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Determinantes das estratégias de actuacao

organizacional

ANTONIO CAETANO * | JORGE VALA **

Tradicionalmente, a literatura sobre as reac¢des
comportamentais a condi¢des organizacionais adver-
sas tem considerado essencialmente dois tipos de
respostas por parte dos membros de uma organi-
zacao: o turnover e o absentismo. Estas duas moda-
lidades comportamentais tém sido analisadas sobre-
tudo como uma resposta a insatisfacdo no trabalho.

Os resultados das pesquisas mostram, contudo,
que a relacdo entre a insatisfacdo e o furnover nao
¢ muito forte, sendo as correlacdes obtidas geral-
mente inferiores a .40 (e.g., Mobley, 1977; Vroom,
1964). Estes resultados sugerem que a influéncia
da satisfacdao sobre o abandono ou saida da orga-
nizagdo serd mediatizada por outras varidveis (e.g.,
Porter e Steers, 1973; Staw, 1980), ou que, para
além da satisfacdo, outras varidveis estardo asso-
ciadas a decis@o de saida. Relativamente ao absen-
tismo, a sua relacdo com a satisfacdo é também
moderada, uma vez que este pode ndo ser voluntario,
mas determinado por factores fora do controlo dos
individuos (e.g., Vroom, 1964), isto para ld do
facto de as medidas de absentismo serem muito
controversas (e.g., Miguez e Bonami, 1988).

Em nosso entender, as estratégias de actuacdo
organizacional deverdo ser equacionadas de forma
mais ampla, sendo o turnover e o absentismo apenas

* Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa
(ISCTE)

** Instituto de Ciéncias Sociais e Instituto Superior de
Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE)

duas das respostas possiveis num leque mais vasto
de opc¢des comportamentais nas organizacdes. De
facto, recentemente, Rusbult er al. (1982, 1988)
propuseram um modelo integrativo das respostas
dos actores organizacionais, assim como um leque
amplo de varidveis preditivas dessas respostas.
Assim, parece oportuno nao sé alargar o conceito
de respostas comportamentais a condi¢cdes organiza-
cionais adversas, como alargar a andlise dos factores
que lhes subjazem.

Na linha de trabalhos anteriores de outros auto-
res (Farrell, 1983; Rusbult et al.1988), propomo-
-nos, nesta pesquisa, analisar as estratégias de
actuacdo organizacional dos quadros de uma
empresa de servicos e explicar os determinantes
dessas estratégias através de varidveis nao s6 de
nivel intra-individual, mas também sociopsico-
légico.

SAIDA, VOZ, LEALDADE E NEGLIGENCIA

Com base nas reflexdes de Hirschman (1970)
sobre a resposta das empresas, organizacgdes e Esta-
dos ao seu declinio, Rusbult et al. (1982) tipificam
quatro padrdes comportamentais de reac¢@o a insa-
tisfacdo no trabalho: saida, voz, lealdade e negli-
géncia.

A saida consiste num comportamento activo
que conduz a uma separacdo da organizacdo e a
procura de um emprego diferente. A voz manifesta-
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-se através de comportamentos activos ¢ da discus-
siio construtiva dos problemas da organizagio com
vista a resolvé-los ou a propor sugestdes de solugio.
A lealdade exprime-se através de comportamentos
relativamente passivos que consistem em aguardar
que as situaghes evoluam positivamente, dando
suporte piiblico e privado & organizagiio. A negli-
géncia consiste em reduzir o esforgo ¢ 0 empenha-
mento organizacional ao minimo, ausentando-se
real ou simbolicamente, mostrando-se complacente
com a falta de qualidade do trabalho ¢ com a dete-
rioragio da situagio da organizagio ou usando o
tempo de trabalho para assuntos pessoais, sem correr
riscos de punigfio. Esta tipologia recupera, pois, em
certa medida, as questdes do turnover e do absen-
tismo que ficam, em parte, subsumidas nas calego-
rias de safda ¢ negligéncia, respectivamente,

De acordo com os autores desta proposta
(Farrell, 1983; Rusbult er al., 1988), estas quatro
categorias de opgbes comportamentais posicionam-
-s¢ de forma sistemdtica relativamente a duas
dimensdes ortogonais: actividade/passividade e
construtividade/destrutividade. Esta dltima ¢ defi-
nida em «termos do impacto nas relagbes empre-
gadoforganizagiio e nas fontes imediatas de insa-
tisfagio, ¢ nflo em termos do seu valor funcional
mais geral» (Rusbult et al., 1988: 602), Por sua vez,
a dimensfio activo/passivo refere-se «ao impacto
de uma acglio sobre um problema e nilo ao cardcter
de uma resposta em si propria» (idem). Assim, a
voz ¢ a lealdade sdo construtivas, enquanto a saida
¢ a negligéneia sdo destrutivas, A voz ¢ a saida
situam-se no pdlo activo, enquanto a lealdade ¢ a
negligéncia slio mais passivas e difusas,

VARIAVEIS EXPLICATIVAS DAS OPCOES
COMPORTAMENTAIS

Segundo o modelo de Rusbult er al. (1988), as
pessoas oplam por um ou outro daqueles padrbes
comportamentais em fungio de trés varidveis
relevantes na literatura anterior sobre o furnover: o
nivel de savisfagdoe geral com o trabalho, o grau de
investimento no trabalho e a qualidade das alter-
nativas de emprego. Os resultados empiricos de
trés estudos realizados por Rusbult er al. (1988)
mostram que estas varidveis t2m um impacto signifi-
cativo, embora com pesos diferentes, sobre as
opges dos inquiridos. Com base na mesma tipo-
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logia (saida, voz, lealdade e negligéncia), Withey e
Cooper (1989) realizaram também dois estudos
longitudinais com vista a analisarem os factores
determinantes de cada uma daquelas respostas 3
insatisfagdo. Consideraram trés tipos de varidveis
independentes: o custo da acgdo, a eficdcia da ac-
¢do e a atractividade do contexto em que decorre a
acgiio, O custo da acglio refere-se aos custos direc-
tos e indirectos associados a cada um dos tipos de
comportamento. A eficdcia da acglo integra a satis-
fagio prévia, a possibilidade de melhoria e o locus
de controlo. A atractividade do contexto exprime a
implicagdo organizacional e a qualidade das alter-
nativas. Em sintese, os resultados das pesquisas de
Rusbult er al. (1988) e de Withey ¢ Cooper (1989)
suportam o valor preditivo das varidveis indepen-
dentes e revelam que estas tém um impacto diferen-
ciado sobre cada um dos tipos de resposta. Além
disso, os estudos sugerem que as quatro reacgbes
analisadas nfio serfio independentes ¢ poderdo estar
relacionadas entre si, dando origem a sequéncias
comportamentais tipicas, como, por exemplo, se
com a lealdade ndo se resolve o problema, pode
passar-s¢ a reagir com voz ¢, no caso de a situagio
niio mudar, a pessoa pode comegar a actuar com
negligéneia ou sair.

QUADRO 1

Varidncia explicada (R? ajustados) da saida,
vz, lealdade e negligéncia no estudo 2 de Rusbult
et al. (1988) e no estudo I (amostra de licenciados)
de Withey ¢ Cooper (1989)

| Saids | vor |Lealdadel Negli-
| Externa péncia
- : :
Rusbult er al.
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UMA PROPOSTA DE RE%N@L!SE DAS
ESTRATEGIAS DE ACTUACAO ORGANIZA-
CIONAL

O modelo proposto por Rusbult et al. (1988), e
que os proprios autores apresentam como um
modelo geral susceptivel de incorporar novos



preditores e padrdes comportamentais adicionais,
parece, pois, apresentar um valor heuristico rele-
vante para a andlise do comportamento organiza-
cional, pelo que ser4 utilizado nesta pesquisa como
quadro de referéncia geral. A orientacdo da nossa
pesquisa diverge, contudo, daquele modelo em
alguns aspectos que interessa explicitar.

Em primeiro lugar, consideramos importante
introduzir, ao nivel dos padrdes comportamentais,
uma quinta categoria que ndo se confunde concep-
tualmente nem empiricamente com as anteriores: a
saida interna, ou seja, procurar activamente mudar
de departamento ou de servigo, sem abandono da
organizacao.

Em segundo lugar, ao nivel da tipologia propria-
mente dita, parece-nos que as opgoes comportamen-
tais que a integram t€m um alcance mais vasto do
que aquele que é proposto pelos autores. Do nosso
ponto de vista, aquelas op¢des ndo exprimem apenas
respostas a insatisfacdo no trabalho, constituindo
antes um conjunto de estratégias de actuacdo nas
organizacdes. No complexo processo de ajusta-
mento do individuo & organizacio, estas estratégias
surgem como meios que as pessoas utilizam para
prosseguirem os seus objectivos, e a que recorrerao
provavelmente com maior frequéncia em situagdes
de insatisfacdo. O préprio contexto interno de gestdo
e a cultura organizacional podem estimular ou
reforcar mais uma ou outra destas estratégias como
a mais desejavel do ponto de vista da organizacio,
0 que, geralmente, se materializa através do pro-
cesso de socializacdo organizacional e das ticticas,
implicitas ou explicitas, utilizadas para o realizar
(Van Maanen e Schein, 1979). A voz, por exemplo,
¢, geralmente, e desde o inicio da socializacfo,
alvo de um reforco negativo em contextos forte-
mente burocratizados, independentemente de se
tratar ou no de reacgGes a insatisfagdo no trabalho.
Assim, em nosso entender, as opgdes comporta-
mentais sdo mais expressdo do processo de inter-
acgdo entre o individuo e a organizagdo do que um
resultado de factores intra-individuais apenas. De
facto, como refere Schein (1980), «a relagdo entre
o individuo e a organizacéo ¢ interactiva, desenvol-
vendo-se através da influéncia mitua e das trocas
miituas para estabelecer e restabelecer um contrato
psicolégico vidvel» (p. 99). O facto de estudos
longitudinais realizados por Withey e Cooper (1989)
sugerirem sequéncias comportamentais significa,
em nosso entender, que, NO processo interactivo

com a organizacdo, as pessoas vdo ensaiando as
estratégias que mais facilitam o ajustamento mutuo,
podendo eventualmente vir a cristalizar-se naquela,
ou naquelas, que melhor corresponde ao seu con-
trato de «inclusio parcial» (Katz e Kahn, 1966) na
organizacdo, ou vir a romper esse contrato, como
no caso da saida externa. Alids, pessoas que optaram
pela saida numa organizagdo podem vir a utilizar a
voz na organizacdo para onde mudaram. Assim,
conforme o contrato psicoldgico implicito que o
individuo vai assumindo e redefinindo com a orga-
nizagdo, ele pode vir a optar por qualquer uma das
estratégias comportamentais no desempenho das
suas fun¢des e nas relactes de trabalho. As questdes
que se colocam sdo: «Como realizar as expectativas
individuais sem deixar de corresponder as expecta-
tivas da organizacdo?» e, havendo dificuldades em
consegui-lo, «até onde € aceitdvel a discrepéncia?».
Cada estratégia, real ou simulada, pode revelar-se
mais ou menos adequada nas diversas fases de
socializag¢io, em diversos contextos de interac¢io,
em diferentes culturas e em diferentes estruturas.

Pensamos, pois, que a insatisfacdo poderd ser
um dos factores bdsicos que influenciam os padrdes
comportamentais. das pessoas, mas pensamos
também que estas procuram prosseguir objectivos
préprios e que, nessa medida, a sua escolha é media-
tizada por uma andlise, ora mais racional ora mais
normativa, das condicdes que lhes dizem directa-
mente respeito, internas e externas a organizagao.
Serd, portanto, necessdrio considerar outras varid-
veis independentes.

Focdmos jd dois aspectos que nos distinguem
do modelo de partida. Passamos agora a enumerar
um terceiro. Consideramos que € conveniente ter
presente que o individuo no estd isolado na organi-
zacdo e que o processo de socializac@io, implicita
ou explicita, de que € alvo, se desenrola num con-
texto grupal e social, simultaneamente normativo e
modelador. A participac@o nessa interacgdo é media-
tizada em grande parte por processos de comparacdo
social (e.g., Festinger, 1954; Suls e Miller, 1977;
Walster et al., 1978), quer interna quer com agentes
externos. A nivel organizacional, assumird parti-
cular relevéncia a privagio relativa decorrente de
processos de comparagdes interindividuais ou
intergrupais (e.g., Martin, 1981; Stouffer et al. 1949,
Vala et al., 1987). Neste contexto, o conceito de
privagdo relativa pode corresponder a seguinte per-
gunta: «Em que medida aquilo que recebo da organi-
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zaglio e aquilo que esta me exige € mais, igual ou
menos do que aquilo gue os outros recebem e aquilo
que a organizagio lhes exige?». Formulamos a hipo-
tese de que a privagio relativa reforga a legitimi-
dade percebida das opgdes comportamentais gue
0s actores organizacionais desenvolvem, sejam elas
construtivas ou nio do ponto de vista da organi-
zagio,

Uma outra varidvel que consideramos impor-
tante diz respeito as identidades sociais em contexto
organizacional. Segundo a teoria da identidade
social (Tajfel ¢ Turner, 1987), as pessoas tendem a
classificar-se ¢ a classificar os outros como mem-
bros de grupos ou categorias sociais e 0s esquemas
categorizantes utilizados podem ser bastante diver-
sificados, levando & construgio de identidades mais
ou menos distintivas. De acordo ainda com aquela
teoria, as pessoas tendem a actuar, num determinado
contexto, em congruéncia com as dimensdes mais
salientes da sua identidade social. A releviincia do
conceito de identidade social para a andlise dos
fendmenos organizacionais e, especificamente, para
a andlise dos comportamentos individuais e grupais
nas organizagdes tem sido objecto de vérios estudos
quer teéricos (Ashforth e Mael, 1989) quer tedrico-
-empiricos (Sainsaulieu, 1985; Vala er al., 1987).
Entender as estratégias de actuagio organizacional
como dependentes da saliéncia das dimensdes da
identidade social que se reportam aos contextos de
trabalho pode constituir uma via nova na concep-
tualizagiio daquelas estratégias.

Assim, baseando-nos embora nos trabalhos de
Rusbult ef al. (1988) e de Withey e Cooper (1989),
propomos um modelo de andlise (Fig. 1) que articula
diferentes niveis de andlise. Este modelo de andlise
integra cinco tipos de varidveis independentes: res-
postas afectivas, eficdcia e custos das estratégias,
percepedo do mercado de trabalho, comparagdes
sociais interindividuos e intergrupos e identidades
profissionais,

Respostas afectivas. Integramos nesta categoria
a satisfacio geral e a satisfagiio com as caracte-
risticas especificas do proprio trabalho. Pressu-
pomos que quanto maior for a satisfagio maior
serd a probabilidade de emergirem comportamentos
de voz e de lealdade, e que quanto menor ela for
maior serd a disponibilidade para comportamentos
de negligéncia e de saida exierna e interna.

Eficdcia ¢ custos das estratégias. Considerando
que cada opgio comportamental € objecto de apren-
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dizagem por parte dos actores organizacionais, a
eficdcia refere-se aos resultados passados obtidos
com cada opgdo, isto €, ao seu reforgo positive ou
negativo anteriormente recebido da organizagio.
Pressupomos que quanto maior tiver sido o reforgo
positivo obtido, com cada opglio comportamental,
mais disponivel estard essa opglio. No caso da saida
externa, considera-se nfio o reforgo da opglio em si,
mas sim o resultado da «ameaga» de a usar ou a sua
simulagdio. Por outro lado, cada opgdo pode ser
percebida como implicando custos directos (recom-
pensas monetdrias) e indirectos (desenvolvimento
profissional, prestigio social, tipo de trabalho), o
que nos leva a pressupor que quanto maiores forem
os custos associados a cada opglio, menor serd a
probabilidade de ela vir a ser utilizada. Além disso,
considera-se ainda a percepgdo do focus de controlo
a0 nivel organizacional. Supomos que & maior
internalidade estd associada a voz e a saida interna
e externa, enquanto a lealdade e a negligéncia esta-
rio dependentes de menor internalidade.

Percepcdo do mercado de trabalho. A quali-
dade percebida das alternativas de emprego ¢ tam-
bém uma varidvel que pode mediatizar a elicitagio
das estratégias em estudo. Contudo, além da quali-
dade das alternativas, pensamos que € importante
analisar a sua guantidade real e as oportunidades
percebidas. Assim, quanto melhores forem as
alternativas, e quanto maior for o seu niimero, mais
proviivel serd a saida externa e, eventualmente, a
voz, pelo contrdrio, quanto menos qualidade tiverem
as alternativas, e quanto menor for o seu nimero,
mais o sujeito procurard resolver o problema inter-
namente, quer através da saida interna quer através
da negligéncia,

Comparagdo social. A comparagio social inte-
gra aqui a percepglio da equidade intra e inter-
organizacional. A nivel intra-organizacional, consi-
deram-se as comparaghes com outras pessoas do
departamento, com outras pessoas do mesmo grupo
profissional e ainda as comparagbes com oulros
departamentos. A equidade percebida destas compa-
ragbes € conceptualizada através do conceito de
privagdio relativa. A nivel interorganizacional, consi-
deram-se as comparagdes com outras empresas da
mesma drea de servigos do sector piblico e do
sector privado.

Pressupomos que quanto maior for a percepgio
da privagio relativa, mais proviveis serio a negli-
géncia, a saida externa ¢ a saida interna. Quanto



menor for a privacdo relativa, mais disponiveis
estardo a lealdade e a voz. Por sua vez, quanto
menor for a percepcdo da equidade interorganiza-
cional mais provavel serd a saida externa, a voz e a
negligéncia. Quanto maior for a percep¢ao desta
equidade, mais provdvel serd a lealdade. Pressu-
pomos ainda que a percep¢do da equidade inter-
organizacional ndo terd efeitos directos sobre a
saida interna.

Identidades profissionais. Analisam-se trés
dimensdes da identidade em contexto de trabalho:
identidade com o respectivo grupo profissional,
com o departamento e com a organizagdo. Pressu-
pomos que quanto maior for a identidade com a
profissdo maior serd a disponibilidade para a saida
externa e menor serd para a lealdade; quanto maior
for a identidade com o departamento ou com a
organizacdo, menor serd a disponibilidade para a
saida externa e maior serd para a lealdade. Além
disso, quanto menor for a identidade com o
departamento, mais provavel serd a saida interna.

FIGURA 1
Estratégias de actuagdo organizacional: modelo de
analise utilizado

Percep¢ao do Shakcloe
Custos das
Mercado de E o
trabalho o
de Actuacdo
Estratégias de
Actuagdo
Respostas
Afectivas Saida Voz
Lealdade Negligéncia
Saida Interna
Comparacio
Social
Identidade§ Privagdo
Profissionais Relativa

METODO

Sujeitos

Participaram neste estudo 117 técnicos superio-
res, do sexo masculino, pertencentes a uma empresa
de servigos.

Procedimentos

Os dados foram recolhidos pelos autores através
de um questiondrio estruturado, respondido indivi-
dualmente em grupos de 15 a 20 sujeitos.

O questiondrio foi construido a partir da litera-
tura relevante sobre o problema e com base num
estudo qualitativo prévio que envolveu trés entre-
vistas de grupo, num total de 30 sujeitos, e 15
entrevistas individuais.

Construcao e operacionalizacao das variaveis

Varidveis dependentes

Em todas as questdes, os inquiridos manifesta-
vam o seu grau de acordo através de uma escala de 1
(discordo completamente) a 5 (concordo completa-
mente).

Saida externa. Utilizaram-se dois indicadores
que averiguavam a intenc@o de abandono préximo
da organizagdo, como, por exemplo, «relativamente
a hip6tese de vir a abandonar a empresa, vocé estd
presentemente a procurar sair». Os dois indicadores
(o0 = .73) foram agregados para operacionalizar o
indice de saida externa.

Voz. Construiu-se um indice de voz através da
agregacdo de dois indicadores (o = .74). Exemplo:
«Procura falar com o seu superior imediato para
discutir problemas que o afectam».

Lealdade. Operacionalizou-se um indice de leal-
dade através da agregacao de dois indicadores (o.=.64).
Exemplo: «Tem confianga no seu futuro na empresa e
espera que os problemas se venham a resolver».

Negligéncia. Criou-se um indice de negligéncia
através da agregacao de dois indicadores (0. = .65).
Exemplo: «Os problemas acabam por diminuir o
seu interesse pelo trabalho que realiza».

Saida interna. Utilizaram-se dois indicadores, que
foram agregados (oo = .35) para a criacdo de um
indice de saida interna. Exemplo: «Relativamente a
hipétese de vir a abandonar o departamento em que
se encontra, vocé estd presentemente a procurar sair».
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Varidveis independentes

Respostas afectivas. A satisfagao geral foi
medida através do indicador «tudo somado, e consi-
derando todos os aspectos do seu trabalho e da sua
vida na empresa, vocé estd» (1 — extremamente
insatisfeito; 5 — extremamente satisfeito). As
satisfagdes especificas foram averiguadas através
de 17 questdes sobre os aspectos mais salientes do
trabalho na organizacao, como, por exemplo, «em
que medida estd satisfeito com o sistema de ava-
liagdio do trabalho?» ou «em que medida estd satis-
feito com a autonomia do trabalho que realiza?»
Os items foram submetidos a uma andlise factorial,
com rotaglio Varimax, tendo sido extraidos trés
factores que, globalmente, explicam 60% da
varidincia. O factor I diz respeito & satisfagio com a
politica de gestio de recursos humanos, o factor 11
exprime a satisfagio com as caracteristicas do
trabalho, ¢ o factor III refere-se & satisfagdo com o
ambiente de trabalho. Na andlise estatistica
utilizaram-se os scores factorias correspondentes a
cada factor.

Percepgao do mercado de trabalho. Utilizaram-
-se quatro medidas da percepgiio do mercado de
trabalho? oportunidades de trabalho percebidas,
ofertas concretas recebidas, qualidade das ofertas
recebidas, valor percebido das competéncias pré-
prias no mercado de trabalho.

As oportunidades percebidas foram averiguadas
através da agregacdo de trés indicadores (o = .74),
do tipo «quanto tempo acha que precisaria para
encontrar um emprego, na sua especialidade, igual
ou melhor do que o que tem hoje», relativos a sald-
rio ¢ beneficios sociais, ambiente de trabalho e de
gestio ¢ oportunidades de desenvolvimento profis-
sional. A escala de respostas tinha quatro posigdes:
1 - até trés meses, 4 — mais de nove meses.

As ofertas recebidas foram averiguadas através
de um indicador em que se perguntava: «Quantas
ofertas de trabalho recebeu nos dltimos seis meses».

A qualidade das alternativas foi operaciona-
lizada através de um indicador em que se inquiria o
grau de satisfagdo provivel no caso de ter aceite a
melhor das ofertas de trabalho.

O valor percebido das competéncias proprias
foi averiguado através do seguinte item: «Em sua
opinido, quanto é que vocé vale no mercado de
trabalho nacional da sua especialidade, em valores
iliquidos mensais?»
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Eficdcia e custos das estratégias de actuagdo
organizacional. Averiguou-se a eficdcia percebida
especifica a cada uma das estratégias de actuagdio e
a eficdcia geral ou locus de controlo organizacional.
A eficdcia especifica foi averiguada através de um
indicador relativo a cada uma das varidveis depen-
dentes. Exemplo da eficdcia da voz: «As propostas
que faz para a resolugiio de problemas que o afec-
tam tém, geralmente, efeito pritico no sentido
desejado?» (1 - nenhum, 5 — muito).

O locus de controlo organizacional foi opera-
cionalizado através de quatro indicadores (o = .83),
nos quais se inquiriam os sujeitos sobre o grau de
influéncia (1 = nenhuma, 5 — muitissima) que con-
seguiam exercer sobre as promogdes, o funciona-
mento do seu departamento, o clima das relagdes
com 0 seu superior ¢ 0 montante das recompensas
monetdrias que recebiam,

Os custos foram averiguados através de quatro
indicadores para cada uma das varidveis depen-
dentes. Exemplo dos custos da voz: «Face a pro-
blemas, o facto de vocé fazer propostas e apresentar
solugdes por sua iniciativa, que custos pode ter
para si nesta empresa, em termos de recompensas
monetdrias?». Utilizaram-se indicadores idénticos
relativamente ao desenvolvimento profissional, ao
prestigio social e ao tipo de trabalho que realiza.
Os custos associados a cada varidvel dependente
foram operacionalizados através da média aritmética
dos quatro indicadores respectivos. Os alfas dos
custos da saida externa, da voz, da lealdade, da
negligéncia e da saida interna, sdo, respectivamente:
.65, .74, .77, .79 ¢ .68,

Comparagao social, Com base no estudo quali-
tativo acima referido, definiram-se dois niveis de
comparagdo social relevantes para os sujeitos:
comparagdes intra-organizacionais ¢ comparagdes
interorganizacionais. As comparagdes intra-orga-
nizacionais incidiram sobre trés entidades: o préprio
departamento, outros departamentos ¢ 0 grupo
profissional em toda a organizagdo. A comparagio
interorganizacional incidiu sobre dois alvos: empre-
sas piblicas e empresas privadas de servigos do
mesmo sector de actividade.

As comparagdes intra-organizacionais foram
analisadas através do conceito de privagiio relativa,
o qual foi operacionalizado segundo a proposta de
Vala er al. (1987). Nesta operacionalizagiio, os
ganhos e os investimentos do préprio sio compa-
rados com os ganhos ¢ os investimentos de outra



entidade (individual ou grupal). Deste modo,
construiu-se um indice para a privacao individual
intradepartamental, outro para a privagdo inter-
departamental e o terceiro para a privagdo indivi-
dual intragrupo profissional. Cada indice é cal-
culado através da diferenca entre a ratio do tipo
«ganhos do préprio/investimentos do proprio» e a
ratio «ganhos do outro/investimentos do outro».
Quanto mais negativo for o valor do indice, maior
serd a percepcdo de privacao.

Ao nivel interorganizacional, as comparagdes
incidiram sobre cinco indicadores: saldrios, incen-
tivos, beneficios sociais, oportunidades de carreira
e oportunidades de promocao. Exemplo: «Na nossa
empresa nés temos: incentivos, etc.» (1 —nada ade-
quados, 5 — muitissimo adequados), «quadros como
nds no sector privado da mesma actividade tém:
incentivos», etc. (1 — nada adequados, 5 — muitissi-
mo adequados). Para cada indicador criou-se um
indice, subtraindo do score atribuido a empresa o
score do alvo de comparag¢do. Assim, em cada indi-
cador, quanto mais positivo for o valor resultante
da subtrac¢do, maior serd a equidade percebida.
Para operacionalizar as comparacgdes, agregaram-
-se os cinco indices obtidos relativamente a cada
alvo.

Identidades profissionais. As identidades com
a organizagdo, com o departamento e com a pro-
fissao foram averiguadas através de dois indica-
dores para cada uma. Exemplo da identidade com o
departamento: «Eu sou uma pessoa que considero
importante o departamento em que estou inserido»
(I — nada, 5 — totalmente). Os alfas de Cronbach
dos indicadores correspondentes a cada uma das
identidades sao, respectivamente, .80, .81 e .85.

RESULTADOS

Os dados foram analisados através de andlises
de regressao miltipla (stepwise) e os resultados
apresentam-se no Quadro 2. Utilizaram-se dois
modelos de andlise: enquanto o primeiro considera
apenas as varidveis a que recorreram Rusbult e? al.
(1988) e Withey e Cooper (1989), o segundo com-
preende, para além daquelas, novas varidveis rela-
tivas aos processos de comparagao social e de iden-
tidade profissional. Assim, para cada varidvel
dependente, ou seja, para cada estratégia compor-
tamental, foram realizadas duas andlises de regres-

sdo multipla, correspondentes ao primeiro e ao
segundo modelo. No caso de se verificar um incre-
mento da varidncia explicada do primeiro para o
segundo modelo, isso significa que as dimensdes
socio-psicolégicas que introduzimos acrescentam
alguma inteligibilidade as estratégias comporta-
mentais dos actores organizacionais.

Uma leitura global dos resultados apresenta-
dos indica que as varidveis relativas aos processos de
comparagdo social, concretamente, as comparagoes
interdepartamentais, contribuem para um incremento
da variancia explicada no caso da estratégia de saida
externa. Por sua vez, aidentidade profissional, nomea-
damente a ndo identificagdo com o departamento, faz
subir a varidncia explicada de .34 para .41, na estra-
tégia de saida interna. Quanto a estratégia de negligén-
cia, apesar do nao incremento da varidncia explicada,
ela surge também dependente das comparacdes inter-

. departamentais.

Passamos agora a uma leitura dos resultados
relativos a cada estratégia, considerando aqueles
que foram obtidos para o segundo modelo.

Saida externa. Os resultados mostram que a
saida externa € fundamentalmente determinada pela
insatisfacdo, pela percepc¢do de que as alternativas
no mercado de trabalho sdo positivas e pela priva-
¢ao percebida quando se compara o departamento
em que se trabalha com outros departamentos da
empresa.

Voz. A satisfacdo com as caracteristicas do
trabalho que realizam leva a que os sujeitos sejam
mais activos e participativos, propondo solugdes
para os problemas que os afectam. Além disso,
quanto melhor avaliam as alternativas no mercado
de trabalho, mais os sujeitos estdo dispostos a
intervir activamente.

Lealdade. Os comportamentos de lealdade face
a organiza¢do surgem aqui apenas determinados
por factores de ordem afectiva: quanto mais satis-
feitos com as caracteristicas do seu trabalho e quanto
mais satisfeitos com o modelo de gestdo de recursos
humanos, maior serd a adesao e o suporte que dao
ao funcionamento da organizagao.

Negligéncia. As estratégias de actuac@o negli-
gente surgem determinadas por trés tipos de fac-
tores: as respostas afectivas, a eficdcia das estraté-
gias e a privagdo relativa. Ao nivel das respostas
afectivas, € a insatisfacdo geral que contribui forte-
mente para a utilizacao desta estratégia de actuagao.
A negligéncia € também tanto mais utilizada quanto
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mais ela tenha sido percepcionada no passado como
tendo sido eficaz, isto €, como tendo conduzido aos
resultados pretendidos. Finalmente, quanto maior
for a percepgdio de privagdio, a0 comparar-se 0 pré-
prio departamento com outros departamentos da
empresa, maior € a probabilidade de se activar a
negligéneia.

Salda interna. Os resultados mostram que a

saida interna ¢ influenciada por dois tipos de fac-
tores: respostas afectivas ¢ identidade profissional.
Ao nivel afectivo, ¢ a ndo satisfagdo com o trabalho
que conduz a disponibilidade para implementar esta
estratégia. Em termos de identidade profissional,
quanto menos esta estiver associada ao departa-
mento em que se trabalha, maior serd a disponibili-
dade para mudar internamente.

QUADRO 2
Resultados das andlises de regressdo multipla das varidveis independentes sobre as estratégias comportameniais
(coeficientes beta estandardizados e R? ajustados)

Saida exter.

Voz

interna

Lealdade Saida_

Varidveis independentes M1 | M2

MI

e

Negligéncia _
M2 | M1|[M2|M1|M2|MI|M2

Respostas afectivas

. satisfaglo geral

. satisfaglo com a gestdo de R. H.

. satisfaglo com as caracterfsticas do
trabalho

. satisfagio com o ambiente de trabalho

-36 | =27

38

-48 | -48

28
38

-27

H

Percepgio do mercado de trabalho
. oportunidades percebidas

. oportunidades concretas
. qualidade das alternativas

. valor das competéncias proprias

33

27

27

Eficdcia ¢ custos das opges
. locus de controlo
. eficécia da saida externa
. efickcia da vor
. eficécia da lealdade
. efichcia da negligéncia
. eficdcia da saida interna
. Custos das opgdes:
exit interno

-26

29 29

21

Varidncia explicada do modelo 1
(R? ajustado)

2=.32

Ri=21

Ri=23 R*=.40 Ri=34

Comparacho social
. privagho relativa
in tal

interdepartamental
intragrupo profissional
8 eompunqlo mpmncmd
empresas piblicas de servigos
com emptuu privadas de servigos

-47

=30

Identidades profissionais
.com a i

. com o departamento

. com a profissio

-32

Varidncia explicada do modelo 2 RI=139

(R? ajustado)

R3=21 R3=.23 RI=39 Ri=41
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DISCUSSAO

Os resultados apresentados sugerem-nos dois
niveis de reflexiio que procuraremos articular.

1. O primeiro, remete para o conceito de estra-
tégia comportamental e para a sua operacionali-
zaglo. Retomando as reflexdes iniciais, o estudo
realizado apoia a hipétese de que vale a pena pen-
sar 0s comportamentos organizacionais numa
perspectiva mais ampla do que aquela que € sugerida
pela inter-relagiio da insatisfacdo-turnover-absen-
tismo.

Ao alargarmos o dmbito das estratégias compor-
tamentais ganhdmos ndo s6 em termos conceptuais,
mas também fenomenolégicos. O facto de cada
uma das estratégias operacionalizadas ser diferente-
mente explicada, por conjuntos de factores também
diferentes, apoia a hip6tese de que se trata de tipos
comportamentais distintos. Por outro lado, ¢ em
termos de operacionalizagio, deve notar-se que a
lealdade e a voz sfio as estratégias menos explicadas,
o0 que poderd dever-se a insuficiéncias na sua opera-
cionalizagdo ou A sua associaglio a outros factores.
Por ora consideramos apenas a primeira hip6tese,
pois jd nas pesquisas anteriores a varidncia explicada
era relativamente pequena. De facto, a lealdade, tal
como ¢ definida ¢ operacionalizada por Rusbult er
al. (1988), e retomada por nés, tem um forte cardcter
de passividade ¢ de siléncio (Kolarska ¢ Aldrich,
1980), o que Ihe confere uma conotagiio assaz ambi-
gua. Por sua vez, a voz, como sugerem Withey e
Cooper (1989), corresponde a comportamentos
muito mais complexos do que os utilizados na sua
operacionalizagdio, pois, para além de se exprimir
através de propostas de resolugiio dos problemas,
pode manifestar-se na realizaglio efectiva de acgdes
concretas ¢ pode ser individual ou colectiva. Estes
construtos precisam, por conseguinte, de ser melhor
trabalhados em futuras pesquisas.

Registe-se ainda que, tratando-se de um estudo
sincrénico, ndo nos foi possivel analisar a ideia de
que as estratégias de actuagiio organizacional podem
ser sequenciais, no sentido em que cada actor pode
comegar por utilizar uma delas, como, por exemplo,
a voz ou a lealdade, e, no caso de ndo ser bem suce-
dido, passar a utilizar outra. Por isso, parece-nos
importante que 0 modelo venha a ser também uti-
lizado em estudos longitudinais.

O que, neste primeiro nivel de reflexdo, impor-
tard entdo sublinhar, é a necessidade de se avangar

a nivel teérico para a construgiio de tipologias de
comportamentos organizacionais mais amplas,
menos redutoras e mais compreensivas do que aque-
las em que a literatura da psicologia das organiza-
¢Oes tem recorrentemente «fechado» a acgdio indi-
vidual e colectiva em contexto organizacional.

2. No que se refere ao segundo nivel de reflexio,
ele incide sobre as varidveis explicativas das estra-
tégias dos individuos nas organizagdes.

A este nivel, os resultados obtidos permitem
salientar os seguintes aspectos: as respostas afec-
tivas ou estados emocionais desempenham uma
influéncia considerdvel nas estratégias de actuagiio
organizacional; estas estratégias niio sdo, porém,
independentes de varidveis s6cio-cognitivas como
a comparagdio social e as identidades profissionais.
As varidveis relativas a racionalidade do agente,
racionalidade esta operacionalizada em termos de
custos-beneficios, aparecem como menos relevan-
tes do que se poderia esperar, embora esta observa-
¢do deva ser ponderada pelo peso que cabe & per-
cepgdo do mercado de trabalho nalgumas estra-
tégias.

Que os estados emocionais, a avaliagdo do mer-
cado de trabalho e a ratio eficicia/custos desempe-
nham um papel modelador das estratégias organiza-
cionais niio serd novidade, até pelos resultados jd
obtidos nos estudos de que partimos. No entanto,
sublinhar que a actividade cognitiva, simbélica ¢
emocional dos actores organizacionais ndo ¢ um
puro processo intra-individual, mas também um
resultado de factores que relevam da interdepen-
déncia dos membros da organizagdo, isto sim, cons-
titui um aspecto que vale a pena sublinhar no quadro
da psicologia organizacional. Ora, os resultados
obtidos apontam, em trés das cinco estratégias, a
relevincia de uma abordagem das estratégias orga-
nizacionais no quadro de uma psicologia social das
organizagdes. A consolidagio desta hipétese
implica, contudo, a consideragdo de novas varidveis
que nio foram aqui examinadas ~ as modalidades
de socializagdo, as estruturas organizacionais, as
culturas ¢ as estratégias grupais. No que se refere a
esta dltima varidvel, deve referir-se que a conceptua-
lizagdo ¢ operacionalizagio das estratégias ana-
lisadas foi sempre efectuada a nivel individual,
enquanto que elas assumem muitas vezes o cardcter
de estratégias grupais ou colectivas, umas vezes
abertas, como a voz, outras silenciosas como a
lealdade ¢ a negligéncia,
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A andlise do comportamento organizacional
procura atender as varidveis contextuais internas
e externas, mas permanece enfeudada a um mo-
delo de homem intra-individual, que as contri-
buigdes da psicologia social ja permitiram ultra-
passar noutros dominios de andlise. Ao introdu-
zirmos, nesta pesquisa, os processos de compara-
¢do social e as identidades profissionais, procurd-
mos contribuir para uma visdo mais psicossocial
dos comportamentos e das estratégias organiza-
cionais.
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RESUMO

Analisam-se os determinantes das estratégias com-
portamentais dos actores organizacionais. Consideram-
-se cinco estratégias comportamentais: saida externa,
voz, lealdade, negligéncia e saida interna. Construiu-se
um modelo de andlise que integra os seguintes tipos de
varidveis independentes: respostas afectivas, percepgéio
do mercado de trabalho, eficdcia e custos das respostas,
comparagdo social e identidade profissional. Realizou-
-se um estudo empirico, através de questiondrio, no qual
participaram 117 quadros superiores duma organizagao.
Os resultados mostram que o modelo tem um poder heuris-
tico assinalavel: a varidncia explicada de cada uma das
estratégias comportamentais referidas é, respectivamente,
de39%,21%,23%,39% e 41%. Discute-se o alcance das
inovagées introduzidas face a modelos precedentes.

ABSTRACT

Determinants of organizational members’ behavio-
ral options have been analysed in a field study. Five
behavioral options have been investigated: exit, voice,
loyalty, neglect and internal exit. A hundred and seven-
teen graduates working in a service organization have
participated in this study. Data analysis was conducted
according to a model that includes five independent
variables: affective reactions, labor market percep-
tion, options’ effectiveness and costs, social compari-
son, and professional identity. The explained variance
of the behavioral options ranges from 21% to 41%.
The discussion points out to the relevance of the
social comparison and the professional identity, in adi-
tion to precedent models, to the study of the beha-
vioral options.
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