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Resumo

A investigacdo testa o modo como as percepgdes dos individuos acerca de seis caracteristicas
organizacionais autentizoticas (espirito de camaradagem; credibilidade do superior;
comunicagdo aberta e franca com o superior; oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal; equidade; conciliagdo trabalho-familia) explicam o respectivo
comprometimento organizacional (afectivo, normativo e instrumental). Na primeira fase,
replicou-se o estudo que Rego (2003) efectuara em Portugal para operacionalizar o construto
das organizagdes autentizdticas. Na segunda fase, realizam-se estudos confirmatorios, em
Portugal e no Brasil. A evidéncia empirica salienta as boas propriedades psicométricas do
construto € mostra como as variaveis autentizoticas explicam o comprometimento, sobretudo
o afectivo. As dimensdes autentizoticas mais proeminentes sao o espirito de camaradagem, a
credibilidade do superior e as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal.

1. Introducao

1.1. As linhas-mestras do artigo

Autentizdtico € um neologismo resultante da conjugagdo de dois termos gregos: authenteekos
e zoteekos. O primeiro significa que a organizagdo ¢ auténtica, merecedora de confianga. O
segundo significa que ela ¢ “vital para a vida” das pessoas, facultando-lhes sentidos de
equilibrio, realizagdo pessoal, competéncia, autonomia, iniciativa — fornecendo significado
para as suas vidas. O termo foi usado por Kets de Vries (Kets de Vries & Balazs, 1999; Kets
de Vries, 2001) para designar as organizac¢des que ajudam os seus colaboradores a estabelecer
um equilibrio entre a vida pessoal/familiar e a organizacional. S3o um antidoto para o stresse
vigente em muitas organizagdes hodiernas. Proporcionam as pessoas a oportunidade de
obterem seis sentidos para a sua existéncia humana e profissional (quadro 1). Este artigo faz
luz sobre o modo como se operacionalizou o construto. E apresenta evidéncia empirica
mostrando como as percepcdes de seis caracteristicas organizacionais autentizéticas explicam
0 comprometimento organizacional.

Quadro 1 — Caracteristicas das organizacdes autentizdticas

Proporcionam os Explanag¢io

sentidos de:

Propésito Mediante a articulagdo de uma visdo para o futuro, uma descri¢do vivida de uma cultura e de um
proposito para a organizagao, os lideres criam um sentido de proposito para as pessoas.

Autodeterminacio Os colaboradores sentem que controlam as suas vidas — ndo sendo meros dentes da engrenagem.

Impacto As pessoas sentem que as suas acgdes influenciam, efectivamente, a vida da organizagio.

Competéncia As pessoas sentem que podem crescer ¢ desenvolver o seu potencial. A aprendizagem continua é
fomentada.

Pertenca (de Sentindo que pertencem a uma comunidade organizacional, as pessoas desenvolvem lagos de

comunidade) confianga e respeito mutuo.

Prazer e alegria A vida organizacional ¢ comandada por lideres que instilam um sentido de alegria no trabalho.

Significado As pessoas podem colocar a sua criatividade ao servigo do trabalho, sentem-se completamente

envolvidas e concentradas no que fazem.

Construido a partir de Kets de Vries (2001).

O texto enceta com argumentacdo diversa que tem vindo a ser aduzida acerca da
“insalubridade” psicologica de muitas organizagdes hodiernas. Mostra como as organizagdes
autentizoticas sdo uma resposta possivel a essa inquietacdo. Explana diversos conceitos e
projectos que denotam sobreposi¢des com o conceito de organizagdo autentizotica. Evidencia



o modo como Rego (2003) operacionalizou exploratoriamente o construto e sugeriu um
esquema hexa-dimensional. Explana o conceito e as dimensdes do comprometimento
organizacional, gizando entdo hipdteses acerca do grau em que elas podem ser explicadas
pelas variaveis autentizoticas. Exibe depois as vias metodologicas usadas no estudo empirico
e enuncia os principais resultados extraidos. Finalmente, redige algumas conclusdes, descreve
algumas limitagdes da pesquisa e traga avenidas de investigacdo futura. O trabalho tem o
condio de estar ancorado em evidéncia empirica luso-brasileira. Cabe-lhe também o mérito de
renovar, pela via confirmatéria, o entendimento da matéria encetado em estudos
exploratdrios. E estad dotado da apreciavel tentativa de operacionalizar um construto de génese
recente — e cuja valia explicativa e interventiva na vida organizacional s6 pode ser aferida pela
via de estudos empiricos assentes em instrumentos de medida psicometricamente validos.

E indubitavel que o comprometimento tem sido profusa e ricamente pesquisado, em esforgos
de génese multicultural fitando conhecer os seus antecedentes e consequéncias (Allen &
Meyer, 2000; Meyer, 1997; Meyer & Herscovitch, 2001). Mas o trabalho sobre o qual este
texto faz luz pretende ser um contributo adicional em areas cuja exploragdo empirica pode ser
aprimorada. Em que medida o espirito de camaradagem existente nas organizagdes explica o
comprometimento dos seus membros? Em que grau as organizacdes velando pelo bindémio
trabalho-familia induzem reacg¢des especificas de comprometimento das pessoas? Qual a
relagdo entre a credibilidade dos lideres e o comprometimento dos colaboradores? Estas e
outras indagacdes sdo alvo de escrutinio empirico neste trabalho — ancorado no quadro teérico
dos climas psicologicos (Glick, 1985; Burke et al., 2002). Na verdade, o estudo repousa num
nivel de andlise individual, e ndo organizacional. Considera, pois, as percepgdes dos
individuos acerca do ambiente de trabalho — sem que as mesmas sejam agregadas para a
obtencdo de cotacdes organizacionais. Testa entdo o grau em que essas percepgdes explicam o
comprometimento organizacional.

1.2. “Insalubridade” psicologica das organizacoes

A wvalia do conceito de organizagdes autentizoticas aflorou emblematicamente numa
inquietacdo assim expressa por Kets de Vries (2001): “As estatisticas acerca das doengas, do
fraco desempenho e do absentismo relatam uma historia dramatica acerca dos
disfuncionamentos gerados pelo trabalho. Em muitas organizacdes, foi completamente
perdido o equilibrio entre as vidas pessoal e do trabalho. Historias horrorosas sobre lideranca
disfuncional, sobrecarga de trabalho, exigéncias de trabalho conflituantes, comunicag¢do
empobrecida, auséncia de oportunidades para progressdo na carreira, iniquidades nas
avaliagdes de desempenho e nas remuneragdes, restrigdes ao comportamento € excessivas
viagens conduzem a reacgdes depressivas, alcoolismo, abuso de drogas e desordens do sono”
(p. 101). Este pessimismo, parcialmente resultante da constatacao dos efeitos perversos de
alguns processos de downsizing ¢ de reengenharia, coabita com prolixas referéncias a
desumanizagdo do trabalho. Por exemplo, Bowles (1997) verberou eloquentemente as ldgicas
competitivas que emolduram muitas organizagdes. Em linguagem mitologica, aduziu que o
mito da gestdo que adora Zeus e enfatiza a ética competitiva ¢ antagénico do progresso
humano. A dimensdo humana ¢ esquecida e os individuos passam a ocupar o estatuto de
meros instrumentos. “O efeito liquido ¢ uma crescente patologia social e individual” (p. 800).
Rego (2002a) aludiu a paradoxalidade do mundo organizacional actual, afirmando que a
reivindicacdo da “entrega” dos individuos a organizacdo coabita com um certo “descarte” da
propria organizagdo perante eles: “queremos o teu suor e o teu espirito, a tua mente e o teu
corpo, durante todo o tempo; larga tudo, identifica-te connosco, segue-nos; mas nao te
prometemos reciprocidade” (p. 16). Scott (1992) notou intuitos manipulativos em algumas



teorias da gestdo, aduzindo que lhes subjaz a ideia de que se pode obter mais produtividade de
trabalhadores satisfeitos como se pode extrair mais leite de vacas contentes.

A logica que transparece desta argumentacdo foi também lapidarmente expressa por Senge
(2001). Comecando por afirmar que as pessoas nio sao recursos, antes sio a propria
organizacio, o autor prosseguiu: “[H4] uma contradicdo quando as empresas afirmam desejar
que as pessoas estejam comprometidas, motivadas e empenhados no seu trabalho, quando na
verdade a actividade laboral s6 serve para fazer dinheiro. Os seres humanos interessam-se por
outras coisas diferentes de apenas ‘fazer dinheiro’, e por isso estamos basicamente a mentir a
nods proprios. (...) O que defendo é que quando as empresas escolhem o objectivo de ‘fabricar
dinheiro’, estdo a definir um mundo muito pequeno. Sendo assim, temos trabalhadores que
ndo estdo motivados; estdo minimamente comprometidos e para eles o trabalho ndo tem
sentido. Nao conseguem explicar aos filhos o que fazem e ndo se afirmam com orgulho nas
suas comunidades. Ao definir um alvo pequeno e limitado, obtém-se pessoas ‘pequenas’ para
o alcancar. HA que meditar sobre esta situacido e agir” (p. 60; o sublinhado é nosso).
Também Drucker (2002) enunciou com exuberancia a importancia das pessoas ao intitular um
artigo do seguinte modo: “Eles nao sio empregados, sdo pessoas”. E prosseguiu com varias
assergoes: (1) “A atenuagdo da relacdo entre as pessoas € as organizacdes representa um sério
risco para os negocios” (p. 70); (2) “Para as organizagdes, ¢ mais importante hoje do que ha
50 anos atras prestar atengdo redobrada a satide e bem-estar de todas as pessoas” (p. 76); (3)
“Os empregadores deixaram de cantar o velho mantra ‘As pessoas s30 0 nosso maior activo’.
Em vez disso, proclamam ‘As pessoas sao a nossa maior responsabilidade” (p. 74).

A proposi¢do do conceito de organizagdo autentizética ¢ uma tentativa de resposta a este
manancial de preocupagdes. A sua relevancia foi transcrita nesta asser¢do de Kets de Vries
(2001): “A medida que caminhamos em direc¢do ao século XXI, torna-se um desafio para os
lideres a criagdo de organizagdes com estas qualidades autentizoticas. O trabalho nessas
organizagdes serda um antidoto para o stresse, proporcionard uma existéncia saudavel,
incrementard a imagina¢ao humana e contribuird para uma vida mais realizadora. Elas serdo o
tipo de organizacdes que ajudardo os seus empregados a equilibrar as suas vidas pessoal e
organizacional” (p. 110).

1.3. Organizagdes autentizoticas: conceitos afins

O conceito partilha diversos tragos com as “empresas vivas” (De Geus, 1997a), as “empresas
amigas da familia” (Den Dulk et al., 1999) ¢ o “sentido psicoloégico de comunidade de
trabalho” (Burroughs & Eby, 1998. Tem a sua génese inspiradora no projecto “as melhores
empresas para se trabalhar” (Levering & Moskowitz, 1983). Importa explanar ab initio o
significado destes conceitos e projectos para que se compreenda como o construto de
organizagdes autentizoticas foi operacionalizado. “The 100 best companies to work for in
America” ¢ um modelo desenvolvido nos EUA por Levering e Moskowitz (1983). Nos seus
termos, um “grande local de trabalho” é aquele em que os empregados confiam nas pessoas
para as quais trabalham, tém orgulho no que fazem, e sentem prazer em trabalhar com
os outros. As culturas destas empresas estdo imbuidas de valores que acabam por se traduzir
em formas especificas de comportamento: “confianca, alegria, franqueza, empoderamento,
respeito pelo individuo, justiga, trabalho de equipa, empreendorismo/inovagao, orientagdo
para o cliente, responsabilidade, aprendizagem continua, e abertura & mudanga.” (Kets de
Vries, 2001, p. 107). Estas empresas facultam diversos tipos de beneficios, designadamente:
formagdo (interna e externa), conciliagao trabalho-familia, participagdao nos lucros, licengas
sabaticas, seguros de saude, apoio médico, areas para a pratica desportiva, servigos de cuidado
das criancgas, fundos de pensoes, apoio juridico, consultoria em assuntos financeiros. Hordrios



de trabalho flexivel, empregos a tempo parcial e partilha de postos de trabalho sao igualmente
comuns. E, formal ou informalmente, muitas adoptam politicas de ndo despedimento.

Embora Kets de Vries ndo explicite o nexo entre os conceitos de organizagdes auntentizoticas
e de empresas “amigas da familia” ¢ “empresas vivas”, ¢ incontestdvel a ampla area de
sobreposi¢do entre eles. As empresas “amigas da familia (e.g., Den Dulk ef al., 1999) sdo as
que denotam preocupacdes com as relagdes familiares dos seus colaboradores, criando
condigdes para que uma faceta interfira o minimo possivel na outra. Oferecem horarios
flexiveis, salas de amamentacdo, creches, bons programas para criangas e idosos, licencas de
paternidade, servigos de guarda apds o horario escolar, esquemas de interrup¢do de carreira,
licenca por adopg¢do, etc. Procuram responder a necessidade de conciliar trés designios:
realizacdo profissional, realizagdo familiar/pessoal e desempenho organizacional. As
“empresas vivas” sdo uma imagem usada por De Geus (1997a, 1997b) para designar as
organizagdes que actuam como comunidades humanas, agem responsavelmente perante a
envolvente, e denotam um cardcter duradouro que os meros agrupamentos de interesses
econdmicos ndo revelam. Entre outras caracteristicas, sdo um espago para que as pessoas
tomem iniciativa e sejam escutadas. Encorajam a experimenta¢do autébnoma, toleram e
promovem novas ideias. Mais do que meras entidades econdomicas, sao comunidades
duradouras. Encaram os seus empregados como membros valiosos, € o lucro ¢ apenas o meio
de concretizar o objectivo real da organizagdo: aumentar a sua esperanca de vida.

Importa finalmente explanar o construto do “sentido psicoldgico de comunidade de trabalho”.
Foi operacionalizado por Burroughs e¢ Eby (1998), que identificaram nove dimensoes:
seguranga emocional, apoio dos colegas, orientacdo para a equipa, vinculo espiritual, sentido
de pertenca, tolerdncia para com as diferencas individuais, boa vizinhanca, sentido de
colectivismo, reflexdo. O trabalho investigativo das autoras estd ancorado na basilar ideia de
que as pessoas sdo seres sociais por natureza. O seu bem-estar psicoldgico depende da
satisfacdo de necessidades sociais, de significado, de identidade, de apoio e de pertenca. Tais
necessidades eram, tradicionalmente, satisfeitas nas comunidades de vizinhanga, nas quais as
pessoas estabeleciam frequentes e intensas relagdes cara-a-cara, e partilhavam
responsabilidades, objectivos comuns ¢ bens comunitarios. As organizagdes contribuiram para
separar os individuos dessas comunidades e para atenuar os lagos que com elas mantinham.
Assim, constituiram-se como espagos em que as pessoas procuram satisfazer as referidas
necessidades de identidade e de pertenca. Todavia, nem todas sdo iguais quanto a capacidade
de gerarem nos seus membros um “sentido psicologico de comunidade de trabalho”. Os
colaboradores que perfilham esse sentido reconhecem que a organizacdo vai de encontro as
suas necessidades e das suas familias, e que lhes proporciona uma reforcada qualidade de
vida. Em troca, aceitam que ela possa esperar deles o empenhamento, a lealdade ¢ mais
elevados indices de comportamentos de cidadania (Rego, 2002b).

1.4. Organizacdes autentizoticas: operacionalizacio exploratoria do construto

Numa tentativa de operacionalizar o construto de organizacdo autentizdtica, Rego (2003)
formulou 57 itens/descritores com base na literatura referente as organizagdes autentizoticas
(Kets de Vries & Balazs, 1999; Kets de Vries, 2001), as empresas “amigas da familia” (e.g.,
Den Dulk et al., 1999), as “empresas vivas” (De Geus, 1997a, 1997b), as “melhores empresas
para trabalhar” (Levering & Moskowitz, 1983, 1998, 2003) e ao “sentido psicologico de
comunidade de trabalho” (Buroughs & Eby, 1998). Elaborou entdo um questionario, depois
aplicado a uma amostra de 183 membros oriundos de 162 organizagdes portuguesas. A
analise factorial das componentes principais sugeriu a remoc¢do de 31 itens. Dos 26
remanescentes, emergiu uma estrutura hexa-dimensional:



a) Factor 1: espirito de camaradagem (6 itens; Alpha: 0.90). Engloba itens que reflectem
o sentido de pertenga contemplado nas “organizagdes autentizoticas”, o espirito de
camaradagem e o orgulho/brio presentes nas “melhores empresas para se trabalhar”, e o
apoio dos colegas, a orientagdo para a equipa, o sentido de pertenca, o sentido de
vizinhanga ¢ o sentido de colectivismo consignados no “sentido psicologico de
comunidade de trabalho”.

b) Factor 2: comportamento respeitador da parte dos superiores (7 itens; Alpha: 0.88).
Abarca itens que transparecem o respeito, justica e credibilidade consignados nas
“melhores empresas para se trabalhar”, e também alguns laivos do sentido de auto-
determinagdo presente nas “organizagdes autentizoticas”.

c) Factor 3: oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal (5 itens; Alpha:
0.86). Inclui itens que reflectem o sentido de competéncia, o sentido de significado e o
sentido de impacto contemplados nas “organizagdes autentizéticas”, e o respeito presente
nas “melhores empresas para se trabalhar”.

d) Factor 4: equidade (4 itens; Alpha: 0.71) contém itens que representam parcialmente os
sentidos de pertenca e de proposito impregnados nas “organizagdes autentizoticas”, € o
respeito e a justica presentes nas “melhores empresas para se trabalhar”.

e) Factor 5: conciliacio entre as vidas pessoal e profissional (2 itens; Alpha: 0.87). Nele
se inscrevem dois itens que reflectem o respeito caracteristico das “melhores empresas
para se trabalhar”, assim como o cerne conceptual das “empresas amigas da familia”.

f)  Factor 6: sentido de auto-determinacio (2 itens; Alpha: 0.62). Engloba dois itens que
reflectem o sentido homonimo das “organizacdes autentizdticas”.

Para efeitos de validacdo adicional, Rego testou o grau em que estas seis dimensdes explicam
a inten¢do dos individuos de abandonarem a organizagdo. A variancia explicada cifrou-se em
27%, cabendo primordial relevancia ao espirito de camaradagem, ao comportamento
respeitador da parte dos superiores e a equidade. Neste artigo, dar-se-a conta dos resultados de
uma réplica deste estudo realizada no Brasil. Ela abriu caminho a estudos confirmatérios
realizados com uma amostra portuguesa e outra brasileira, através dos quais foi possivel testar
a dimensionalidade do construto e o grau em que as varidveis autentizoticas explicam trés
componentes do comprometimento (afectivo, normativo e instrumental).

1.5. Comprometimento organizacional

O comprometimento organizacional pode ser definido como o lago psicolégico que
caracteriza a ligagdo do individuo a organizagdo e que reduz a probabilidade de ele a
abandonar (Allen & Meyer, 2000). O tépico, desde ha muito e profusamente, vem concitando
grande interesse entre os estudiosos, facto que induziu Allen e Mayer (2000) a enunciarem
peremptoriamente: “entre as varias atitudes estudadas pelos psicologos organizacionais,
apenas a satisfacdo no trabalho foi alvo de maior atencdo do que o comprometimento
organizacional”(p. 286). Este vincado interesse radica, em grau consideravel, na evidéncia de
que o comprometimento pode afectar varias atitudes e comportamentos organizacionalmente
relevantes, destacando-se as seguintes (Allen & Meyer, 1996, 2000; Meyer, 1997; Meyer &
Herscovitch, 2001; Rego & Souto, 2002): assiduidade, intengdes de abandonar a organizacao,
abandono efectivo, pontualidade, atitudes face a mudanca, desempenho individual,
comportamentos de cidadania, comportamentos de negligéncia, desempenho organizacional.
Perante esta evidéncia, ndo surpreende a profusdo de pesquisas almejando conhecer as razdes
pelas quais as pessoas desenvolvem tal lago psicoldgico. Sucede, todavia, que a interpretagao
das consequéncias ¢ dos antecedentes do comprometimento s6 pode ser proficua apds a
compreensdo da sua multidimensionalidade. Embora vérios modelos sejam identificaveis, o



mais generalizado foi desenvolvido por Meyer e Allen (Allen & Meyer, 1990, 2000; Meyer &
Allen, 1991; Meyer, 1997), abrangendo as trés componentes explanadas no quadro 2.

Quadro 2 — As trés componentes mais comuns do comprometimento organizacional

Categorias Caracterizagio A pessoa permanece na  Estado
organizacgio porque ... psicologico

Afectivo Grau em que o colaborador se sente emocionalmente ligado, identificado e ... sente que quer Desejo
envolvido na organizagao. permanecer.

Normativo Grau em que o colaborador possui um sentido da obrigacéo (ou dever ... sente que deve Obrigagdo
moral) de permanecer na organizagao. permanecer.

Instrumental  Grau em que o colaborador se mantém ligado a organizagio devido ao ... sente que tem Necessidade
reconhecimento dos custos associados com a sua saida da mesma. Este necessidade de
reconhecimento pode advir da auséncia de alternativas de emprego, ou do permanecer.

sentimento de que os sacrificios pessoais gerados pela saida serdo elevados.

Fonte: Rego & Souto (2002).

Alguma evidéncia tedrica e empirica tem questionado esta tridimensionalidade (Allen &
Meyer, 2000; Meyer & Herscovitch, 2001). Por exemplo, ha algum desacordo sobre se o
comprometimento afectivo e normativo devem ser tomados como componentes diferentes.
Detectam-se também divergéncias em torno da questdo de saber se o comprometimento
instrumental deve ser considerado um construto unidimensional ou dividido em dois factores:
(1) percepcgdo de sacrificios advenientes da saida da organizagdo; (2) percepcdo de auséncia
de alternativas atractivas de emprego fora da actual organizagdo. Pese embora esta
dissonancia, a evidéncia tende a apoiar genericamente o modelo tri-dimensional (Allen &
Meyer, 1990, 1996, 2000; Meyer & Allen, 1991; Meyer et al., 1993; Medeiros & Enders,
1998; Meyer & Herscovitch, 2001; Herscovitch, & Meyer, 2002). A esse proposito, importa
destacar o estudo luso-brasileiro de Rego e Souto (2002), pois a presente investigagdo
(também de teor luso-brasileiro) socorre-se do instrumento de medida por eles validado.

Um dos tracos mais vincados do modelo de Meyer e Allen ¢ o de que as trés componentes
geram diferentes padroes de consequéncias comportamentais (Allen & Meyer, 1996, 2000;
Meyer & Herscovitch, 2001). Dado que o comprometimento afectivo resulta da ligacao
emocional a organizagado, ¢ provavel que os individuos afectivamente comprometidos estejam
motivados para contribuir mais vigorosamente para a organizag¢do (e.g., menor furnover,
absentismo mais baixo, mais elevado desempenho e superiores comportamentos de cidadania
organizacional) do que os detentores de fracos lacos afectivos. Diferentemente, o modelo
sugere que as pessoas instrumentalmente comprometidas nao terdo qualquer tendéncia para
desempenhos que ultrapassem o minimo esperado. Alids, se este for o lago predominante na
relacdo do individuo com a sua organizagdo, podem dai resultar “comportamentos de trabalho
indesejaveis” (Allen & Meyer, 2000, p. 294). Finalmente, o modelo prediz que os individuos
normativamente associados a organizagdo tendem a contribuir positivamente para ela.
“Contudo, porque os sentimentos de obrigacdo ndo suscitam os mesmos sentimentos de
entusiasmo e envolvimento que os resultantes do lago afectivo™, é provavel que os contributos
positivos também sejam menos veementes (Allen & Meyer, 2000, p. 294).

Sendo distintas as consequéncias de cada componente, importa saber se os respectivos
antecedentes também divergem. De uma perspectiva “pratica”, a indagagdo merece resposta
para que se descortinem modos de fomento do comprometimento normativo e, sobretudo, do
afectivo. A evidéncia tedrica e empirica sugere que, de facto, cada componente tende a
desenvolver-se de modo relativamente independente, na base de diferentes antecedentes e por
via de diferentes processos (Allen & Meyer, 1996, 2000; Meyer, 1997; Meyer & Herscovitch,
2001). O comprometimento afectivo desenvolve-se quando o individuo se sente envolvido



(intrinsecamente motivado, “absorvido”) na organizagdo, reconhece valia na relacdo que com
ela nutre ou se sente identificado com ela. Por exemplo, alguma evidéncia sugere que as
pessoas reagem com superior comprometimento afectivo se sentem que a organizacio € 0s
lideres os tratam de modo justo, respeitador e apoiante (e.g., Rego & Souto, 2002). O
comprometimento normativo emerge quando o individuo internaliza as normas
organizacionais através da socializagdo, e/ou quando recebe beneficios e experiéncias que o
induzem a sentir vontade de agir reciprocamente. O comprometimento instrumental
desenvolve-se quando o individuo reconhece perdas em consequéncia de um eventual
abandono da organizacdo e/ou sente que ndo tem alternativas atractivas no exterior da mesma.

Numa tentativa de sintese, baseada em multiplos contributos, pode afirmar-se o seguinte: (1)
entre os antecedentes que mais explicam o comprometimento normativo e, sobretudo, o
afectivo encontram-se a lideranga transformacional, o apoio organizacional, a receptividade
da gestdo as sugestdes dos empregados, o apoio do supervisor e dos colegas, a recepcdo de
feedback relativo ao desempenho, as funcdes desafiantes, a percepcdo de que os valores
organizacionais tém orientagdo humanizada e visiondria, a percepcao de que as organizagdes
sdo socialmente responsaveis e as percepgoes de justica; (2) a maior parte destes antecedentes
correlaciona-se nula ou negativamente com o comprometimento instrumental (Meyer &
Allen, 1991; McFarlin & Sweeney, 1992; Sweeney & McFarlin, 1993; Moorman et al., 1993;
Shore & Wayne, 1993; Allen & Meyer, 1996; Podsakoff et al., 1996; Bolon, 1997; Medeiros
& Enders, 1998; Mossholder et al., 1998; MacKenzie et al., 1998; Iverson & Buttigieg, 1999;
Maignan et al., 1999; Finegan, 2000; Grunberg et al., 2000; Rego & Souto, 2002). Perante o
exposto, ¢ plausivel que as caracteristicas organizacionais autentizéticas expliquem sobretudo
os comprometimentos afectivo e normativo. Na verdade, um atento escrutinio dessas
caracteristicas permite notar varias consonancias com os antecedentes supra mencionados. Por
exemplo, o espirito de camaradagem denota algumas similitudes com o apoio da organizag¢do
e dos pares. O comportamento de lideranga respeitador patenteia alguma sobreposi¢cao com a
lideranca transformacional, a justica interaccional e o apoio dos superiores. A equidade
partilha semelhangas com a justica, especialmente a interaccional e a procedimental (Rego &
Souto, 2002). As oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem denotam alguma
sobreposi¢do com os desafios impregnados nas fungdes. A conciliagdo trabalho-familia
configura aspectos que assinalam ao individuo o grau em que a organizacdo o apoia. Em
suma: parece haver razdes para presumir que as caracteristicas autentizoticas podem induzir,
nos individuos, sentimentos de envolvimento e identificagdo com a organizacao — assim como
o desejo de actuar reciprocamente para com ela.

2. Método

A primeira etapa do estudo foi executada com uma amostra de 183 membros de sete
organizagdes operando no Brasil (caracterizagdo no anexo). Foi assim replicada a pesquisa
antes realizada por Rego (2003) em Portugal. Os individuos foram convidados a assinalar o
grau de veracidade das 57 afirmagdes, mediante uma escala de seis pontos (l: “é
completamente falsa”; ...; 6: “é completamente verdadeira”). Foi-lhes ainda solicitado que
mencionassem a sua intencdo de abandono da organizagdo, tendo-lhes sido proposto que
referissem, mediante a mesma escala de seis pontos, a veracidade de trés afirmagdes colhidas
em Robinson (1996) e em Randall ez al. (1999). Os dados referentes aos climas autentizoticos
foram submetidos a uma analise factorial das componentes principais, com rotagao varimax.
Mediante um processo depurativo visando uma estrutura factorial clara, removeram-se os
mesmos 31 itens que Rego (2003) eliminara. O processo confluiu para um esquema
dimensional idéntico ao detectado em Portugal. Foi depois executada uma regressao fitando
conhecer o poder explicativo destas dimensdes para as inten¢des de abandono da organizagdo



(Alpha: 0.80). A variancia explicada cifrou-se em 26%, cabendo primordial poder explicativo
ao espirito de camaradagem e ao comportamento respeitador da parte dos superiores.

A segunda etapa encetou-se com o aprimoramento do instrumento. Na verdade, as duas
ultimas dimensdes autentizéticas repousavam em apenas dois itens, situacdo indesejavel para
as analises factoriais confirmatorias (Byrne, 1998; Joreskog & Sorbom, 1998). Por outro lado,
a ultima dimensao denotava consisténcias internas inferiores ao patamar de 0.70 sugerido por
Nunnally (1978). Dando sequéncia as duas preocupagdes, acrescentaram-se quatro itens
referentes a dimensdo “conciliagdo trabalho-familia”, e trés respeitantes ao “sentido de auto-
determina¢do”. Foi entdo elaborado novo questionario, e colheram-se dados em Portugal e no
Brasil (detalhes das amostras no anexo). A amostra portuguesa abarcou 161 membros
oriundos de 123 organizagdes. No Brasil, inquiriram-se 160 membros de 70 organizagdes.
Para além de terem sido convidadas a assinalar a natureza autentizdtica das suas organizagdes
(mediante a escala de veracidade de seis pontos antes referida), as pessoas foi solicitado que
respondessem a um questionario de medida do comprometimento organizacional previamente
desenvolvido e validado em contexto luso-brasileiro (Rego & Souto, 2002), e cujas
propriedades psicométricas sdo satisfatorias. O questiondrio abarca 14 itens e mede as
componentes afectiva, normativa e instrumental antes citadas. Os individuos sdo convidados a
assinalar em que grau cada aplicacdo se lhes aplica, mediante uma escala tipo Likert de sete
pontos (1: “ndo se aplica rigorosamente nada a mim”; ...: 7: “aplica-se-me completamente™).

Quadro 3 - Analises factoriais confirmatdrias aplicadas as caracteristicas autentizoticas™

5 factores 6 factores
Espirito de camaradagem (0.82) (0.82)
Existe um sentido de familia entre os colaboradores. 0.61 0.61
As pessoas preocupam-se com o bem-estar dos outros. 0.76 0.76
Ha um grande espirito de equipa. 0.80 0.80
A atmosfera da organizagdo ¢ amistosa. 0.78 0.78
Comportamento respeitador da parte do superior (0.85)
Credibilidade e confianc¢a do superior (0.82)

As pessoas tém grande confianga nos superiores. 0.70 0.75
Os superiores cumprem as suas promessas. 0.76 0.80
As pessoas sentem que o0s superiores sdo honestos. 0.75 0.79

Comunicagio aberta e franca com o superior (0.75)
As pessoas sentem-se livres para comunicar franca e abertamente com os superiores. 0.74 0.79
As pessoas sentem-se a vontade para mostrar que discordam das opinides dos seus superiores. 0.66 0.71
E facil falar com as pessoas situadas em niveis hierdrquicos superiores. 0.60 0.63
Oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem 0.72) (0.72)
As pessoas sentem que podem aprender continuamente. 0.64 0.64
As pessoas podem colocar a sua criatividade e imaginagao ao servigo do trabalho e da organizagao. 0.64 0.64
As pessoas sentem que lhes sdo atribuidas responsabilidades importantes. 0.63 0.63
As pessoas sentem que podem desenvolver as suas potencialidades. 0.77 0.77
Equidade (0.72) (0.72)
Quando se obtém bons resultados devido aos esfor¢os dos colaboradores, os “louros” (ex: as recompensas € 0s 0.59 0.59
elogios) sdo distribuidos apenas por um niimero reduzido de chefias.(i)
As pessoas sentem-se discriminadas.(i) 0.79 0.80
Ha favoritismos pessoais nas promogdes. (i) 0.65 0.65
Conciliacdo trabalho-familia (0.76) (0.76)
Esta organizagdo ajuda as pessoas a conciliar o trabalho com a vida familiar. 0.90 0.90
A organizagao preocupa-se em que as pessoas conciliem o trabalho com as suas responsabilidades familiares. 0.75 0.75
Para se progredir na carreira, é necessario sacrificar a vida familiar.(i) -0.45 -0.45
A empresa cria condi¢des para que as pessoas acompanhem a educacdo dos seus filhos. 0.58 0.58
Indices de ajustamento
Qui-quadrado/Graus de liberdade 24 22
Root mean square error of approximation 0.07 0.06
Goodness of fit index 0.89 0.90
Adjusted goodness of fit index 0.85 0.87
Comparative fit index 0.91 0.93
Incremental fit index 0.91 0.93
Relative fit index 0.84 0.85
* Solug@o completamente estandardizada Entre paréntesis: Alpha de Cronbach (i) As cotagdes nestes itens foram invertidas.



Os dados relativos a cada construto foram submetidos a analises factoriais confirmatorias,
com o recurso a0 método da mdxima verosimilhanga (Byrne, 1998; Joreskog & Sorbom,
1998). Para as caracteristicas autentizoticas, foi testado o modelo de seis factores identificado
no estudo de Rego (2003) e na réplica efectuada no Brasil. Os indices de ajustamento
revelaram-se insatisfatérios (e.g., GFI: 0.76), tendo entdo sido removidos alguns itens, de
acordo com os indices de modificagdo e os residuos estandardizados (Byrne, 1998). O modelo
ficou reduzido a 21 itens, dele emergindo cinco factores, pois foram suprimidos todos os
descritores relativos ao factor “sentido de auto-determinacdo”. O ajustamento do modelo
revelou-se bastante satisfatério (quadro 3). Finalmente, atendendo ao contetido semantico dos
itens relativos a dimensdo “tratamento respeitador da parte dos superiores”, procedeu-se a sua
particao em dois factores: (1) credibilidade do superior; (2) comunicagdo aberta e franca com
o superior. Testou-se entdo o modelo de seis factores resultante desta parti¢do, tendo-se
assistido a um incremento nos indices de ajustamento do modelo (quadro 3). Finalmente,
testou-se 0 modelo unidimensional, no qual os 21 descritores foram imputados a um s6 factor.
Os resultados sugeriram a sua clara inadequabilidade (e.g., GFI: 0.77). Embora tal ndo conste
do quadro 3, mencione-se que a valia psicométrica dos modelos de cinco e seis factores se
reproduziu em cada amostra. Por exemplo, na amostra portuguesa, os Lambdas situaram-se
invariavelmente acima de 0.50. Na brasileira, apenas o Lambda referente a uma variavel se
situou abaixo desse patamar (0.42). Em ambas as amostras, ¢ para qualquer dos modelos,
todos os Alphas ultrapassaram o nivel de 0.70. E também para ambas as amostras e qualquer
dos modelos, os indices de ajustamento revelaram adequabilidade satisfatoria.

Para o comprometimento, foi testado o modelo tri-dimensional emergente no estudo de Rego
e Souto (2002). De acordo com os indices de modificacdo e os residuos estandardizados
(Byrne, 1998), e tendo em vista incrementar os indices de ajustamento do modelo, foram
removidos trés itens, ficando o modelo final reduzido a 11 (quadro 4). Os indices de
ajustamento sdo satisfatorios, os Lambdas situam-se invariavelmente acima de 0.50, e os
Alphas de Cronbach, com uma unica excepgao, situam-se acima da fasquia de 0.70.

Quadro 4 — Analises factoriais confirmatoérias aplicadas aos dados de comprometimento™

Amostra Amostra Total
portuguesa brasileira

Comprometimento afectivo (0.82) (0.81) (0.81)
Importo-me realmente com o destino da minha organizagao. 0.65 0.74 0.71
Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta organizagao. 0.65 0.69 0.68
Sinto-me “parte da familia” da minha organizagao. 0.79 0.72 0.74
Sinto que existe uma forte ligag@o afectiva entre mim e a minha organizagao. 0.85 0.73 0.76
Comprometimento normativo (0.83) (0.67) (0.75)
Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que nao deveria abandonar a minha 0.80 0.62 0.70
organizagdo agora.
Naio deixaria a minha organizagdo agora porque sinto obrigagdes para com as pessoas 0.88 0.68 0.78
que aqui trabalham.
Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, nao seria correcto deixar a minha 0.71 0.64 0.66
organizagao.
Comprometimento instrumental (0.83) (0.80) (0.81)
Mantenho-me nesta organiza¢do porque sinto que nio conseguiria facilmente entrar 0.69 0.65 0.66
noutra organizagao.
Continuo nesta organizagdo porque, se saisse, teria que fazer grandes sacrificios pessoais. 0.55 0.51 0.54
Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta organizagao. 0.84 0.86 0.84
Mantenho-me nesta organizac¢do porque sinto que tenho poucas oportunidades noutras 0.87 0.85 0.86
organizagoes.
Indices de ajustamento
Qui-quadrado/Graus de liberdade 23 1.8 2.9
Root mean square error of approximation 0.09 0.07 0.08
Goodness of fit index 0.90 0.92 0.94
Adjusted goodness of fit index 0.84 0.87 0.90
Comparative fit index 0.93 0.94 0.94
Incremental fit index 0.94 0.94 0.94
Relative fit index 0.85 0.83 0.88

* Solug@o completamente estandardizada Entre paréntesis: Alphas de Cronbach



3. Resultados

O quadro 5 reproduz as médias, desvios-padrao e correlagdes entre varidveis. Globalmente, as
cotagOes nas dimensdes autentizoticas sdo moderadas, sendo mais modestas as relativas a
equidade e a conciliagdo trabalho-familia. Este padrdo ¢ comum as duas amostras, embora
seja notorio que os individuos da amostra brasileira denotam percepcdes menos positivas do
que os seus congéneres portugueses. O comprometimento afectivo ¢ moderado, sendo mais
fracas as orientagdes nas outras duas componentes. As varidveis autentizéticas estdo
associadas entre si, sendo mais modestos os coeficientes relativos a conciliagdo trabalho-
familia. O comprometimento afectivo tende a associar-se positivamente com o normativo e
negativamente com o instrumental. Entre as componentes normativa e instrumental as
relacdes ndo sdo estatisticamente significativas. Todas as dimensdes autentizdticas se
associam positivamente com o comprometimento afectivo, sendo menos vincada a associagao
com o normativo. Cinco das varidveis autentizoticas relacionam-se negativamente com o
comprometimento instrumental, mas apenas no seio da amostra portuguesa.

Quadro 5 — Médias, desvios-padrio e correlagdes

Média DP 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Espirito de camaradagem (#) 4.2 0.9 -
3.8 1.1
2. Credibilidade do superior (#) 4.2 1.0 0.6]%** -
3.7 1.2 0.62%***
3. Comunicagdo aberta ¢ franca 4, ] 1.0 0.5]%** 0.61%** -
com o superior (#) 38 1.3 0.58%** 0.63%%*
4. Oportunidades de aprendiz. 4.3 0.8  0.58%** 0.65%** 0.65%** -
e desenvolv. pessoal (#) 4.1 1.0 0.56%** 0.54%%% 0.59%**
5. Equidade (#) 3.8 1.1 0.49%*%* 0.54%%* 0.60%** 0.49%** -
3.1 1.2 0.49%** 0.57*** 0.55%** 0.41%**
6. Conciliagdo entre a vida 3.6 1.0 041%%x  (030%%*x  (30%**  (.]17* 0.28***
familiar e a profissional (#) 34 1.1 0.42%%* 0.26%*% 0.37%** 0.26%** 0.29%*%
7. Comprometimento afectivo 4.8 1.0 0.60%** 0.46%** 0.37%** 0.55%** 0.39%** 0.30%** -
(##) 4.8 14 0A48%#*  (Q5]Hkx  QAEkx () 43Ekx () )Fkk 0,28
8. Comprometimento normativo 3.5 14 0.27%** 0.33%** 0.26%** 0.30%** 0.15% 0.04 0.42%** -
() 3.6 1.4 020%%%  (35%%x  (30%kx  (36%F*  (.]5% 0.13 0.48%**
9. Comprometimento 24 1.0 -0.17* -0.41%%% 0 37HFk*  _(35%k*x  _026%** (.01 -0.24%* -0.12
instrumental (##) 2.9 1.3 -0.05 -0.12 -0.04 -0.04 -0.10 -0.10 -0.27%** -0.07
Primeira linha: amostra portuguesa. Segunda linha: amostra brasileira *p<0.05 **p<0.01  ***p<0.001
(#) escala 1-6 (##) escala 1-7

O quadro 6 exibe as analises de regressao. O comprometimento afectivo € o que recebe maior
poder explicativo das varidveis autentizOticas. Em ambas as amostras, o espirito de
camaradagem e as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento explicam o
comprometimento afectivo. Na amostra brasileira, este lago também ¢ explicado pela
credibilidade do superior. Nas duas amostras, a credibilidade do superior explica o
comprometimento normativo, mas as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento
apenas explicam este laco na amostra brasileira. Finalmente, a variancia explicada do
comprometimento instrumental ¢ quase nula na amostra brasileira, mas ascende a 20% na
portuguesa. As dimensdes autentizdticas com maior pendor explicativo deste lago sdo a
credibilidade do superior e as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento. Neste caso,
porém, o poder preditivo € negativo.
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Quadro 6 — Regressdes: como as caracteristicas autentizoticas explicam o comprometimento

Amostra portuguesa Amostra brasileira
Afectivo Normativo  Instrumental ~ Afectivo  Normativo  Instrumental
Espirito de camaradagem 0.38%** 0.12 0.15 0.19* 0.04 0.08
Credibilidade do superior 0.01 0.23% -0.35%%* 0.36%** 0.24%* -0.18
Comunicagdo aberta e franca com o superior -0.15 0.09 -0.20%* 0.04 0.05 0.10
Oportunidades de aprendizagem e desenvolv. pessoal 0.36%** 0.09 -0.09 0.16* 0.23* 0.00
Equidade 0.08 -0.11 -0.02 -0.19* -0.13 -0.06
Conciliagdo entre a vida familiar e a profissional 0.10 -0.10 0.13 0.11 0.01 -0.11
F 19.80%*** 7.A48%** 13.63%**  535%** 0.85
R’ ajustado 41% 11% 20% 32% 14% 0.1%

*p<0.05  ***p<0.001

Um aspecto final digno de mencao ¢ o respeitante ao poder explicativo negativo prestado pela
equidade ao comprometimento afectivo dos individuos da amostra brasileira. O dado
surpreende porque as duas varidveis se correlacionam significativamente (quadro 5). Uma
analise minuciosa dos dados permite, todavia, verificar que essa dimensdo interage com a
credibilidade do superior. Quando o produto dessas duas varidveis ¢ adicionado a regressao, a
variancia explicada ascende a 34%, e o Beta desse produto cifra-se em 0.72 (p<0.01). Uma
leitura elucidativa do modo como essa interac¢do se processa ¢ facultada pela constatacdao de
que a baixa credibilidade do superior ¢ especialmente nefasta para o comprometimento
afectivo quando os niveis de equidade sdo elevados. Serd o contraste de percepcdes
projectadas sobre as duas vertentes que justifica essa reac¢do extremada dos individuos?

O quadro 7 expde a caracterizagdo de quatro configuracdes autentizéticas, incluindo os
respectivos niveis de comprometimento. O processo resultou de uma andlise de clusters
(método: Ward; distdncia euclidiana ao quadrado) efectuada sobre as dimensdes
autentizoticas. Eis a tendéncia: as pessoas percepcionando as organizagdes como mais
autentizoticas denotam niveis superiores de comprometimento normativo e, sobretudo,
afectivo. Inversamente, tendem a denotar menor orientacao instrumental, embora a tendéncia
seja modesta — sendo quase inexistente na amostra brasileira. Registe-se ainda a elevada
quantidade de individuos que percepcionam a sua organizagdo como psicologicamente
“insalubre” e que, concomitantemente, respondem com fracos lagos afectivos e normativos.

Quadro 7 — Configuracdes organizacionais autentizdticas e niveis de comprometimento

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
(n=99) (n=65) (n=132) (n=25)
Climas Climas Climas Climas
psicologicamente modestamente moderadamente verdadeiramente
“insalubres” autentizoticos autentizoticos autentizoticos
Espirito de camaradagem (#) 3.0 4.0 44 5.4
Credibilidade do superior (#) 2.7 3.8 4.6 5.6
Comunicagdo aberta e franca com o superior (#) 2.9 3.5 4.6 5.6
Oportunidades de aprendizagem e desenvolv. pessoal (#) 33 4.0 4.7 5.5
Equidade (#) 2.5 35 3.8 5.6
Conciliagdo entre a vida familiar e a profissional (#) 3.0 33 3.7 4.7
Amostra portuguesa
C. afectivo (##) 4.0 4.7 4.9 6.1
C. normativo (##) 2.8 34 3.7 4.2
C. instrumental (##) 2.9 2.7 2.2 1.5
Amostra brasileira
C. afectivo (##) 4.0 4.8 54 6.3
C. normativo (##) 3.1 3.5 4.1 4.7
C. instrumental (##) 3.0 33 2.8 2.2

(#) escala 1-6 (##) escala 1-7

4. Analise, discussio e conclusoes

Diversas indicagdes relevantes sao facultadas pelos dados. Primeira: os dois instrumentos de
medida revelam propriedades psicométricas satisfatorias, no que concerne ao ajustamento das
estruturas factoriais, as consisténcias internas das escalas e ao poder preditivo das
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caracteristicas autentizoticas sobre o comprometimento. A evidéncia merece um duplo
sublinhado pelo facto de ter sido colhida em dois contextos culturais distintos. Como nota
particular (e quase residual), registe-se o seguinte: embora o modelo de seis dimensdes
autentizoticas denote apenas ligeiros incrementos de ajustamento relativamente ao penta-
dimensional, os dados atinentes a explicacdo do comprometimento sugerem que a partigao €
recomendavel. Na verdade, na maior parte dos casos, apenas uma das dimensdes emerge com
potencial explicativo significativo (quadro 6). Daqui ndo decorre a irrelevancia da outra — mas
apenas que cada uma pode exercer efeitos distintos sobre diferentes variaveis.

Segunda indicag¢do: algumas caracteristicas autentizoticas explicam o comprometimento
normativo e, sobretudo, o afectivo. As que facultam maior poder explicativo sdo o espirito de
camaradagem e a credibilidade do superior. Estes dados convergem com os que tém sido
obtidos, por exemplo, a proposito da lideranga transformacional, do apoio do superior, do
apoio organizacional e do apoio dos pares (Allen & Meyer, 1996, 2000). Reforcam, pois, a
fulcral importancia dos comportamentos de lideranga, assim como do clima social vigente na
organizagdo. Apontam para a necessidade de os lideres velarem pela credibilidade e confianga
que os colaboradores sobre eles projectam. E sugerem que as pessoas, quando se sentem
apoiadas e tratadas com dignidade e respeito desenvolvem lagos afectivos e normativos com a
organizacdo — seja porque se identificam com ela, porque sentem que a relacdo com ela ¢
valiosa, ou porque sentem o dever de actuar reciprocamente. A outra variavel autentizotica
denotando poder preditivo dos comprometimentos afectivo (ambas as amostras) ¢ normativo
(amostra brasileira) ¢ a referente as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento. Esta
evidéncia parece convergir com os dados relativos as tarefas desafiantes (e.g., Allen & Meyer,
1990), mas ultrapassa o seu ambito. Coloca em lugar cimeiro a necessidade de as
organizagdes facultarem aos seus colaboradores a oportunidade de aprenderem
continuamente, de colocarem a criatividade e imaginagcdo ao servigo do trabalho e da
organizagdo, ¢ de desenvolverem as suas potencialidades.

O terceiro aspecto digno de mencao respeita ao comprometimento instrumental. Na verdade,
seria razoavel supor que as oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem aumentassem
o potencial de empregabilidade dos individuos, conferindo-lhes mais alternativas de emprego.
Consequentemente, seria expectavel que essa dimensdo autentizdtica explicasse tal faceta do
comprometimento. Sucede, porém, que embora a correlacdo positiva tenha sido detectada
(quadro 5), a andlise de regressdo ndo sugeriu qualquer poder explicativo significativo.
Afigura-se, por conseguinte, que esta matéria carece de aprofundamento cientifico. Sobre o
comprometimento instrumental, ¢ necessario todavia acrescentar outra nota: ele ¢ explicado
por duas caracteristicas autentizdticas (relacionadas com o comportamento do superior) na
amostra portuguesa. O dado pode surpreender pelo facto de este laco psicologico tender a ser
explicado por aspectos relacionados com a percepcdo de auséncia de alternativas ou com
“investimentos” dos individuos na organizagdo cujos “proventos” seriam perdidos com a
saida. Aparentemente, a credibilidade/confianga do superior ¢ a comunicacao aberta e franca
com ele ndo representam tais aspectos “instrumentais”. Uma hipotese explicativa plausivel
pode, todavia, ser redigida: os individuos percepcionam que uma eventual saida da
organizagdo pode interromper a recepc¢do desses “beneficios sociais/relacionais” oriundos do
superior. Ou seja, a interpretacdo dos prejuizos causados por um eventual abandono da
organizagdo pode transvazar para o dominio social/relacional. O facto de esta tendéncia ter
sido detectada na amostra portuguesa, mas nao na brasileira, sugere a necessidade de os
estudos serem culturalmente contextualizados. Esta representa a quarta indicagdo facultada
pelos dados. Na verdade, algumas divergéncias entre as duas amostras foram identificadas,
facto que reforca a nogcdo bem presente nos estudos (Allen & Meyer, 2000; Meyer &
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Herscovitch, 2001) segunda a qual os antecedentes do comprometimento sdo culturalmente
contingentes: os factores indutores dos lagos psicoldgicos num dado contexto cultural podem
ndo coincidir com os vigentes noutros quadros culturais. Alternativamente, importa considerar
a possibilidade de as duas amostras terem naturezas distintas. Estudos vindouros deverdo
controlar esta matéria, para que sejam efectivamente comparadas amostras com caracteristicas
similares.

O quinto elemento de meritdria citacdo diz respeito ao facto de algumas variaveis
autentizoticas ndo explicarem o comprometimento. Daqui ndo deve extrair-se a ideia de que
sdo despiciendas. Por um lado, porque ¢ possivel que (tal como sucede entre a equidade e a
credibilidade do superior na amostra brasileira) as variaveis interactuem — reforgando-se
mutuamente ou cada uma mitigando o efeito das outras. Por outro lado, porque pode haver
varidveis mediadoras e moderadoras afectando a relacdo. Exemplificando apenas com
algumas varidveis moderadoras, pode suceder que algumas caracteristicas autentizoticas
expliquem o comprometimento dos individuos de um dado sexo, de um determinado escaldo
de antiguidade, de um certo nivel de escolaridade — mas ndo de outros. Alids, um pequeno
exercicio realizado a posteriori neste trabalho permite verificar que as oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento explicam o comprometimento afectivo dos individuos mais
jovens e mais recentes na organiza¢do — mas tal ndo ocorre entre os mais velhos e mais
antigos. Estudos posteriores deverdo explorar esta matéria.

O sexto aspecto relevante ¢ a “surpresa” gerada pelo facto de a equidade emergir sem
tendencial poder explicativo do comprometimento. Embora o dado possa parecer colidente
com a literatura, ndo o é verdadeiramente. Na realidade, e de acordo com o modelo dos efeitos
diferenciais (Sweeney & McFarlin, 1993), os estudos tendem a sugerir que as dimensdes de
justica que realmente predominam na explicagdo do comprometimento sdo a procedimental e
a interaccional — ndo a distributiva (Allen & Meyer, 1996; Rego & Souto, 2002). Uma leitura
atenta dos itens de medida da equidade permite verificar que o seu teor ¢ predominantemente
distributivo — pelo que a “surpresa” tende a desvanecer-se.

Algumas notas sdo agora dedicadas as limitagdes da pesquisa e possiveis avenidas de
investigacdo futura. Primeira: os dados das varidveis dependentes e independentes foram
colhidos na mesma fonte e simultaneamente. Daqui derivam riscos de variancia do método
comum (Podsakoff & Organ, 1986) que futuros estudos deverdo evitar. Um caminho possivel
¢ a recolha de dados em individuos distintos: por exemplo, alguns descrevem as
caracteristicas organizacionais, enquanto outros reportam as suas atitudes. Outra via € a
recolha de dados em diferentes momentos. Segunda: algumas dimensdes autentizoticas
mencionadas por Kets de Vries nao afloram no construto. Este ¢ um resultado psicométrico
oriundo, porventura, do facto de se terem colhido itens em literatura diversa — e ndo apenas na
estritamente relativa as organizacdes autentizoticas. Do ponto de vista da riqueza empirica do
construto, esta op¢do parece ter resultado proveitosamente, ja que se obtiveram dimensdes
potencialmente pertinentes que Kets de Vries ndo explicitou com nitidez. No entanto, parece
haver vantagens em que futuras investigagdes expandam a dimensionalizagao incluindo outras
variaveis autentizoticas. Terceira: estudos posteriores deverdao trabalhar com amostras de
maior dimensdo e colhidas em contextos culturais diferenciados. Quarta: é necessario testar
modelos incorporando varidveis mediadoras ¢ moderadoras. Quinta: importa saber em que
grau as variaveis autentizéticas aqui contempladas explicam outras variaveis dependentes —
nomeadamente os comportamentos de cidadania (e.g., Rego, 2002b), o absentismo, o
turnover, a satisfacdo no trabalho (e.g., Weiss et al., 1967; Hom & Kinicki, 2001), os
comportamentos retaliatorios (e.g., Skarlicki & Folger, 1997), os contratos psicologicos (e.g.,
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Rousseau, 1995), o stresse e a saude (e.g., Cooper et al., 1988; Evers et al. 2000), o burnout
(e.g., Maslach & Jackson, 1986; Evans & Fischer, 1994), o bem-estar afectivo no trabalho
(Daniels, 2000), as atitudes perante a mudanca (e.g., Yousef, 2000; Herscovitch & Meyer,
2002) e o desempenho individual. E igualmente recomendavel que se teste o poder preditivo
das caracteristicas autentizoticas para o desempenho das equipas e organizagdes. E esse,
porventura, o esfor¢co de maior envergadura de que o campo mais carece.

Em suma: pesem embora as suas limitagcdes, o presente trabalho investigativo lanca alguns
alicerces para que novas pesquisas sejam realizadas tendo como fito testar a premissa
implicita no trabalho de Kets de Vries: a de que as organizacdes autentizoticas permitem
conciliar a “satiide” organizacional com a saude fisica e psicologica das pessoas.

Anexo — Caracterizacio das amostras

Fase exploratéria(#) Fase confirmatdria
Amostra brasileira (n=183) Amostra portuguesa (n=161) Amostra brasileira (n=160)
Individuos em empresas publicas ~ 57% 11% 21%
Sexo feminino 41% 24% 44%
Idade média (desvio-padrao)* 35.5(10.7) 27.0 (4.0) 32.8(10.2)
Antiguidade média (dp)* 6.8 (8.1) 2.0 (2.0) 5.5(6.2)
* Em anos (#) Réplica do estudo de Rego (2003)
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