implicita das organizacoes,
tal como proposta por Downey e Brief
(1986), € o facto de se referir a existén-
cia de factores pertinentes para a
percepcao da realidade organizacional
e de estes poderem encontrar-se liga-
dos por relagées de causalidade. Ora é

Custos

1. Encoraja o pensamento estereotipado

2. Subverte o processamento de infor-
magio controlado

3. Preenche as faltas de informagio com
dados tipicos, ndo veridicos

4. Ignora a informacio discrepante (e
possivelmente importante)

5. Envieza o processamento da infor-
magcio ajustando-a aos esquemas exis-
tentes

6. Desencoraja a infirmacio dos esque-
mas actuais

7. Resiste a revisio das estruturas cog-
nitivas existentes

8. Inibe a resolucdo criativa de proble-
mas

justamente esta concepgio que se en-
contra subjacente ao conceito de mapa
cognitivo e as técnicas de mapea-
mento.

De acordo com Axelrod (1976), «um
mapa cognitivo é uma forma especi-
fica de representar as convicgdes de
uma pessoa a propdsito de um domi-
nio bem delimitado, como um pro-
blema politico por exemplo. E supos-
to captar a estrutura das convicgdes
causais da pessoa e determinar as con-
sequéncias decorrentes desta estru-
tara» {p. 55). Segundo Bougon (1983),
0s mapas cognitivos ndo sio mais do
que representaces dos esquemas cog-
nitivos, ou seja, mapeamento dos con-
ceitos e das relagdes entre eles; quan-
do se representa uma relacio de cau-
salidade, obtém-se um mapa causal.
O recurso ao conceito de mapa cogni-
tivo para efeitos de andlise organiza-
cional implica assentar num conjunto



Nunes: Anilise da rotagio de pessoal 113

de pressupostos sobre a natureza hu-
mana e organizacional. De entre estes
hi a destacar que a experiéncia pessoal
nunca € apreendida tal como se apre-
senta ao individuo: este impde-lhe
uma estruturacdo na medida em que
pontua, denomina e categoriza o fluxo
de experiéncia de base (Bougon, 1983).
Por outro lado, € através de processos
epistemolégicos, que os individuos
definem (enact), pontuam, seleccionam
e retém a realidade organizacional
pelo que «quer o conhecimento, quer
o ambiente sdo simultinea e interacti-
vamente construidos pelos participan-
tes na organizagio» (Bougon, Weick
e Binkhorst, 1977, p. 606).

Quando se adopta uma perspectiva
desta natureza, a compreensio de uma
organizacio € indissocidvel da andlise
dos conteudos e dos processos através
dos quais os actores constroem, dio
sentido 2 organizagdo e, em conse-
quéncia dos quais decidem agir.
«Compreender o desenvolvimento de
uma organizac¢io requer um conheci-
mento das cogni¢des relevantes dos
participantes, isto €, dos seus ambien-
tes subjectivos bem como do seu co-
nhecimento sobre os meios e os fins»
(Bougon, Weick, e Binkhorst, 1977,
p- 606).

Para efeitos de conhecimento sobre os
meios e os fins, o conceito de mapa
causal parece ser particularmente
apropriado. De notar, contudo, como
assinalam Weick e Bougon (1986), «o
que ¢é importante reter a propdsito um
mapa causal, € que ele ¢ 4 organizagio.
O mapa causal contém a estrutura, o
processo e as matérias de base a partir
das quais se constroem consensos e
conflitos quando as pessoas coorde-
nam as suas acgbes» (p. 132). Deste

trabalho de construcio resulta uma
representacio da organizacio en-
quanto mapa cognitivo mais ou menos
consensual entre individuos e grupos.

1.3. O estudo dos mapas causais. Al-
guns elementos metodolégicos.

Diversos métodos podem ser utiliza-
dos para o estudo dos mapas cogniti-
vos. Para o caso especifico dos mapas
causais, Weick e Bougon (1986) refe-
rem trés métodos: 1. Codificacio sis-
temidtica das declaragbes escritas por
um individuo; 2. Codificacio das reu-
nides/encontros nos quais o individuo
participa; 3. Elicitacio de crengas de
causalidade através de questiondrios e
entrevistas.

O terceiro método pode ser concret-
zado sob duas formas. Pode-se partir
de varidveis existentes na literatura e
pedir aos sujeitos que as liguem de
acordo com a causalidade (como rea-
lizado por Ford e Hegarty, 1984), o
que comporta o problema da nio
ancoragem na realidade organizacio-
nal das varidveis consideradas. Pode-
-se também fazer com que os indivi-
duos criem as varidveis e que as rela-
cionem segundo as suas crengas, como
aconteceu no estudo levado a cabo
por Bougon ez. al. (1977) ao qual serd
prestada uma aten¢io mais cuidada,
nomeadamente aos aspectos metodo-
légicos.

O estudo do mapa causal da orquestra
de jazz de Utrecht (OJU) foi desen-
volvido com base em dois imperativos,
um de ordem epistemoldgica, outro
de natureza cibernética. A primeira
l6gica leva-nos a enfatizar a forma
através da qual as varidveis e as suas



114

relacdes se tornam parte de um mapa
causal. A segunda l6gica leva-nos a dar
atengdo as propriedades do padrio de
relacGes que se obtém no mapa causal,
isto independentemente do seu con-
teudo (Bougon et. al., 1977).

No plano metodolégico, a constru¢ao
de um mapa causal passa por trés
fases: obteng¢ao das variaveis; estabele-
cimento da causalidade; representa-
¢io do mapa causal. Este método foi
sistematizado posteriormente por
Bougon (1983) e assumiu a designa-
¢ao de the self-Q technique.

As varidveis foram obtidas através de
observacdo natural, de discussio com
os elementos da OJU e de entrevistas.
Através destes processos foram isola-
das 17 variaveis das quais apenas 14
foram seleccionadas para efeitos de
estudo. O critério que presidiu a se-
lec¢io foi o facto de duas serem de
natureza individual e uma ser ambi-
gua.

Para o estabelecimento da causalidade
entre as varidveis foi criada uma ma-
triz de dupla entrada em que as causas
sdo colocadas a esquerda e os efeitos
no topo (ver tab. 1).

O sujeito € convidado a pronunciar-se
sobre: que varidveis tém efeito sobre

Tabela 2.

Estudos

que outras varidveis; se a relacio de
causalidade € positiva ou negativa; de
que relagoes estd seguro; que varidveis
pode influenciar pessoalmente; em
que medida as varidveis o influenciam.
A representacio dos mapas causais
obtido pode ser feita de duas formas:
através de um poligono de influéncias
ou de um etiograma (ver figura 2).

A constitui¢io do etiograma mereceu
por parte de Bougon e 4l. (1977) di-
versas consideracdes, fundamental-
mente em torno do critério a utilizar
para dispor as varidveis ao longo do
fluxo de causalidade.

Os critérios podem ser dois: o «inde-
gree» e o «outdegree». O indegree indi-
ca-nos em que medida uma varidvel é
determinada por outras e é traduzido
pelo mimero de ligagdes que uma va-
ridvel tem com todas as outras na qua-
lidade de efeito. O outdegree reflecte
em que medida uma varidvel é deter-
minante das outras e traduz-se no ni-
mero de ligagdes que a varidvel tem
com as outras quando vista como causa.
Através do cilculo do indegree e do
outdegree € possivel dispor as varidveis
a0 longo do fluxo de causalidade se-
gundo a ordenacio que obtiveram nes-
tes critérios. Para o cilculo destes cri-

Exemplo de uma matriz de elicitacio de relacdes.

Efeitos

A B G D E F

A +1 +1 0 0 0 -1

B =] 0 +1 -1 -1 0

Causas C 0 0 +1 0 -1 -1
D -1 -1 -1 +1 +1 0

E 0 0 -1 -1 0 0

F +1 +1 0 0 0 -1



Figura 1.

Exemplo de um etiograma relativo ao mapa cognitivo de gestores a propdsito das causas e

efeitos da estrutura (Ford e Hegarty, 1984).
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térios, e quando pretendemos repre-
sentar 0 mapa cognitivo de um grupo,
determina-se a média das ligacoes nas
diferentes varidveis. O cdlculo de um
ricio entre estas duas medidas fornece
informacio sobre o nivel de estrutura
existente no mapa causal e qual o sen-
tido dominante da causalidade.

Virtualmente, cada varidvel pode ter
efeito sobre qualquer outra, tanto de
forma directa como por intermédio
de uma terceira. As ligaces indirectas
entre varidveis podem ser obtidas atra-
vés da potenciacio: a elevacio ao qua-
drado dd-nos ligacdes de nivel dois,
ou seja, o efeito de A sobre B através
de C. As varidveis mais relevantes para
a ac¢do € a compreensio sio as que
possuem um numero mais elevado de
ligactes directas e indirectas (Weick e
Bougon, 1986). Para o caso do mapa
causal dos membros da OJU o crité-
rio utilizado foi o indegree, conceptua-
lizado pelos autores como uma me-
dida vectorial de ordem no sistema. O
estudo deste mapa, numa éptica for-

mal, permitiu observar que as varii-
veis com elevado indegree — situadas a
direita no fluxo de causalidade — sdo
conceptualizadas tradicionalmente
como objectivos e sdo vistas pelos par-
ticipantes como tendo um nivel de
inconsisténcia menor; as que tém um
indegree mais baixo — mais a esquerda
no fluxo de causalidade — sio vistas
habitualmente como dados da situa-
¢do; as que tém um indegree intermé-
dio s3o vistas como meios (Bougon ez.
al., 1977).

Em estudos posteriores (Weick e Bou-
gon, 1986) referem que varidveis com
elevado outdegree correspondem a in-
feréncias pessoais sobre valores, razdes
ou imperativos.

Por outro lado, os individuos perce-
bem-se como mais influenciadores de
varidveis com um indegree elevado do
que de varidveis com baixo ndegree.
Nio foi obtida relacdo entre o indegree
e o outdegree, o que indica que, para
efeitos de explicacdo da realidade, os
individuos privilegiam as varidveis cau-
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sadas em detrimento das varidveis
causadoras, isto com o pressuposto de
que estas sio mais facilmente contro-
laveis por si (Bougon er. al., 1977).
Este resultado constitui um argu-
mento em favor de uma concepgio
retrospectiva dos objectivo, ou seja, 0s
objectivos sdo a formulagio de reali-
zagOes anteriores. Se por ventura os
individuos percebem que ndo mais po-
dem controlar estas variaveis, deixario
de as considerar objectivos.

A propésito da influéneia da iniciativa
do préprio sobre as outras varidveis e
destas sobre aquela, desenvolveram os
autores o conceito de insercio. Fste
conceito refere-se a inclusdo de uma
varidvel, que pode ndo ser prevista
pelos participantes, e que goza de uma
posi¢io privilegiada relativamente a
outras varidveis. A inser¢io da varidvel
«minha influéncia» permitiu aos au-
tores postular a existéncia de trés mo-
delos:

1. O modelo posicional: a percepgio
de um participante da sua influéncia
sobre uma varidvel é menor se esta se
situa no inicio do fluxo de causalidade
do que se esta se localiza mais no fim
deste fluxo;

2. O modelo da dilui¢io: se uma va-
rigvel é influenciada por muitas varia-
veis, a influéncia percebida de um in-
dividuo sobre aquela varidvel tende a
diluir-se;

3. O modelo da confluéncia: se um
participante pode atingir uma varivel
através de multiplas vias, tende a per-
ceber-se como tendo uma maior in-
fluéncia sobre essa varidvel.
Finalmente, uma dimensio de anilise
que revelou extrema importdncia para
a compreensdo dos mapas causais foi
o estudo das inconsisténcias provoca-

das pelo raciocinio sobre a causalida-
de entre varidveis tomadas duas a duas.
A anidlise das inconsisténcias encon-
tradas permitiu aos autores estabele-
cer o efeito estabilizador provocado
pela presenca de elos de feedback que
amplificam ou reduzem os desvios.
Assim, no interior do fluxo de causali-
dade, os dados da situa¢io sio muito
estdveis enquanto que os fins sio ins-
tdveis. As varidveis com estatuto de
fins s30 as mais consistentes enquanto
determinantes de outras varidveis, tan-
to directa como indirectamente.

A utilizacio dos mapas causais en-
quanto instrumento de diagnéstico
organizacional articula-se directa-
mente com a pertinéncia das informa-
¢Oes que este método produz para os
objectivos do diagnéstico.

De acordo com Weick e Bougon (1986)
a utilizagdo dos mapas causais pode
fornecer informagdo sobre um grande
conjunto de dominios: em que me-
dida as relacdes entre as variaveis sio
estruturadas, quais os conteados dos
dados da situacio, dos meios e dos
fins, em que medida estes sio indivi-
duais ou parulhados (e o mesmo para
os valores que orientam a ac¢io), quais
as ligacBes entre varidveis que sio do-
minantes, quis as ligacdes que estabi-
lizam ou desestabilizam as diferentes
dreas do fluxo de causalidade, qual a
localizacio do individuo no fluxo de
causalidade, quais as principais incon-
sisténcias 16gicas existentes no fluxo
de causalidade.

Perante uma tal riqueza de informa-
¢io, parece evidente a utilidade dos
mapas cognitivos enquanto instru-
mento de andlise organizacional. De
assinalar, contudo, que a sua utiliza-
¢do é apenas legitima se estiver subja-
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cente uma perspectiva cognitiva das
organizactes. Ademais, a utilizagio
deste método levanta um conjunto de
problemas que importa considerar.

O primeiro problema que aqui se
discute refere-se ao nivel de analise
em que nos localizamos. Se o mapa
causal é um conceito de nivel indivi-
dual e a organiza¢io tem um cardcter
fundamentalmente colectivo, como
articular estes dois niveis, possibili-
tando desta forma a obten¢io de in-
formacoes sobre os grupos? A consi-
deracio de um mapa causal de grupo
implica reconhecer a existéncia de es-
truturas cognitivas de natureza colec-
tiva.

Bougon e Weick (1986) referem trés
possibilidades de constituicio de
mapas colectivos: mapa médio — re-
sulta do cilculo da média dos mapas
individuais; mapas compdsitos — os
mapas individuais sdo comparados no
seio de um grupo que deve chegar a
um mapa que reflicta a convergéncia
dos diferentes elementos do grupo;
mapas de integracio — os mapas de
diferentes grupos interdependentes sio
relacionados, o que permite evidenciar
o grau de integracdo das varidveis dos
diferentes mapas.

Outro problema a salientar relaciona-
-se com o tempo envolvido na recolha
das varidveis pertinentes e na entrevista
propriamente dita. Refira-se apenas a
titulo de exemplo que a entrevista rea-
lizada aos membros da OJU tinha a
duragio de quatro horas. Contudo, o
método pode ser um pouco abreviado
e o investigador pode seleccionar os
individuos a entrevistar.

H4 também a considerar a possibili-
dade de aparecimento de um conjunto
demasiado vasto de varidveis, o que

pode provocar uma grande ansiedade
nos entrevistados. Cabe ao investga-
dor escolher as varidveis mais perti-
nentes para o problema em causa, res-
tringindo o dominio a representar
pelo mapa.

Finalmente, os mapas causais podem
ser utilizados em conjunto com ou-
tros métodos, constituindo desta forma
uma fonte de informacio complemen-
tar ¢ a cruzar com aquela produzida
por outras vias.

Os dados produzidos pelos mapas
causais podem ser devolvidos aos par-
ticipantes que, por esta via, ficam em
boas condi¢bes para detectar descon-
tinuidades e omissbes importantes.
Desta forma os mapas constituem ba-
ses de trabalho para promover ac¢oes
de desenvolvimento individual e gru-
pal, bem como métodos de avaliacio
das mudancas empreendidas.

2. Rotagio de pessoal: alguns modelos.

A preocupagio com a rotacio de pes-
soal produziu uma enorme profusio
de investiga¢do surgida na literatura
da Gestdo, do Comportamento Orga-
nizacional e da Psicologia Aplicada.
Estes estudos consideraram uma gran-
de quantidade e variedade de varidveis
preditoras da rota¢io. Por exemplo,
num trabalho de meta-anilise, Cotton
e Tutte (1986) demonstraram que 26
varidvels apresentam uma relacfo
estivel com a rotacdo. A simples lista-
gem das varidveis consistentemente re-
lacionadas com a rotagio, se bem que
ilustrativa, ndo € suficiente para a ple-
na compreensio do fendmeno, pelo
que se torna necessirio elaborar mo-
delos que contenham quer as varidveis
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Figura 2.

Modelo de rotagdo proposto por Mobley (1977).
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pertinentes, quer as relagdes que estas
tém entre si, bem como as condicdes
em que as varidveis operam.

De entre os esforcos efectuados com
vista a sistematizagio da explicacdo da
rotacio, podemos destacar dois traba-
lhos: o modelo concebido por Mobley
(1977) e aquele desenvolvido por Ste-
ers e Mowday (1981).

Mobley (1977) parte da observagio de

Comportamento impulsivo

que existe, na literatura evidéncia que
aponta para uma relacdo negativa en-
tre a satisfacio e a rotagdo. O facto de
esta relacio aparecer como significa-
tiva, mas ndo especialmente elevada,
pode ser explicado se considerarmos a
existéncia de uma conjunto de varid-
veis que moderam estas duas (Mobley,
1977).

Na sua perspectiva, a grande maioria



Figura 3.

Modelo de rotagio proposto por Steers e Mowday (1981).
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dos estudos realizados sobre este pro-
blema sio pontuais, ndo envolvendo
uma preocupacio efectiva com a abor-
dagem do processo na sua globali-
dade. Em resposta a esta situacio,
Mobley (1977) propde um modelo ex-
plicativo da rotacdo, de cardcter inte-
grador, que se apresenta na figura 2.

Ressalta da observacdo da figura ante-
rior, a integracdo do conceito de in-
ten¢do, o determinante mais imediato
do comportamento de saida. Por ou-
tro lado, o autor, considera formas
alternativas de afastamento como res-
posta a insatisfacdo (absentismo, pas-
sividade), atribui uma importéincia sig-
nificativa 4 busca de alternativas por
parte do individuo e assinala o possi-
vel efeito de varidveis nido directa-
mente relacionadas com o trabalho.

Salienta, ainda, o possivel peso dos
comportamentos impulsivos. De no-
tar que nio € feita referéncia explicita
as determinantes das formas alternati-
vas de afastamento, nem a factores de
ordem social (para além do possivel
efeito do conjuge). Igualmente, as ca-
racteristicas pessoais sao afastadas do
processo de anilise.

Os factores que se acabam de salientar
como estando ausentes do modelo de
Mobley (1977) encontram-se presen-
tes, quase totalmente, no modelo criado
por Steers e Mowday (1981; cfr. fig. 3).
Referem os autores que os diversos
modelos revistos, apesar das diferen-
¢as entre si, tém em comum a concep-
tualizagdo da rotacio em funcio da
combinacdo de atitudes negativas face
ao trabalho e a possibilidade de obter



Tabela 3.

Designacio das varidveis tal como foram apresentadas na matriz.

1. Nivel salarial

2. Grau de interesse pela reforma

3. Grau de possibilidade de aprender
coisas novas

4. Nivel de conformismo da persona-
lidade

§. Grau de interesse do conteddo do
trabalho

6. Nivel de satisfacio com a organiza-
¢do

7. Qualidade do relacionamento com
o chefe

uma alternativa atraente, podendo ou
ndo ser consideradas varidveis inter-
médias.

O modelo foi construido com base
numa integragdo da revisio de litera-
tura efectuada Steers e Mowday (1981).
Nota-se uma grande variedade no que
respeita as varidveis utilizadas para ex-
plicar a rota¢io integrando factores
pessoais, caracteristicas do trabalho,
sistema de recompensas, relagoes com
a chefia e colegas, etc.

Dado o caricter integrador de ambos
os modelos apresentados, podemos
afirmar que uma boa parte dos estu-
dos levados a cabo sobre a rota¢do
constituem testes mais ou menos par-
ciais destes modelos. Na generalidade,
os resultados obtidos confirmam as
hipéteses de partida.

Em seguida, através das técnicas do
mapeamento cognitivo, verificaremos
qual o conteddo e a estrutura da teo-
ria implicita sobre a rotacdo de pes-
soal que um grupo de técnicos de uma
instituicio banciria desenvolveu.

8. Nivel de prestigio da organizagio
9. Forca da crenca de que os proble-
mas se resolverio
10. Nivel das recompensas, para além
do saldrio
11. Grau de facilidade de mudar de em-
prego
12. For¢a da tendéncia para sair da or-
ganizacio

3. Meétodo.
3.1. Definicio de varidveis.

As possiveis causas da rotacio, em na-
mero de 11, integradas na matriz, fo-
ram determinadas no decorrer de duas
entrevistas de grupo efectuadas com
vista a discussao deste problema (fig.
4, p. 124). Foi pedido aos sujeitos que
elicitassem o maior nimero possivel
de factores relacionados com a ten-
déncia para o abandono registada na
organizagdo em que trabalhavam. Op-
tou-se por esta alternativa a selecgio
das varidveis, em detrimento da esco-
lha de varidveis a partir dos modelos,
por forma a obter uma linguagem
mais proxima dos sujeitos.

Os sujeitos que participaram nestas
reunides podem ser comparados aos
que foram entrevistados em quase
todas as dimensdes, com excepcio do
facto de desempenharem, em alguns
dos casos, fungdes com responsabili-
dade de chefia. As produgdes verbais
dos sujeitos foram modificadas por
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forma a criar varidveis, adicionando
aos substantivos termos indicadores
de variagdo (tais como grau, nivel, etc.).

3.2. Sujeitos.

A amostra é constituida por 12 qua-
dros superiores de uma institui¢do
banciria possuindo, com apenas uma
excep¢io, uma licenciatura. Os sujei-
tos procedem dos mais diversos secto-
res da empresa. Seis possuiam mais de
cinco anos de antiguidade e, outros
tantos estavam hd menos de cinco
anos na organizac¢ao. Quatro eram do
sexo masculino e oito do sexo mas-
culino.

3.3. Instrumento e procedimento.

Os dados foram recolhidos no decor-
rer de uma série de 12 entrevistas in-
dividuais integradas numa fase inicial
de um trabalho de anilise das determi-
nantes da rotacio. Estas tinham uma
duracio aproximada de 1h 30' e eram
compostas por duas partes. Na pri-
meira os sujeitos respondiam as per-
guntas contidas num guido e destina-
das a contextualizacio do problema
da rotagdo naquela organizagio espe-
cifica. Na segunda parte da entrevista,
destinada a recolha de dados para o
estudo dos mapas cognitivos, os sujei-
tos eram confrontados com a matriz
de causas e efeitos e era-lhes pedido
que assinalassem com +1 se a causa
determinasse positivamente o efeito,
-1 se esta relacdo fosse negativa e 0 se
nio houvesse relagio.

4.  Resultados.

Para anilise dos resultados individuais
foram calculados os indegree e outdgree
de cada varidvel contida na matriz. O
mapa colectivo foi constituido através
da média aritmética dos indegree e out-
degree individuais.

Para a seleccio das varidveis mais sig-
nificativas, foi utilizado o qui-quadrado,
com base na hipétese nula de distri-
buigdo aleatéria das respostas pelas
categorias de relagio e ndo-relacio,
independentemente do sentido, posi-
tivo ou negativo desta. Este procedi-
mento permitiu estabelecer como sig-
nificativas todas as frequéncias supe-
riores a 10 numa determinada op¢io
de resposta.

A ordenagio das varidveis de acordo
com os respectivos indegrees médios
pode ser observada na tabela 4 (p.
122). A forga da tendéncia para sair, a
variavel hipoteticamente dependente,
destaca-se pelo seu elevado indegree, o
que era de esperar, na medida em que,
aquando da fase de determinacio das
varidveis em jogo, esta foi assinalada
como a varidvel a explicar. O nivel de
satisfagdo aparece como a varidvel com
um indegree mais elevado. Obtiveram
um indegree baixo, o interesse do tra-
balho, a facilidade de mudar de em-
prego e a personalidade conformista.
De salientar que o prestigio da orga-
nizac¢io se destaca por possuir o outde-
gree mais elevado. Segue-se o nivel sala-
rial, o contetdo do trabalho e a possibi-
lidade de aprender coisas novas. A in-
tencdo de saida, a facilidade de mudar
de emprego e o interesse pela reforma
sd0 as varidveis menos estruturantes.

A figura 5 (p. 125) contém o etiograma
das varidveis consideradas. A anilise



Tabela 4.

Ordenacio das varidveis segundo o indegree.

Cidigo Designagio Indegree
L Forca da tendéncia para sair 9.08
F Nivel de satisfa¢io com a organizacio 6.08
B Nivel de interesse pela reforma 5.42
G Grau de possibilidade de aprender coisas novas 5.00

I Forca da crenga na resolugio dos problemas 5.00
H Nivel de prestigio da organizagio 4.50
] Nivel das recompensas (além do salério) 4.00
A Nivel salarial 4.00
G Qualidade da relagio com o chefe 3.42
E Grau de interesse do trabalho 3.00
K Gran de facilidade de mudar de emprego 2.33
D Nivel de conformismo da personalidade 1.92

Tabela 5.

Ordenagio das varidveis segundo o outdegree.

Cadigo Designagio OQutdegree
H Nivel de prestigio da organizagio 6.08
A Nivel salarial 5.80
E Grau de interesse do trabalho 5.67
C Grau de possibilidade de aprender coisas novas 5.58
I Forga da crenga na resolucio dos problemas 5.25
G Qualidade da relagio com o chefe 5.00
J Nivel das recompensas para além do salério 4.83
D Nivel de conformismo da personalidade 4.00
F Nivel de satisfagio com a organizagio 4.00
L Forca da tendéncia para sair 3.50
K Grau de facilidade de mudar de emprego 3.33
B Nivel de interesse pela reforma - 2.00

do fluxo de causalidade é concretizada
pela disposicao das varidveis segundo
o indegree. A utilizacio deste critério
de organizagdo apenas permite dispor
as varidveis numa dimensio, no caso
vertente, a horizontal. No sentdo de
facilitar a leitura do mapa cognitivo,
utilizou-se como segundo critério o
outdegree. Este procedimento, nao es-

tava previsto pelos autores que traba-
lham com esta técnica, contudo reve-
lou-se pertinente porquanto permite
uma visualizagio imediata dos dois
critérios em cada varidvel e possibilita
a sua disposi¢do no espago.

O sinal colocado em cada conexio a
natureza da relagio causal. Verifica-
-se, deste modo, que a saida € a varii-
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vel final, explicada pelas restantes. De
notar, que o prestigio da organizacio,
a personalidade, a facilidade de mudar
de emprego e o interesse pela reforma
ndo possuem relacdes significativas
com qualquer das varidveis considera-
das. A possibilidade de aprender coi-
sas novas ¢ o conteido do trabalho
influenciam-se reciprocamente de for-
ma positiva, sendo que a primeira va-
ridvel afecta a saida através da segun-
da, nio directamente. E ainda de sali-
entar o facto de a tendéncia para sair
influenciar positivamente o saldrio.

Na perspectiva de Bougon e Weick
(1986), a estruturacgio das variiveis se-
gundo o outdgree, permite evidenciar
aquilo que os individuos consideram
como inferéncias pessoais sobre valo-
res, razdes ou imperativos. Deste
modo, seria plausivel interpretar a
possibilidade de aprender coisas no-
vas, o nivel salarial, o conteiddo do
trabalho e o prestigio da organizagio
como os principais valores em jogo
para os individuos estudados (ver
figura §, p. 125).

5. Discussio.

Ainda que Bougon, Weick, e Bink-
horst (1977) dispensem a analise dos
conteidos do mapa cognitivo, nio
podemos deixar de assinalar as francas
semelhancas entre o mapa colectivo
obtido e os modelos sobre a rotagio
atrds apresentados. Vejamos uma pos-
sivel leitura do mapa enquanto mo-
delo, implicito, da rotacdo, agora for-
malizada.

A varidvel a explicar é a tendéncia para
abandonar a organizagio. Ao que pa-
rece, o antecedente imediato desta

tendéncia é a satisfagio organizacio-
nal. O acreditar que os problemas se
irdo resolver, o nivel salarial e outras
recompensas, o conteudo do trabalho,
a relagio com o chefe e o prestigio da
organizagio determinam directamente
a tendéncia para a saida.

O conteudo do trabalho mantém tam-
bém relacbes de causalidade directa
com a satisfacdo e com a possibilidade
de aprender coisa novas. Esta tltima
varidvel seria também causa do inte-
resse do contetdo do trabalho, demons-
trando circularidade causal.

A tendéncia para o abandono e o nivel
salarial relacionam-se de forma reci-
proca mas negativamente: um elevado
nivel salarial determina a saida, mas
esta tendéncia influencia, por sua vez
o nivel salarial. Este resultado poderia
ser interpretado se atribuirmos, na or-
ganizagdo especifica na qual decorreu
o estudo, um papel negocial ao aban-
dono. Esta interpretagdo constitui uma
inovagido face aos modelos cientificos
expostos 0s quais nio consideram o
possivel efeito retroactivo da saida so-
bre as varidveis que lhe deram origem.
Por outro lado, o conteido do traba-
lho e o nivel salarial influenciam a ten-
déncia para sair da organizacio por
intermédio da satisfacdo. O prestigio
da organizacio € um factor que pro-
porciona facilidade de mudar de em-
prego.

De acordo com Weick (1979), quanto
maior o nimero de inputs e/ou outputs
de uma varidvel, maior a sua pertinén-
cia para um determinado sistema so-
cial. Assim, podemos interpretar os
resultados significativos como as va-
ridveis importantes para o grupo estu-
dado na organizacio concreta. Estas,
poderiam merecer a atenc¢io dos inves-
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tigadores em estudos posteriores no
mesmo grupo.

Na o6ptica de Bougon e Weick (1986),
quando estruturamos um mapa causal
de acordo com o indegree, é usual que
as varidveis fiquem dispostas segundo
trés grupos: os dados da situacdo, os
factores intermédios e os resultados.
Interpretando deste modo os dadas
obtidos, poderiamos conceber como
dados da situacdo para o grupo estu-
dado, a personalidade dos individuos,
o conteddo do trabalho, a possibili-
dade de aprender coisas novas, a faci-
lidade de mudanca, a relagio com o
chefe, o saldrio, outras recompensas
para além deste e o prestigio da orga-
nizacdo para que trabalham. De notar
que se trata de varidveis usualmente
consideradas estruturais nos modelos
de comportamento organizacional.
Como factores intermédios terfamos
o interesse pela reforma, o acreditar
que os problemas se irdo resolver e a
satisfacdo. A tendéncia para sair seria
claramente um resultado final de toda
esta teia de varidveis, ndo podendo ser
considerada um objectivo.

Os valores dominantes do grupo estu-
dado seria o interesse do trabalho, o
prestigio da organizacio, o salirio e a
possibilidade de aprender coisas no-
vas. Esta configura¢io de valores ga-
nha inteligibilidade quando a situa-
mos No contexto organizacional e pro-
fissional em que foi produzida: uma
instituicio banciria de elevado esta-
tuto nacional e um grupo altamente
profissionalizado.

E importante salientar a complexidade
do mapa que foi obtido. Este é com-
posto por 12 varidveis que apresentam
entre si 13 conexdes consideradas sig-
nificativas. De notar que este nimero

poderia ser reduzido se o método
tivesse sido seguido integralmente, ou
seja, numa entrevista posterior, con-
formar com os sujeitos os efeitos que
consideram de facto como verdadei-
ros. Por questdes de ordem pritica,
estas relagdes nio foram submetidas a
confirmagdo por parte dos sujeitos.
Nio foi, de igual forma, estudado o
nivel de controlo sobre as varidveis
que cada um se atribui.

Na globalidade, os resultados obtidos
sdo francamente encorajadores para o
desenvolvimento de trabalhos futuros.
Este método pode ser utilizado nos
mais diversos dominios ou, mesmo,
constituir uma componente de pro-
cessos de diagnéstico mais alargados.
O confronto dos individuos e grupos
com os seus proprios mapas poderia
constituir uma via privilegiada para
atingir acordos sobre determinados
problemas, para levantar necessidades
de formacio e, mesmo para avaliar a
formacio que os individuos frequen-
tam. Este resultado poderia ser conse-
guido através da analise sequencial dos
mapas cognitivos dos individuos 4 me-
dida em que estes progridem na sua
formacgio ou outro tipo de experién-
cia. Os mapas seriam, assim, utiliza-
dos como instrumentos de desenvol-
vimento individual e organizacional.
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Abstract. - The aim of the present paper is to
analyse the content and structure of an im-
plicit theory put forward by a group of tech-
nicians to account for employees leaving the
organisation they used to work for, compa-
ring it with well known extant scientific mo-
dels. The author makes both use of the con-
cept of cognitive map, and of the mapping
techniques advanced by Bougon (1977, 1983).





