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Percepcoes sobre o Poder dos Dirigentes Maximos

dos Servicos do Ministério da Justica em Portugal:

evidéncias estatisticas de diferencas em funcao do
género dos colaboradores?

Perceptions on Portuguese Ministry of Justice Agencies Leaders’ Power:
statistical evidence of gender differences among employees?

Resumo: Neste artigo sdo apresentados os re-
sultados de um estudo sobre as percepgdes dos
colaboradores dos servigos do Ministério da
Justica em Portugal acerca do poder detido pelo
dirigente maximo do servi¢o ao qual pertencem.
E dada particular atengio & tematica do género,
utilizando a dicotomia homem-mulher como
caso particular da componente disposicional das
percecoes. Foi realizado um inquérito por meio
de questionario com 458 colaboradores dos ser-
vigos do Ministério da Justica portugués. Os re-
sultados obtidos evidenciam estatisticamente que
as percecodes sobre o poder detido pelo dirigente
maximo do servico, em que cada participante no
estudo desenvolve a sua atividade laboral, apre-
sentam diferengas em funcéo do género.
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Abstract: This article presents the results of a
study on the perceptions of Portuguese Minis-
try of Justice agencies employees regarding the
power held by the leader of the agency to which
they belong. Particular attention is given to the
issue of gender, using the dichotomy between
men and women as a particular case of the dis-
positional component of perceptions. A survey
of 458 employees of the Portuguese Ministry
of Justice agencies was conducted. The results
statistically show that the perceptions about the
power held by the leader of the agency, where
each study participant works, differ according
to gender.
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1 Introducao

Em Portugal, em 2008, com a entrada em vigor da Lei n. 66-
B/2007, de 28 de dezembro de 2007, que institui o Sistema Integrado de
Gestao e Avaliacdo do Desempenho da Administracao Publica (SIADAP)
como instrumento de avaliagdo de desempenho na administragdo publica,
ocorre um reacender do interesse e uma intensificagcdo do debate politico,
académico e publico sobre as ideias que devem pautar e governar a atua-
¢ao dos dirigentes maximos das organizac¢des publicas.

Essa gestao integrada do desempenho tem decorrido num ciclo de
gestdo no qual, apds serem calendarizados e fixados de forma quantitativa
os objetivos de desempenho dos programas de atividades, o desempenho
efetivo ¢ medido e reportado. Tal definicdo quantitativa e calendarizada
de objetivos para o ano seguinte tem tido em conta, em maior ou menor
extensao consoante o grau de sofisticagao da gestdo do servigo em causa,
a missdo do servigo, as suas atribuigdes, os objetivos estratégicos pluria-
nuais determinados superiormente, os resultados da avaliacao do desem-
penho, as disponibilidades orcamentais, os respetivos mapas de pessoal e,
com particular relevo para o presente artigo, os compromissos assumidos
na carta de missao pelo dirigente maximo de cada organizagao.

A teoria institucional e o conceito de ranking podem ajudar na com-
preensao da forma como os dirigentes maximos dos servicos do Ministé-
rio da Justi¢a implementam e interpretam o SIADAP (CORREIA, 2011;
2012), mas ajudam igualmente a entender de forma mais clara as per-
cecdes desenvolvidas pelos colaboradores que t€ém a seu cargo, face ao
exercicio do poder institucional de que sdo detentores. Contudo, a teoria
institucional, exclusivamente como teoria, ndo ¢ condi¢do suficiente para
uma compreensao adequada do fendémeno, sendo que um importante con-
tributo pode advir da medicdo efetiva das percecdes dos colaboradores,
medicao essa que permite construir, € em ultima analise constitui, um va-
lioso auxiliar de tomada de decisdes para as organizagdes. A andlise das
percegdes dos agentes organizacionais sobre o poder efetivamente detido
pelos dirigentes maximos, em funcdo de variaveis de caracterizagdo como
género, idade, antiguidade organizacional ou natureza das fungdes exerci-
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das, que tém influéncia direta ou indireta na sua atividade e/ou decisoes,
permite dar resposta a um conjunto relevante de interrogacdes.

O estudo apresentado neste artigo incidiu na variavel de medi-
da relativa ao poder detido pelo dirigente maximo de cada organizagao
face aos demais dirigentes da mesma, num contexto posterior a entrada
em vigor da Lei n. 66-B/2007, de 28 de dezembro de 2007, e numa das
variaveis de caracterizagao anteriormente mencionadas, o género dos co-
laboradores. Este trabalho avaliou a validade estatistica da afirmacao de
que existem diferencas, ao nivel do género, nas percegdes sobre o poder
detido pelos dirigentes maximos dos servigcos do Ministério da Justica em
Portugal, sugerindo que ¢ necessario implementar medidas que garantam
esse desejavel equilibrio.

2 Consideragoes sobre a Forma como a Implementacio do SIA-
DAP Pode Intensificar as Percecoes dos Colaboradores diante
dos Dirigentes Maximos das Organizacdes — A Perspetiva da
Teoria Institucional e do Conceito de Ranking

Sendo um processo que envolve gestdo da mudanga, ¢ natural que a
implementagdo do SIADAP na administragdao publica, em geral, e no Mi-
nistério da Justi¢a, em particular, tenha provocado distor¢des, mais ou me-
nos intensas, na forma como os colaboradores percecionam os dirigentes
maximos das organizagdes. A teoria institucional, coadjuvada pelo conceito
de ranking, pode fornecer uma perspetiva sobre a forma como as tensdes
surgidas neste processo sao negociadas por chefias e colaboradores.

O primeiro passo consiste em reconhecer o SIADAP, per se, a luz
das defini¢des avancadas quer por Ostrom, quer por Jepperson (OS-
TROM, 1990; JEPPERSON, 1991), como padrdo social caracterizado
por uma sequéncia de interacdes-padrdo, como uma instituicdo (COR-
REIA, 2012).

Feito esse reconhecimento, a teoria institucional pode dar um pri-
meiro contributo, no entendimento da relacdo colaboradores-SIADAP-
-chefias, no que diz respeito aos processos de legitimagao das instituigdes.
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A procura de estabilidade em termos de recursos, leva a que as or-
ganizagodes e os individuos anseiem por legitimagdo, que pode ser alcan-
cada por meio do estabelecimento de relagdes de natureza politica, legal,
organizacional ou cultural (CORREIA, 2012). Esses processos ¢ tentati-
vas de legitimagdo, ensaiadas quer por individuos quer por organizagdes,
alteram, muitas vezes de forma dramatica, a forma como os varios agen-
tes de uma organizagdo se relacionam entre si e percecionam a atividade
dos restantes membros.

A titulo de exemplo, ha os processos de implementagado tecnoldgica.
Considerando que o STADAP, enquanto sistema de avaliagao de desem-
penho, pode ser encarado como uma tecnologia ou sistema de informacgao
organizacional, ja que ¢ importante perceber que, como tal, ele consti-
tui um poderoso mecanismo de legitimagao individual ou organizacional.
A luz desse prisma, Fountain (2001) mostra que nio existe determinismo
tecnologico, mas que as tecnologias e sistemas de informacgao sdao imple-
mentados por dirigentes e colaboradores, de forma a refletir o envolvi-
mento legal, politico, social e a propria cultura organizacional, levando a
resultados finais dispares do que seria de esperar na base de uma logica
meramente tecnologica e de eficiéncia. No que se refere a legitimagao por
via da implementagdo tecnolodgica, ¢ de esperar que dirigentes e servigos
com envolventes legais, politicas e sociais distintas, € com culturas orga-
nizacionais diversas, tenham levado a cabo processos de implementagao
da instituigao SIADAP (aqui tida como tecnologia e/ou sistema de infor-
macgao) que conduziram a resultados finais potencialmente bastante dife-
rentes. O mesmo ¢ dizer que a forma como o SIADAP foi implementado
em cada servi¢co do Ministério da Justica, ndo sendo determinista, neces-
sariamente influenciou as perceg¢des dos colaboradores que a este passa-
ram a estar sujeitos num conjunto alargado de aspetos e, em particular,
relativamente ao poder organizacional detido pelo dirigente méximo da
organizacao face a globalidade da estrutura preexistente.

Um segundo passo, igualmente importante, é reconhecer o SIA-
DAP, dada a sua natureza de sistema de avaliacdo € monitoriza¢do, como
um tipo especial de instituicdo: uma institui¢do geradora de rankings
(CORREIA, 2012). Tendo em conta o enquadramento da teoria institu-
cional, ¢ fundamental analisar com algum detalhe o papel dos rankings
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(listas ordenadas), e as suas consequéncias, nas organizagdes. Os efeitos
produzidos pelos rankings devem ser tidos em consideracdo, uma vez
que se refletem profundamente nas organizagdes e nos individuos que as
constituem.

Foucault numa primeira fase, e Covaleski, mais tarde, descrevem o
modo como as pressdes de disciplina coerciva se transformam num me-
canismo de autogestdo (FOUCAULT, 1977; 1980; COVALESKI et al.,
1998) que amplifica influéncias por meio de mudangas nas percegoes
(cuja aferi¢ao foi objetivo do estudo apresentado neste artigo), expectati-
vas e comportamentos dos componentes das organizagoes.

Existem trés grandes aspetos a considerar na estrutura de monito-
rizacdo que os rankings devem garantir. Desses trés aspetos, aquele que
merece destaque neste artigo é o da monitorizagdo continua. Os rankings
sdo usados em ultima andlise para interpretar uma gama dispar de motiva-
¢des e comportamentos, mesmo que a sua ligagdo aos rankings seja ambi-
gua. Porém, a vigilancia implicita que a divulgagdo de rankings origina,
leva a que até mesmo decisdes relativamente triviais sejam reportadas,
produzindo um efeito que os dirigentes maximos das organizagdes des-
crevem como omnipresente. A reagdo de servigos e individuos ao poder
disciplinador dos rankings introduzidos, gerados, e feitos circular pelo
SIADAP, ¢ entendida sobretudo como resposta adaptativa de um conjunto
de agentes que lutam para reconciliar a sua identidade como profissionais
a quem foi imposta uma légica de responsabilizacdo. Neste sentido a mo-
nitorizagdo, vigilancia e normalizacdo de procedimentos facilitadores da
disciplina proporcionadas pelos rankings do SIADAP transformam ndo
apenas o modo como a sociedade em geral encara a administragdo publi-
ca, como também impdem mudangas a forma como os diretores-gerais e
presidentes dos servicos publicos equacionam a sua atividade e as suas
relacdes com os seus pares (servigos e dirigentes) e colaboradores (fun-
ciondrios). Isso porque, ao fim e ao cabo, a disciplina introduzida pelos
rankings fica devendo a instituicdo SIADAP, que tem forca de lei, mas
muito do que sucede no processo de implementagdo e monitorizagao,
principalmente o que corre menos bem ao longo do exercicio, acaba por,
de um modo ou de outro, ser imputado ao dirigente maximo do servigo,
pelos seus colaboradores. Esse aspeto da vivéncia na esfera das institui-
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¢oes publicas ¢ adequadamente descrita pela teoria da escolha racional,
que refere que as estratégias de maximizagdo de preferéncias giram em
torno da troca de condescendéncia por primazias, como parte de uma ne-
gociagdo social que, a ndo ser mantida, pode levar a destrui¢do do padrao
de poder institucional existente (LEVI, 1990).

Outros estudos sobre dinamicas organizacionais demonstram que
sdo trés as principais influéncias que contribuem para a aceitagao de ati-
vidades inerentemente técnicas como ¢ o caso do SIADAP. A primeira
consiste na correspondéncia entre os objetivos impostos e as identidades
e estruturas existentes na organizacao (ESPELAND, 1998; KALEV et
al., 2006; DOBBIN; KELLY, 2007). A segunda envolve o conhecimen-
to de estratégias de desacoplamento anteriormente aplicadas, no sentido
de afastamento completo da implementagao da politica original (WES-
TPHAL; ZAJAC, 1998; 2001). Por fim, a terceira influéncia refere-se ao
poder detido pelo diretor-geral ou presidente da organizacao relativamen-
te aos seus diretores (Sauder e Espeland; 2009). Foi exatamente nesta ter-
ceira influéncia que incidiu o foco do estudo descrito neste artigo, tendo o
conceito do poder detido pelo dirigente maximo da organizacao face aos
seus diretores, estado na origem da constru¢do da questdo efetivamente
colocada aos colaboradores do Ministério da Justiga para aferi¢ao das
suas percecoes.

3 Metodologia

A componente empirica deste estudo teve inicio com a inquirigao
de 458 colaboradores pertencentes a oito servigos do Ministério da Jus-
tica em Portugal, 374 dos quais apresentaram resposta valida quer a va-
ridvel de caracterizacdo género, quer a variavel de medida do nivel das
percegoes. O instrumento de recolha de dados, baseou-se no inquérito por
questionario. A utilizagdo da férmula de calculo da dimensdo amostral
para proporgoes, considerando um cendrio de variancia maxima, um ni-
vel de significancia de 0,05 (5,00%) e uma dimensdo populacional infini-
ta, permitiu quantificar a precisdo absoluta do estudo em cerca de 0,0507
(5,07%).
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Na variavel de caracterizacdo referente ao género foram utilizadas
as categorias usuais, referindo-se ao género de cada colaborador do Mi-
nistério da Justi¢a que participou na investigacao:

a) feminino; e

b) masculino.

A variavel de medida quantitativa, referente ao nivel das percegdes
dos colaboradores relativamente ao poder detido pelo dirigente maxi-
mo da organizacgao, foi criada por Correia (CORREIA, 2012), com base
no conceito de distribui¢ao de poder entre a dire¢ao (SAUDER; ESPE-
LAND, 2009), e teve a seguinte formulagao:

a) Grau em que considero que o dirigente maximo da organizag¢ao
tem poder sobre os restantes dirigentes.

Foi utilizada uma escala por intervalo, numérica, de Likert com 10
pontos, ancoras nos extremos (extremo inferior: “muito baixo”; extremo
superior: “muito elevado”), e com a possibilidade de assinalar a opgao
“nao sabe/ndo responde”.

Nao foi possivel utilizar o teste de igualdade das médias na deter-
minagdo das relagdes estatisticas presentes nos dados, uma vez que nao
se verificou uma das suas condi¢des de aplicabilidade: normalidade da
distribui¢do dos niveis das perce¢des sobre o poder detido pelo dirigen-
te maximo da organizagdo, em cada categoria de género. Por esse moti-
vo, optou-se pela utilizagdo do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney
(MANN; WHITNEY, 1947), que foi empregue na determinagdo da exis-
téncia, estatisticamente significativa, de valores mais elevados de niveis
de percecgdes para colaboradores do género masculino do que para cola-
boradores do género feminino, ou vice-versa. Em qualquer um dos tes-
tes anteriormente referidos, o nivel de significancia utilizado foi de 0,05
(5,00%).
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4 Resultados
Das 374 observagdes, foi apurado que (Tabela 1) 252 correspon-
diam aos colaboradores do género feminino (67,4%) e 122 aos colabora-

dores do género masculino (32,6%).

Tabela 1: Numero de observacdes por categoria de gé€nero e respectivo peso percentual

Género Nimero de observacoes Percentagem do total
Feminino 252 67,4%
Masculino 122 32,6%

Total 374 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor deste artigo

O Grafico 1 apresenta a distribuicdo dos resultados obtidos para
a variavel de medida relativa ao poder detido pelo dirigente maximo de
cada organizacdo. Considerando a globalidade das 374 observagoes vali-
das, o valor médio apurado para o nivel das perce¢des dos colaboradores
relativos a esta varidvel foi de 6,46 pontos, correspondendo a um nivel
elevado (entre 5 e 8 pontos).
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Grafico 1: Distribuigio da varidvel de medida relativa as percep¢des dos
colaboradores diante do poder detido pelo dirigente maximo de cada organizagio
sobre os restantes dirigentes

Fonte: Elaborado pelo autor deste artigo
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O Grafico 2 apresenta os valores obtidos para as médias dos niveis
de perce¢do dos colaboradores dos servicos do Ministério da Justica em
Portugal, diante do poder detido pelo dirigente maximo de cada organi-
zagdo sobre os restantes dirigentes, segundo o género do respondente.
E possivel observar que os colaboradores do género masculino apresen-
tam um valor médio de 7,05 pontos, 0,87 pontos acima do valor médio
dos colaboradores do género feminino, que apresentam uma média de
6,18 pontos (ambos correspondendo a niveis elevados). A questdo que se
coloca ¢ saber se esta diferenga observada pode ser atribuida a flutuagdes
aleatdrias ou se corresponde a uma diferenga de resultados estatistica-
mente significativa. Para tal, e de acordo com o referido no topico dedica-
do a metodologia, foi aplicado o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney.
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Grafico 2: Valores dos niveis de percepgio dos colaboradores dos servigos do Ministério
da Justica em Portugal, diante do poder detido pelo dirigente maximo de cada
organizagdo sobre os restantes dirigentes, segundo o género
Fonte: Elaborado pelo autor deste artigo

Detalhes sobre as distribuicdes da varidvel de medida para indivi-
duos do género feminino e masculino sdo particularizados no Grafico 3.
A Tabela 2 apresenta os resultados obtidos por intermédio da aplicagao
do teste ndo para métrico de Mann-Whitney. Destaca-se em particular o
p-valor obtido, inferior a 0,000. Uma vez que o nivel de significancia de-
finido para a partida (0,05) € superior ao p-valor, existem evidéncias es-
tatisticas que conduzam a rejei¢ao da hipotese nula do teste, ou seja, exis-
tem evidéncias estatisticas de valores mais elevados de niveis de percecao
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sobre o poder detido pelo dirigente méximo de cada organizacdo sobre os
restantes dirigentes, em colaboradores dos servicos do Ministério da Jus-
tica do género masculino do que em colaboradores dos servigos do Minis-
tério da Justica do género feminino, em Portugal.
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Grafico 3: Distribuigdo de frequéncias da variavel de medida relativa as percepgdes dos
colaboradores diante do poder detido pelo dirigente maximo de cada organizagdo sobre
os restantes dirigentes, segundo o género
Fonte: Elaborado pelo autor deste artigo

Tabela 2: Resultados do teste de Mann-Whitney para a variavel de medida relativa
as percepgdes dos colaboradores face poder detido pelo dirigente maximo de cada
organizagdo sobre os restantes dirigentes, agrupada segundo o género

Valor do teste MANN-WHITNEY 11904,500
Valor de Z -3.568
p-valor (bicaudal) 0.000

Fonte: Elaborada pelo autor deste artigo

5 Conclusao

As relagdes encontradas nos dados referentes ao estudo tratado nes-
te artigo apontam os colaboradores do género masculino dos servigos do
Ministério da Justica em Portugal como apresentando valores de niveis de
perce¢do, acerca do poder detido pelo dirigente maximo da sua organiza-
cdo sobre os restantes dirigentes, significativamente mais elevados do que
os colaboradores do género feminino.
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Efetivamente, na literatura, ¢ possivel encontrar estudos que des-
tacam a existéncia de expectativas distintas para com a atividade labo-
ral em funcdo do género (GRUNEBERG, 1979). Essas expectativas se
concretizam, por exemplo, numa maior valoriza¢do das oportunidade de
influenciar decisdes importantes e dirigir o trabalho de outros colaborado-
res na organizagao por parte dos homens, enquanto as mulheres tendem a
encarar a possibilidade de executar tarefas que contribuam para a sua rea-
lizagdo pessoal e as relacdes com os colegas como fatores mais relevantes
(SCHULER, 1975). Simultaneamente, os homens tendem a sentir-se mais
satisfeitos com as chefias que as mulheres (ZAWACKI et al., 1995), e
esse facto pode, por si sd, explicar uma parte consideravel do fendmeno
descrito neste estudo. Se os homens tendem a sentir-se mais satisfeitos
com as chefias que as mulheres, entdo, provavelmente serdo mais propen-
sos a considerar essas mesmas chefias mais competentes detentoras de
maior poder organizacional.

Bastantes outros estudos, levados a cabo numa série de ambientes
de trabalho e atividades profissionais distintas, salientam que, em regra,
os individuos do género feminino exercem fungdes em que as oportuni-
dades de progressao na carreira, niveis de autoridade, status e remunera-
¢do sao inferiores (HULL, 1999; ROUT, 1999; JOHNSON; JOHNSON,
2000), o que, a verificar-se poderia afetar a forma como as colaboradoras
das organizagdes percecionam o poder dos dirigentes maximos. A intro-
dugdo e implementagao de um sistema de avaliagdo de desempenho labo-
ral como o SIADAP, se viesse a demonstrar ser um sistema intensificador
de desigualdade e discriminacao de género, poderia revelar-se como um
dos vetores deste conjunto de fendmenos multidimensional.

Porém, no caso dos servigos do Ministério da Justica em Portugal,
ndo existem evidéncias que permitam conjeturar nesse sentido, ndo ape-
nas porque, por forca de lei, a igualdade dos niveis remuneratorios e de
oportunidades de progressao na carreira para os dois géneros esta assegu-
rada, mas também porque a proporc¢ao de colaboradores do género femi-
nino estd em maioria, estando proximo de um racio de trés para um, face
aos colaboradores do género masculino, abundando exemplos de chefias
intermédias e dirigentes maximos de servigos do género feminino, do-
tadas de legitimo status, autoridade e poder organizacional. Recorde-se
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que, para a data da realizacdo deste artigo, a propria Ministra da Justica
em Portugal ¢ uma mulher.

Por isso mesmo, os factos descritos nos estudos de Hull, Rout ou
Johnson e Johnson (HULL, 1999; ROUT, 1999; JOHNSON; JOHNSON,
2000) nao podem ajudar a explicar a existéncia de diferengas estatistica-
mente significativas entre os niveis de perce¢do dos individuos do sexo
masculino e feminino, nos servigos do Ministério da Justica, face ao po-
der detido pelo dirigente maximo da sua organizagdo sobre os restantes
dirigentes (os individuos do sexo feminino parecem nao reconhecer aos
dirigentes maximos tanto poder como aquele que lhes ¢ reconhecido pelos
individuos do género masculino). A explicacdo do fendmeno aqui repor-
tado parece estar mais proxima das constatagdes anteriormente referidas,
feitas por Gruneberg, Schuler ou Zawacki (SCHULER, 1975; GRUNE-
BERG, 1979; ZAWACKI et al., 1995) e, eventualmente, mais proxima
de diferengas a nivel da constituicdo bioquimica e psicoldgica de cada
género, que poderao, por ser turno, justificar uma maior propensao do ge-
nero masculino no reconhecimento e aceitagao de figuras de autoridade.
Trabalhos futuros sobre esta temdtica deverdo tentar esclarecer os fend-
menos, efetivamente em causa, que subjazem a diferenga de percegdes
aqui reportada, entre os géneros.

Adicionalmente, esses resultados fornecem mais uma pega, a juntar
ao conjunto cada vez mais avassalador de resultados ja existentes, que
contribui para o desmoronar do paradoxo segundo o qual as mulheres
apresentam niveis de percecdo mais elevados acerca das variaveis rela-
cionadas com a atividade profissional, fenomeno também conhecido ge-
nericamente como paradox of the contented working woman (TOLBERT;
MOEN, 1998. Nesta pesquisa, em particular, o contributo ¢ dado ao nivel
de evidéncias que se reportam a variavel laboral, tedrico-institucional, po-
der detido pelo dirigente méximo da organizacdo sobre os restantes dos
dirigentes. Os resultados obtidos facultam ainda a possibilidade de con-
jeturar ndo s6 a continuagao, no século XXI, da tendéncia reportada por
Souza-Poza e Souza-Poza para o nivelamento das percecdes laborais de
mulheres e homens, registrada ao longo de 1990 (SOUZA-POZA; SOU-
ZA-POZA, 2003), mas até, eventualmente, a inversdo dessa tendéncia,
com individuos do género masculino que apresentam, de forma consis-
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tente e continuada, valores de percep¢des mais elevados do que individu-
os do género feminino, nas préximas décadas do século XXI. O impacto,
reportado por Correia (2002), das percegdes dos colaboradores sobre o
SIADAP na satisfacdo, lealdade e envolvimento laborais, com todas as
consequéncias que dai advém, contribui com um ponto adicional de in-
teresse para que esta tematica continue sob observagdo, neste inicio de
século.

Estudos futuros, no atual e renovado contexto posterior a entrada
em vigor da Lei n. 66-B/2007, de 28 de dezembro, deverdo procurar testar
a validade desses resultados ndo apenas no setor da justi¢a, nem apenas
noutros setores de atividade em Portugal, mas também em contextos pu-
blicos e privados noutras regides geograficas, de modo a tornar as conclu-
sOes mais robustas e abrangentes. Sugere-se ainda o estudo dos perfis de
percecdes dos colaboradores acerca do poder detido pelo dirigente maxi-
mo sobre os restantes dirigentes, na organizacao onde trabalham, segundo
outras variaveis de caracterizacao organizacional e sociodemografica que
possam ser fatores de desigualdade e de discriminagdo, como sejam a na-
tureza das fungdes exercidas, a antiguidade organizacional ou a idade dos
colaboradores.
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