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Resumo

Mostra-se como foi desenvolvido e validado um instrumento de medida dos climas organizacionais
autentiz6ticos. Na fase exploratéria, um questionario contendo 57 itens foi aplicado a uma amostra de
183 individuos. Na fase confirmatoria, novo questionario (33 itens) foi aplicado a uma amostra de 161
individuos. As analises factoriais sugerem seis dimensoes: (1) espirito de camaradagem; (2) credibilidade/
confianga do lider; (3) comunicagao aberta/franca com o lider; (4) oportunidades de aprendizagem/desen-
volvimento pessoal; (5) equidade/justi¢a; (6) conciliagdo trabalho-familia. As dimensdes autentizéticas
explicam varidncia significativa das intengbes de abandono da organizacdo e do empenhamento
organizacional afectivo.
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1. 0 TRABALHO COMO FONTE DE SIGNIFICADO PARA OS MEMBROS
ORGANIZACIONAIS

“The living company” (Arie de Geus, 1997a) foi escrito sob a égide de um
estudo patrocinado pela Royal Dutch/Shell, visando identificar as caracteristicas
das grandes organizacdes longevas. No prefacio, Senge apontou as razdes da
fraca vitalidade da maioria das empresas e da sua morte prematura: estao pejadas
de cinismo, stresse e lutas pelo poder e controlo. Ademais, os seus climas de
trabalho asfixiam a imaginacéo, a energia e o empenhamento dos seres humanos.
Segundo Senge, tal ocorre porque o paradigma que rege a gestao e a prestacgao do

1 A nossa gratidéo aos revisores anénimos pelos preciosos comentérios e proveitosas sugestdes que nos permitiram
aprimorar o artigo.

53



EsTupos be GESTAO — PORTUGUESE JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES, voL. [X, n.° 1, 2004

trabalho nestas empresas € o da “organizacdo-méaquina” — e ndo o da empresa
viva. Cada um destes modelos induz modos de pensamento que, por seu turno, se
propagam mediante diferentes caminhos de acgao.

Aduziu Senge que a concepgédo das organizactes como maquinas tem como
corolario considerar as pessoas como elementos mecénicos — pois a maquina no
tem partes vivas. Em sintonia com De Geus, o autor afirmou: “a metéfora da
maquina é tao poderosa que acaba por moldar o carécter da maioria das organi-
zagOes. Elas assemelham-se mais a maquinas do que a seres vivos porque os seus
membros pensam desse modo acerca delas” (De Geus, 1997a, p.5). O prefacio
concluiu mencionando que a metéfora das “empresas vivas” nao é inédita — pois
vérias culturas desde h& muito associam os termos “negécio” e “vitalidade”. Por
exemplo, o termo sueco mais antigo para designar “negécio” é naringslivet, que
significa literalmente “alimento para a vida”. E os dois antigos caracteres chineses
para “negécios” significam “vida” e “significado”. Inspirado neste quadro, Senge
asseveoru: “o trabalho em conjunto pode, de facto, ser uma fonte de significado
para a vida. Menos do que isso é s6 um emprego” (De Geus, 1997a, p. 6).

Significado para a vida foi, também, a expressdo de Kets de Vries (2001)
referindo-se as organizacdes autentizéticas. Autentizdtico é um neologismo oriun-
do da conjugacao dos termos gregos authenteekos e zoteekos. O primeiro signifi-
ca que a organizacao é auténtica, merecedora de confianca. O segundo significa
que é “vital para a vida" das pessoas, facultando-lhes significado para a vida.
Estas organizagbes ajudam as pessoas a equilibrar as vidas pessoal e organizacional.
Sao um antidoto para o stresse que domina muitas organizagées hodiernas.

Embora Kets De Vries nédo se refira explicitamente ao trabalho de Arie de
Geus, é indubitavel o nexo entre as duas linhas de pensamento. Este artigo debru-
ca-se, precisamente, sobre as organizagdes autentizoticas. Situa-se no plano dos
climas psicologicos (Jones & James, 1979; Glick, 1985; Burke et al. 2002),
mostrando como se desenvolveu e validou um questionario de medida dos climas
autentizoticos. Considerar-se-do, pois, as percepces dos individuos acerca do
ambiente organizacional - sem agrega-las para a obtencdo de cotacdes
organizacionais. O texto comeca por caracterizar “as melhores empresas para se
trabalhar” e outros conceitos relacionados. Explana, entdo, como foi construido o
questionario de medida dos climas autentizéticos, descreve a metodologia usada
para testa-lo, expde os resultados de analises factoriais e mostra como as dimen-
sOes autentizoticas explicam as intengbes de abandono da organizagéo e o
empenhamento organizacional afectivo. Termina tecendo reflexdes sobre as pro-
priedades psicométricas do instrumento e as limitagoes da pesquisa.
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2. CONCEITOS E PROJECTOS RELACIONADOS COM AS ORGANIZACOES
AUTENTIZOTICAS

2.1. Projecto “As melhores empresas para se trabalhar”

“The 100 best companies to work for in America” € um modelo desenvolvido
nos EUA por Levering e Moskowitz hé cerca de 20 anos (1983). Traduziu-se na
publicagdo das “melhores”, pela revista Fortune, desde 1998. Nos termos do
modelo, 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. O esquema que, em grande medida, fundamenta a
seleccao das melhores integra cinco dimens6es (Quadro 1).

QUADRO 1

Dimensoes do projecto “as melhores empresas para se trabalhar”

Dimensdes Aspectos especificos
Credibilidade e A comunicagéo com os lideres é aberta e acessivel? Eles escutam?
e Os lideres sdo competentes na coordenacéo das pessoas e dos recursos
materiais?

e Os lideres sdo integros e consistentes na condugéo da visao?

Respeito e Os lideres apoiam o desenvolvimento profissional das pessoas?
e Os lideres cooperam com os empregados em decisdes relevantes?
e Os lideres zelam pelos empregados como se eles fossem individuos com
as suas vidas pessoais?

Justica e H4 equidade (tratamento equilibrado de todos em matéria de
recompensas)?
e Pratica-se a imparcialidade - isto €, esté arredado o favoritismo no
recrutamento e promogoes?
o Ha justica nas praticas e politicas de pessoal (e.g., auséncia de
discriminagéo)?

Orgulho/brio o Os empregados tém orgulho nas suas fungoes individuais?
e Tém orgulho no trabalho do grupo/equipa?
e Tém orgulho nos produtos da organizacéo e na pertenga a comunidade?

Camaradagem o Os empregados tém um sentido de identidade pessoal?
o A atmosfera é amistosa e acolhedora?
e Existe um sentido de “familia” ou “equipa”?

Construido a partir de www.greatplacetowork.com (15 de Janeiro de 2003).

Nas “melhores”, as pessoas denotam elevada confianga na gestao, orgulho
no trabalho e na organizacao e sentido de camaradagem. As suas culturas estao
imbuidas de valores especificos que se traduzem em formas peculiares de com-
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portamento: “confianca, alegria, franqueza, empowerment, respeito pelo indivi-
duo, justica, trabalho de equipa, inovacéo, orientacéo para o cliente, responsabi-
lidade, aprendizagem continua e abertura @ mudanca.” (Kets de Vries, 2001, p.
107). Estas empresas facultam diversos tipos de beneficios, designadamente:
conciliagao trabalho-familia, participacao nos lucros, licencas sabéticas, seguros
de salde, apoio médico, areas desportivas, servicos de cuidado das criangas,
fundos de pensdes, apoio juridico. Horarios de trabalho flexivel, empregos a tem-
po parcial, semanas de trabalho “comprimidas” e partilha de postos de trabalho
sao comuns. E, formal ou informalmente, muitas adoptam politicas de nao
despedimento. Desde 1998, sob a tutela de “The Great Place to Work Institute”,
tém vindo a ser publicadas as listas das “100 melhores nos EUA” (e.g., Levering
& Moskowitz, 1998, 2003). O projecto emigrou entretanto para diversos paises,
incluindo a Uniao Europeia, tendo sido seleccionadas pela primeira vez, em 2003,
as 100 melhores empresas para se trabalhar na Europa (vide www.eu100best.org).

2.2. “Empresas vivas”, “Empresas amigas da familia” e “Sentido psicolégico
de comunidade de trabalho”

Embora Kets de Vries ndo explicite o nexo entre os conceitos de “organiza-
¢Oes auntentizéticas”, de empresas “amigas da familia” e de “empresas vivas”,
parece ndo haver dividas da ampla area de sobreposicéo entre eles (ver sintese
no Quadro 2). As empresas “amigas da familia (e.g., Den Dulk et al., 1999) sio
as que denotam preocupacdes com a conciliagao trabalho-familia, criando condi-
coes para que uma das facetas interfira 0 minimo possivel na outra. Procuram
responder a necessidade de satisfazer trés designios: realizacao profissional, rea-
lizagdo familiar/pessoal e desempenho organizacional.

As “empresas vivas” sao a imagem usada por De Geus (1997a, 1997b) para
designar as organizacOes longevas que partilham diversas caracteristicas funda-
mentais (Quadro 2). Mais do que meras entidades econdémicas, sdo comunidades
humanas duradouras. Encaram os empregados como membros valiosos, sendo o
lucro apenas o meio de concretizar o objectivo real da organizagdo: aumentar a
sua esperanca de vida. Nutrem-se de climas de trabalho agradével e do desenvol-
vimento dos empregados. E este desenvolvimento que fomenta a aprendizagem
organizacional e vice-versa. Nessas organizagdes, os gestores “tomam a optimizagéo
do capital apenas como um complemento necessério da optimizagdo das pessoas.
Para construir uma organizacao lucrativa e longeva, os gestores cuidam de criar uma
comunidade. Sao executados processos para definir a qualidade de associado, esta-
belecer os valores comuns, viver o contrato humano e estabelecer politicas que per-
mitam alcangar virtuosos sucessos para a empresa” (1997b, p. 58).

O sentido psicoldgico de comunidade de trabalho foi operacionalizado por
Burroughs e Eby (1998), tendo identificado nove dimensdes (Quadro 2). O traba-
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lho das autoras provém de um principio basico: as pessoas sao seres sociais e
gregarios por natureza. Consequentemente, o seu bem-estar psicolégico depende
da possibilidade de satisfazerem necessidades sociais, de significado, de identi-
dade, de apoio e de pertenca. Os colaboradores que experimentam o sentido
psicoldgico de comunidade de trabalho na sua organizagéo reconhecem que ela
vai de encontro as suas necessidades e das suas familias, e que lhes proporciona
uma reforgada qualidade de vida. Em troca, adoptam uma postura caracterizada
pelo empenhamento, pela lealdade e pelos comportamentos de cidadania
organizacional (Rego, 2002b).

3. A ORGANIZAGCAO AUTENTIZOTICA COMO RESPOSTA A INSALUBRIDADE
ORGANIZACIONAL

A génese do conceito de organizacéo autentizética situa-se no plano das pre-
ocupacdes manifestadas por Kets de Vries a respeito da salide de muitas organi-
zagbes hodiernas. O autor comega por referir-se a “insalubridade” organizacional:
(a) em muitas organizacdes, ocorrem processos disfuncionais de desequilibrio
trabalho-familia, lideranca disfuncional, sobrecarga de trabalho, exigéncias de tra-
balho conflituantes, comunicag@o empobrecida, auséncia de oportunidades para
progressao na carreira, iniquidades nas avaliagbes de desempenho e nas remune-
racoes, restricoes ao comportamento e excessivas viagens; (b) dai decorrem pro-
blemas de absentismo, fraco desempenho, stresse, reaccOes depressivas, alcoo-
lismo, abuso de drogas, desordens do sono. Mas Kets de Vries (2001) remata
com optimismo: “O trabalho, contudo, ndo tem que ser stressante. Pelo contrario,
pode ser uma ancora para o bem-estar psicolégico, um modo de estabelecer a
identidade e manter a auto-estima. (...) As organizagdes sdo modos ideias para
ajudar os seus participantes a lidar com o stresse e os seus sintomas da vida
quotidiana” (p. 101).

Kets de Vries prossegue, entéo, fazendo a apologia da tese segundo a qual o
grande desafio das organizacbes do “novo milénio” & criar espacos realmente
salutares para os individuos que nelas trabalham. As concepcbes do autor sao
atravessadas pela ideia de que a salde das organizagdes € condigao sine qua non
da salde dos seus membros, e vice-versa. As organizacbes autentizéticas séo
espacos de existéncia saudavel porque criam, entre os seus membros, seis senti-
dos (Quadro 3). As “melhores empresas para trabalhar” séo potenciais ilustragdes
desse tipo de organizagdes, mas constituem uma excepgao, nao a regra.

As preocupactes de Kets de Vries acerca da insalubridade de muitas organi-
zagOes sdo o eco de diversas realidades e reflexdes presentes em literatura diver-
sa. A vida nas organizacdes hodiernas é mais turbulenta do que nunca. Os proces-
sos de reengenharia e downsizing demoliram os contratos relacionais (Rousseau,

57



EsTupos pe GESTAO — PORTUGUESE JOURNAL OF MANAGEMENT STupiES, voL. IX, N.° 1, 2004

QUADRO 2

97 4

“Empresas vivas”, “empresas amigas familia” e “sentido psicolégico de comunidade de
trabalho” — aspectos e dimensées caracterizadores

Empresas vivas

”

rriscam o seu capital injustificadamente”.

e Sdo sensiveis & envolvente. Aprendem para sobreviver. Conciliam a aprendizagem individual com a
organizacional.

)

o

nad

As pessoas experimentam um forte sentido de identificagao com a organizagéo.

O clima organizacional tolera novas ideias e fomenta a iniciativa, a experimentagio auténoma e a
criatividade.

e Mais do que meras entidades econdmicas, sdo comunidades humanas duradouras. As pessoas
predominam sobre os activos e os lucros. Estes s&o como o “oxigénio”: necessarios para a vida, mas nao
a razao de ser da vida.

Empresas amigas da familia

o Trabalho flexivel (e.g., trabalho a tempo parcial; reducdo do horario de trabalho; horarios flexiveis;
partilha de postos de trabalho; teletrabalho e trabalho em casa; semanas de trabalho comprimidas;
retorno gradual ao trabalho apés maternidade ou paternidade)

e Licencas (de maternidade; parental; para apoio & familia; por adopgdo; esquemas de interrupgdo de
carreira)

Servicos de guarda de criangas (e.g., creche/infantério no local de trabalho; servicos de guarda apés o
horario escolar; servicos de informagdes sobre guarda de criangas; ocupagdes em tempo de férias; ajuda
financeira; reembolso de despesas; cheques-servigo)

Servigos de apoio ao cuidado de idosos (e.g., seguros de salide; trabalho flexivel; dispensa do trabalho
para prestar os cuidados)

Outros beneficios (e.g., seguros de salde para a familia; extensdo dos periodos de férias; facilidades
para que s pais visitem os filhos nas escolas; espacos na organizacao para amamentacao)

Sentido psicoldgico de comunidade de trabalho

e Seguranca emocional: As pessoas sentem-se seguras para: (a) partilhar os seus sucessos, forgas,
fraquezas e limitagdes com os restantes membros organizacionais; (b) pedir ajuda; (c) partilhar
informagao; (d) partithar emogdes dificeis (medo, perda, raiva).

Apoio dos colegas: As pessoas podem falar com os colegas e sentem-se empenhadas em ajudar mesmo
aqueles de quem n&o gostam.

Orientacdo para a equipa: A organizagao preocupa-se em saber e discutir como funcionam os grupos. E
discutida a forma como a comunicag&o se processa. Existe um sentido de comunidade, um propésito
comum. Os conflitos e as diferencas sdo geridos com observancia das regras do respeito.

Vinculo espiritual: As pessoas sentem-se seguras para partilhar as suas crengas espirituais com os
outros. Nao ha sensagao de desconforto quando se abordam temas espirituais.

Sentido de pertenca: As pessoas valorizam a pertenga & organizacdo e projectam sobre ela sentimentos
de lealdade. Se puderem participar na propriedade da organizagao (e.g., comprando acgGes), fazem-no.
A atmosfera é amistosa. As amizades tém um grande significado.

Tolerancia para com as diferencas individuais: Nao ha cliques. Nao se “fala mal dos outros nas suas
costas”. Os sentimentos dos outros s@o respeitados. As diferencas e os conflitos séo geridos de modo
aberto. Existe elevado respeito pelas diferengas individuais.

Vizinhanga: As pessoas podem esperar ajuda e conselhos dos restantes colaboradores. Os empréstimos
e favores sdo comuns. As pessoas zelam umas pelas outras.

Sentido de colectivismo: As pessoas gostam de sentir que pertencem a um colectivo. Sentem que
concordam com 0s outros no que concerne as coisas mais importantes na vida. O sentido do “nés” é
forte. Cada um sente que os sucessos da organizagédo resultam do contributo de todos.

Reflexdo: Ha tempo para lidar com problemas potencialmente causadores de conflitos. Arranja-se tempo
para que as pessoas sejam ouvidas (e.g., nas reunides).

Construido a partir de: Lobel e Kossek (1996); De Geus (1997a, 1997b); Burroughs e Eby (1998); Strachan e Burgess (1998); Den Dulk et al.
(1999); Anderson et al. (2002); Pitt-Catsouphes et al. (2004).
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QUADRO 3

Caracteristicas das organizagdes autentizéticas

Proporcionam as
pessoas:;

Explanacao

Sentido de
proposito

Sentido de
autodeterminacéo

Sentido de
impacto
Sentido de
competéncia

Sentido de
pertenca (de
comunidade)

Sentido de prazer
e alegria

Sentido de

0Os lideres criam um sentido de propdsito para as pessoas, mediante a criagéo
de uma visdo para o futuro, de uma descrigdo vivida de uma cultura e de um
propdsito para a organizagao.

Nestas organizagdes, os colaboradores sentem que controlam as suas vidas ~
n3o sendo apenas pedes ou meros dentes da engrenagem organizacional.

Os membros organizacionais sentem que as suas acgdes influenciam,
efectivamente, a vida da organizacao.

Existe entre os colaboradores o sentimento de crescimento e desenvolvimento
pessoal. A aprendizagem continua é fomentada.

As pessoas sentem que pertencem a uma comunidade organizacional. Este
lago constitui a base da confianca e do respeito mdtuo.

A vida organizacional ndo é comandada por zombies, mas por pessoas que
instilam um sentido de alegria no seu trabalho — outra necessidade essencial
do ser humano.

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

significado completamente envolvidas e concentradas no que fazem.

Construido a partir de Kets de Vries (2001).

1995; Schalk & Rousseau, 2001) que os colaboradores estabeleciam com as
organizacdes. A lealdade organizacional desvaneceu-se, facto lapidarmente enun-
ciado por Duska (1990): “Nao hé nada de mais patético do que a historia do
empregado leal que, tendo trabalhado mais e para além do seu dever, é despedido
numa reestruturacéo da empresa. Ele sente-se traido porque, erroneamente, viua
empresa como objecto da sua lealdade. E melhor para todos que nos libertemos
deste romantismo néscio e que tomemos a sério uma realidade que, embora dura,
é inequivoca” (p. 145).

Bowles (1997) verberou eloquentemente as logicas competitivas que emol-
duram muitas organizacoes hodiernas. Recorrendo a linguagem mitologica, aduziu
que o mito da Gestdo que adora Zeus e enfatiza e exagera a ética competitiva
entre as pessoas, as organizagdes e as sociedades € antagénico do progresso
humano. As pessoas perdem o seu sentido de comunidade, tornando-se objectos
manipulaveis, codificados, catalogados — enfim, um mero recurso ou capital (hu-
mano!). A dimensdo humana é esquecida e os individuos passam a ocupar o
estatuto de meras ferramentas ou instrumentos.

Lyotard (1993), de modo ainda mais caustico, aduziu que a aplicagéo do
critério da eficacia a “todos 0s nossos jogos € acompanhada de algum terror, doce
ou duro: ‘Sejam operatérios, isto &, comensuraveis, ou desaparegam’ " (p. 13).
Rego (2002a) fez também luz sobre a paradoxalidade do mundo actual, afirman-
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do que a reivindicagao da “entrega” dos individuos & organizagéo coabita com um
certo “descarte” da propria organizacéo 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) identificou intuitos manipulativos em diversas teorias da ges-
tao, considerando que os gestores tentam obter mais produtividade de trabalha-
dores satisfeitos como se pode alcancar mais leite de vacas contentes. Parker
(1997) foi igualmente caustico ao afirmar que “a nova vaga de empregados s6 se
permite ecoar a voz do mestre, ndo de desafia-la” (p. 83). Hancock (1997) aludiu
aos climas organizacionais actuais apelidando-os de “neo-feudalismo” e criadores
de “um novo estado de dependéncia”. Bradley e seus colaboradores, num livro
sugestivamente intitulado “Myths at work” (2000), foram também enfaticos ao
aduzirem que as pessoas actuam para gerar impressoes positivas nos seus empre-
gadores — mas, em esséncia, revelam um grande cinismo na relacéo com eles.

Peter Senge, em entrevista concedida em Julho de 2001 3 revista Executive
Digest, afirmou que as pessoas ndo sao recursos, antes s&o a prépria organizacao.
E alertou para a necessidade de se meditar sobre a situacdo de insalubridade
organizacional actual e agir em conformidade. Em 2002, numa entrevista & Re-
cursos Humanos Magazine, Senge confluiu as suas reflexdes para a mesma area
de preocupacdes e reiterou a necessidade de repensarmos as organizacées e o mun-
do em que vivemos: “Temos um sistema absolutamente louco, traz-nos muitos bens
materiais mas ninguém quer levar espécies & extincao, ninguém quer poluir a Terra,
ninguém quer levar esta vida louca e frenética que levamos” (pp. 53-54).

Tambem Drucker (2002) enunciou com exuberancia a importancia das pes-
soas ao intitular um artigo publicado na Harvard Business Review do seguinte
modo: “Eles néo sédo empregados, sdo pessoas”. E prosseguiu com varias assercoes:
(1) "A atenuacao da relagéo entre as pessoas e as organizagdes em que trabalham
representa um sério risco para os negécios” (p. 70); (2) “Para as organizagoes, é
mais importante hoje do que ha 50 anos atrés prestar atengéo redobrada & satde
e bem-estar de todas as pessoas” (p. 76); (3) “Os empregadores deixaram de
cantar o velho mantra ‘As pessoas sao 0 nosso maior activo’. Em vez disso, procla-
mam ‘As pessoas sao a nossa maior responsabilidade” (p. 74).

A proposigéo do conceito de organizacdo autentizética é uma tentativa de
resposta a este manancial de preocupacdes, estando a sua relevancia
emblematizada nesta assercéo de Kets de Vries (2001): “A medida que caminha-
mos em direccao ao seculo XXI, torna-se um desafio para os lideres a criagéo de
organizaces com estas qualidades autentizéticas. O trabalho nessas organiza-
cOes sera um antidoto para o stresse, proporcionard uma existéncia saudavel,
incrementara a imaginacdo humana e contribuird para uma vida mais realizadora.
Elas serdo o tipo de organizacdes que ajudarao os seus empregados a equilibrar as
suas vidas pessoal e organizacional” (p. 110).
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4. METODO

Para desenvolvermos e validarmos o instrumento de medida dos climas
autentizdticos organizacionais, comegamos por formular itens com base na litera-
tura referente as organizagdes autentizéticas (Kets de Vries, 2001), as empresas
“amigas da familia” (e.g., Den Dulket al., 1999), as “empresas vivas” (De Geus,
1997a), as “melhores empresas para trabalhar” (e.g., Levering & Moskowitz, 1993)
e ao “sentido psicologico de comunidade de trabalho” (Buroughs & Eby, 1998).
Assim se redigiram 57 itens, entdo submetidos a um pré-teste junto de 12 mem-
bros organizacionais (sete do sexo masculino; idade média: 38.1 anos): cinco
eram técnicos superiores de uma Universidade, quatro eram técnicos administra-
tivos da mesma organizagao e trés eram chefias intermédias de uma empresa do
sector ceramico. Apos reformulag@o dos descritores que suscitavam interpreta-
¢des ambiguas foi constituido um questionario (ver os 57 itens reformulados no
Anexo 1) e aplicado a uma amostra composta por 183 membros de 162 organi-
zacbes, de sectores e dimensdes muitos diversos. 151 eram jovens engenheiros
requentando um curso de ética e deontologia profissional, 24 frequentavam um
curso de Mestrado em Gestao Publica, e oito eram estudantes de um curso de
Mestrado em Gestao de Recursos Humanos. A idade média era de 29 anos (des-
vio-padrdo: 6.3), e a antiguidade média na organizagéo cifrava-se em 3.4 anos
(dp: 4.9 anos). 40% eram do sexo feminino.

Os inquiridos foram convidados a assinalar o grau de veracidade das 57 afir-
macdes, mediante uma escala de seis pontos (1: “completamente falsa”; ...; 6:
“completamente verdadeira”). Foi-lhes ainda solicitado que, recorrendo a mesma
escala, referissem o grau em que tencionavam abandonar a organizacdo, median-
te trés itens recolhidos em Robinson (1996) e em Randall et al. (1999). Esta
variavel tem sido usada prolixamente pelos investigadores do comportamento
organizacional. Foi usada na presente pesquisa por se considerar ser uma respos-
ta verosimil dos individuos ao teor mais ou menos autentizético das organizacoes.
Sendo as organizagoes autentizéticas fonte de sentido e significado para o traba-
lho e para a vida, é razodvel supor que as pessoas denotem desejos de nelas
permanecer — e ndo de abandona-las.

Acrescente-se que ha razdes para presumir que os climas autentizéticos in-
duzam niveis superiores de empenhamento afectivo (Allen & Meyer, 1996, 2000;
Meyer & Herscovitch, 2001; Rego & Souto, 2003), daf decorrendo menores inten-
¢oes de abandono e incrementos na dedicagao ao trabalho e na produtividade.
Esta matéria merece aqui uma analise mais detalhada, pois 0 empenhamento
afectivo foi usado como variavel dependente no segundo estudo. Genericamente
definido, o empenhamento organizacional é o estado psicoldgico que caracteriza a
ligacdo do individuo a organizagdo e que tende a reduzir a probabilidade de
abandoné-la (Allen & Meyer, 1996, 2000). O modelo mais disseminado na litera-
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tura engloba trés dimensodes: a orientagéo afectiva para com a organizacéo
(empenhamento afectivo), o reconhecimento dos custos associados com a saida
da mesma (empenhamento instrumental), e um sentido de obrigagdo moral de
nela permanecer (empenhamento normativo). Na presente investigacéo, selecci-
onou-se a vertente afectiva por ser a que, na literatura, surge mais vigorosamente
associada ao desempenho individual e organizacional.

Note-se que outra evidéncia tedrica e empirica ajuda a compreender a
pertinéncia da selecgao das intengdes de abandono e do empenhamento afectivo
como variaveis dependentes da presente investigagao. Por exemplo, é verosimil
supor que os climas autentizdticos incrementem o apoio organizacional percebido
(e.g., Wayne et al., 1997), a confianga nos superiores (Dirks & Ferrin, 2002) e as
percepgdes de justica (e.g., Hendrix et al., 1999). Sentindo-se assim reconheci-
dos intelectual e emocionalmente (Kim & Mauborgne, 1998), e sentindo o dever
de agir reciprocamente (Gouldner, 1960; Settoon et al., 1996; Eisenberger et al.,
2001), é presumivel que os individuos se empenhem mais no trabalho, devotem
maiores esforcos em prol da organizagéo e sintam menos desejos de abandoné-la.

Os dados referentes aos climas autentizéticos foram submetidos a uma ana-
lise das componentes principais (Kim & Mueller, 1978; Ford et al., 1986), com
rotacdo varimax. Enveredou-se, entdo, por um processo iterativo destinado a ob-
ter uma estrutura factorial clara: (a) seleccionaram-se, para cada factor, os itens
com saturacbes superiores a 0.50; (b) removeram-se os descritores com satura-
coes superiores a 0.40 em mais do que um factor, assim como aqueles em que a
diferenca entre as duas saturagdes mais elevadas era inferior a 0.20. Deste pro-
cesso (KMO: 0.91; teste de esfericidade de Bartlett: 2604.99, p=0.000) resul-
tou a remocgao de 31 itens, representando seis factores com valores préprios supe-
riores a 1 (Kaiser, 1960). Os resultados estdo contemplados no Quadro 5, onde
também se pode verificar que os Alphas de Cronbach sao superiores a 0.70,
exceptuando o relativo ao Gltimo factor. Para aprofundar o estudo da estabilidade
destes indices, seleccionaram-se duas amostras aleatorias, com metade da di-
mens&o da amostra global, recorrendo a rotina facultada pelo SPSS. Foram entdo
calculados os Alphas de cada dimensao para ambas as sub-amostras. Verificou-se
que as cifras se situavam invariavelmente acima de 0.70 para as cinco primeiras
dimensbes, mas que 0 mesmo nao ocorria para a Ultima (0.52 e 0.58). Cada
individuo foi depois cotado nas seis dimensdes mediante o computo da média das
pontuagbes nos itens correspondentes. Foram ainda calculadas correlagdes e
efectuadas analises de regressao e de clusters.

A evidéncia empirica assim colhida assinalou notéria valia psicomética ao
construto. Todavia, duas razbes recomendaram aprimoramentos. Primeira: as duas
ultimas dimensdes repousavam em apenas dois itens, situacdo indesejavel para
as analises factoriais confirmatdrias (Byrne, 1998). Segunda: a dltima dimensao
denotava Alphas inferiores a 0.70 (Nunnally, 1978). Dando sequéncia a estas
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duas preocupagdes, acrescentaram-se quatro itens referentes a dimensao concili-
agao trabalho-familia e trés relativos ao sentido de auto-determinac&o. Foi entéo
elaborado novo questionario, adicionando os sete itens assim gerados aos 26
remanescentes da analise das componentes principais. Recolheram-se dados jun-
to de uma amostra constituida por 161 membros oriundos de 123 organizagdes.
Eram jovens engenheiros frequentando um curso de ética e deontologia profissio-
nal (distinto do relativo ao primeiro estudo). A idade média cifrava-se em 27 anos
e a antiguidade média em 2.1 anos. 24% eram do sexo feminino. Para além de
terem sido convidadas a assinalar a natureza autentizética das suas organizagoes,
as pessoas foi solicitado que respondessem a um questionério de medida do
empenhamento organizacional afectivo (Rego & Souto, 2002; ver itens no Anexo
2). Foi-lhes facultada uma escala tipo Likert de sete pontos (1: “ndo se aplica
rigorosamente nada a mim"; ...: 7: “aplica-se-me completamente”).

Os dados relativos as caracteristicas autentizéticas foram submetidos a uma
analise factorial confirmatoéria, com o recurso ao método da maxima verosimi-
lhanga (Byrne, 1998). Foi testado 0 modelo de seis factores identificado no pri-
meiro estudo. Os indices de ajustamento revelaram-se insatisfatérios, tendo entéo
sido removidos alguns itens, de acordo com os indices de modificagao e os residu-
os estandardizados (Byrne, 1998). O modelo final ficou reduzido a 21 itens, deles
emergindo cinco factores — pois acabaram por ser suprimidos todos os descritores
relativos & Gltima dimensao provinda da analise das componentes principais (sen-
tido de auto-determinagéo). Os indices de ajustamento do modelo denotaram ser
bastante satisfatorios (Quadro 8). Todavia, atendendo ao contetido semantico dos
itens relativos a dimensdo “tratamento respeitador da parte dos superiores” proce-
deu-se a sua particdo em dois factores: (1) credibilidade do superior; (2) comunica-
cao aberta e franca com o superior. Foi entdo testado o modelo de seis factores
resultante desta partigao, tendo-se assistido a um incremento nos indices de ajusta-
mento (Quadro 8). Para efeitos de validagéo adicional do constructo, efectuaram-se
analises de regressdo para o empenhamento afectivo (Quadro 9). O teste foi realizado
separadamente para cada um dos dois esquemas factoriais (cinco e seis factores).

5. RESULTADOS
5.1. Primeiro estudo

Os resultados da factorial das componentes principais estao exibidos no Qua-
dro 4. Ai se inserem, também, os Alphas de Cronbach. Genericamente, ultrapas-
sam o patamar de 0.70 sugerido por Nunnally (1978), exceptuando o referente
ao Ultimo factor, que se cifra em 0.62. Os seis factores foram denominados do
modo que a seguir se explana:
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1. Espirito de camaradagem — engloba itens que reflectem o sentido de per-
tenca contemplado nas organizaces autentizoticas, o espirito de camara-
dagem e o orgulho/brio presentes nas melhores empresas para se traba-
lhar, e o apoio dos colegas, a orientacéo para a equipa, o sentido de per-
tencga, o sentido de vizinhanca e o sentido de colectivismo consignados no
sentido psicolégico de comunidade de trabalho.

2. Comportamento respeitador da parte dos superiores — abarca itens que
reflectem o respeito, a justica e a credibilidade consignados nas melhores
para trabalhar, e também alguns laivos do sentido de auto-determinacéo
presente nas organizagdes autentizéticas.

3. Oportunidades de aprendizagem/desenvolvimento pessoal - inclui itens
que reflectem o sentido de competéncia, o sentido de significado e o sen-
tido de impacto contemplados nas organizacoes autentizéticas, e o respei-
to presente nas melhores para se trabalhar.

4. Equidade/justica — contém itens que representam parcialmente o sentido
de pertenca e o sentido de propésito contemplados nas organizagoes
autentizéticas, e o respeito e a justica presentes nas melhores empresas
para se trabalhar.

5. Conciliagdo trabalho-familia — 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.

6. Sentido de auto-determinacao — engloba dois itens que reflectem o senti-
do homdnimo das organizacdes autentizéticas.

As médias, desvios-padrao e correlagdes entre as variaveis estao consignados
no Quadro 5. Genericamente, as cotacdes nas dimensoes autentizoticas sdo mo-
destas, com especial destaque para a conciliagéo trabalho-familia, a equidade e o
sentido de auto-determinac&o. As intencdes de abandono da organizagéo séo bai-
xas. As correlagOes entre as variaveis autentizéticas séo positivamente significati-
vas, sendo mais vigorosas as que associam as quatro primeiras variaveis. Todas se
correlacionam negativamente com as intengdes de abandono da organizagéo, sendo
mais proeminentes os coeficientes relativos aos comportamentos respeitadores
dos superiores, ao espirito de camaradagem e a equidade.

O Quadro 6 contempla os resultados da analise de regresséo. Mostra que as
dimensdes autentizéticas explicam 27% da variancia das intencées de abandonar
a organizagao, embora apenas dois coeficientes (comportamento respeitador da
parte dos superiores; equidade) denotem significancia estatistica.

A (ltima démarche empirica foi uma analise de clusters (método Ward; qua-
drado da distancia euclidiana) sobre as dimensdes autentizéticas. Atendendo ao
dendrograma, extrairam-se seis grupos, depois comparados mediante uma anali-
se de variancia as variaveis autentizéticas e as intencées de abandono da organi-
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QUADRO 4

Anélise factorial das componentes principais, apos rotacdo varimax

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5 Factor 6

Espirito de camaradagem

9. Existe um sentido de familia entre os 0.28 0.11 0.16 0.16 0.08
colaboradores.

15. As pessoas preocupam-se com o bem-estar dos 0.04 0.19 0.22 0.21 0.22
outros.

20. Existe um grande espirito de camaradagem 0.18 0.12 0.13 -0.02 0.10
entre os colaboradores.

40. As pessoas sentem orgulho em trabalhar no seu 0.38 0.31 0.10 0.07 0.11
grupo ou equipa.

46. Ha um grande espirito de equipa. : : 0.26 0.16 0.17 0.03 0.02
47. A atmosfera da organizagao é amistosa. 063 0.37 0.24 0.19 0.12 0.07
Comportamento respeitador da parte dos

superiores )

34, As decisdes sao tomadas de modo imparcial. 0.27 0.56 0.06 0.21 0.10 0.32
38. As pessoas sentem-se livres para comunicar 0.25 0.58 0.16 0.40 0.19 0.25
franca e abertamente com os superiores. : :

39. Os superiores cumprem as suas promessas. 0.28 052 0.26 0.19 0.08 0.16
44. Os superiores informam as pessoas acerca de 0.34 0.57. 0.22 0.33 0.09 0.17
assuntos importantes. i

45, As pessoas sentem que 0s superiores sao 0.15 i 0.76 0.35 0.06 0.16 0.04
honestos. L :

53. £ facil falar com as pessoas situadas em niveis 0.15 0.70 0.13 0.12 0.07 -0.02
hierarquicos superiores. :

56. As pessoas sentem-se a vontade para mostrar 025 073 0.19 0.14 0.12 0.02
que discordam das opinides dos seus superiores. i

Oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento

pessoal I

1. As pessoas sentem que podem influenciar a vida 0.07 0.20 060 015 0.18 0.05
da organizacao.

2. As pessoas sentem que lhes sao atribuidas 0.20 0-14 073 015 -0.02 0.19
responsabilidades importantes. o !

3. As pessoas sentem que podem aprender 0.07 0.13 084 -0.02 -0.04 0.11
continuamente.

5. As pessoas podem colocar a sua criatividade e 0.25 0.20 0.79 0.02 0.09 -0.00
imaginagao ao servigo do trabalho e da organizagao. G

6. As pessoas sentem que podem desenvolver as 0.22 019 o081 008 0.14 0.11
suas potencialidades. i

Equidade

25. Quando se obtém bons resultados devido aos -0.17 -0.08 -0.04 -0.00 0.15
esforcos dos colaboradores, os “louros” (ex: as

recompensas e 0s elogios) séo distribuidos apenas

por um niimero reduzido de chefias. (i)

28. As pessoas sentem-se discriminadas. (i) -0.24 -0.35 -0.09 -0.18 -0.10
37. Ha favoritismos pessoais nas promogdes. (i) -0.17 -0.18 -0.11 -0.24 -0.07
42. As remuneragoes sao justas. 0.15 0.21 0.09 -0.06 0.33
Conciliagdo entre as vidas profissional e familiar )

22. Esta organizagao ajuda as pessoas a conciliar o 0.16 0.10 0.13 0.11 091 0.06
trabalho com a vida familiar. i

35. A organizagao preocupa-se em que as pessoas 0.11 0.30 0.09 0.14

conciliem o trabalho com as suas responsabilidades

familiares.

Sentido de auto-determinagao

13. As pessoas sentem que controlam as suas 0.07 0.02 0.10 0.06

vidas.

31. As pessoas sentem que controlam o seu 0.25 0.25 0.26 -0.01

trabalho. S
Valores proprios 9.5 2.1 1.6 1.3 1.2 1.1
Variancia explicada 15.4% 14.7% 13.7% 9.1% 7.3% 6.4%
Alphas de Cronbach ) 0.90 0.88 0.86 0.71 0.87 0.62

(i) Para efeitos de cotagdo dos individuos nesta dimensao, as cotages nestes itens foram invertidas.
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QUADRO 5

Médias, desvios-padrao e correlages

Média  DP 1 2 3 4 5 6
1. Espirito de camaradagem 4.1 1.0
2. Comportamento respeitador 3.9 1.0 0.68 -
da parte dos superiores
3. Oportunidades de 4.1 1.0 0.50 0.54 -
aprendizagem e
desenvolvimento pessoal
4. Equidade 3.6 1.0 0.53 0.60 0.32
5. Conciliagao entre a vida 3.6 1.2 0.36 0.45  0.29 0.36 -
familiar e a profissional
6. Sentido de auto- 3.8 1.0 0.38 0.41 0.36 0.25 0.25 -
determinagéo
7. Intengbes de abandonar a 2.8 1.4 -0.43 -051 -025 -042 -0.28 -0.17*

organizagao

Todos os coeficientes sao significativos para p<0.001, exceptuando o que esta assinalado com asterisco (p<0.05)

QUADRO 6

Regressoes para as intengdes de abandonar a organizacao

Espirito de camaradagem

Comportamento respeitador da parte dos superiores

Oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal

Equidade

Conciliagéo entre a vida familiar e a profissional

Sentido de auto-determinagao

F

R? ajustado

-0.13
-0.35%**
0.02
-0.15*%
-0.06
0.06
11.37%**
27%

*p<0.05***p0.01

zagao. A caracterizagao dos grupos esta consagrada no Quadro 7. Genericamente,
as intencbes de abandono sdo mais veementes entre os individuos que
percepcionam as suas organizagdes como menos autentizéticas; e que sdo mais

ténues quando percepcionam maior pendor organizacional autentizético.

5.2. Segundo estudo

Os modelos de cinco e seis factores extraidos das andlises factoriais
confirmatérias estdo contemplados no Quadro 8. Os indices de ajustamento séo
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QUADRO 7

Agrupamento dos individuos de acordo com as suas percepcdes de clima autentizético

Grupo 1 Grupo 2 Grupo3  Grupo4  Grupo5  Grupo 6 Quantidade de

pares de
grupos
diferentes*®
(n=20)  (n=23) (n=22) (n=38) (n=26) (n=22)
Espirito de camaradagem 3.0 3.6 3.9 4.1 4.8 4.9 11
Comportamentos 2.7 3.1 4.4 4.2 4.8 5.0 11
respeitador da parte dos
superiores
Oportunidades de 3.0 2.9 3.6 3.5 4.2 4.5 10
aprendizagem e
desenvolvimento pessoal
Equidade 2.8 3.8 38 4.1 5.0 49 9
Conciliagao entre a vida 1.9 3.6 2.2 4.2 3.8 5.0 11
familiar e a profissional
Sentido de auto- 3.2 33 35 4.4 3.7 4.5 6
determinagéo
Intencdo de abandonar a 4.2 3.2 3.0 3.0 2.2 1.9 6

organizacao

* Teste Scheffé (p<0.05)
Nota: a soma dos individuos dos varios grupos nao remonta a 163 porque alguns individuos nao facultaram dados completos acerca das intengdes de
abandono.

globalmente satisfatérios para ambos os modelos, mas o hexa-dimensional deno-
ta qualidades superiores. Invariavelmente, os Alphas de Cronbach situam-se aci-
ma do patamar de 0.70.

Para se robustecer o estudo da valia psicométrica do instrumento, foram tam-
bém executadas regressoes visando explicar o empenhamento afectivo. Procedeu-
se a analises separadas para cada modelo factorial autentizotico. Os dados estéo
expostos no Quadro 9: (a) as dimensdes autentizéticas explicam 41% da variancia
do empenhamento afectivo, qualquer que seja o modelo factorial considerado; (b)
o espirito de camaradagem e as oportunidades de desenvolvimento pessoal s@o as
dimensdes autentizoticas com maior poder preditivo; (c) a estrutura preditiva é
idéntica para ambos os modelos.

6. ANALISE E DISCUSSAO

A evidéncia empirica exposta sugere algumas reflexdes que podem auxiliar na
compreenséo das propriedades psicométricas do instrumento de medida e na
escolha do modelo mais apropriado. Em primeiro lugar, cabe referir que as dimen-
sdes autentizéticas explicam 27% das intencdes de abandono da organizagéo e
41% do empenhamento afectivo. As intencdes de abandono tém prolixa presenca
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QUADRO 8

Caracteristicas organizacionais autentizéticas: Anélises factoriais confirmatérias*

5 factores 6 factores

Espirito de camaradagem (0.82) (0.82)
Existe um sentido de familia entre os colaboraderes. 0.67 0.61
As pessoas preocupam-se com o bem-estar dos outros. 0.70 0.71
H& um grande espirito de equipa. 0.84 0.84
A atmosfera da organizagéo é amistosa. 0.74 0.74
Comportamento respeitador da parte do superior (0.85)
Credibilidade e confianga do superior (0.83)

As pessoas tém grande confianca nos superiores. 0.74 0.84
Os superiores cumprem as suas promessas. 0.75 0.76
As pessoas sentem que os superiores sao honestos. 0.71 0.76

Comunicagéo aberta e franca com o superior 0.77)
As pessoas sentem-se livres para comunicar franca e abertamente com os superiores. 0.74 0.85
As pessoas sentem-se a vontade para mostrar que discordam das opiniGes dos seus 0.71 0.77
superiores.
E facil falar com as pessoas situadas em niveis hierarquicos superiores. 0.58 0.60
Oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem (0.80) (0.80)
As pessoas sentem que podem aprender continuamente. 0.75 0.75
As pessoas podem colocar a sua criatividade e imaginagéo ao servigo do trabalho e da 0.55 0.55
organizacéo.
As pessoas sentem que Ihes s&o atribuidas responsabilidades importantes. 0.69 0.69
As pessoas sentem que podem desenvolver as suas potencialidades. 0.86 0.86
Equidade (0.71) (0.71)
Quando se obtém bons resultados devido aos esforgos dos colaboradores, os “louros” (ex: as 0.58 0.57
recompensas e os elogios) séo distribuidos apenas por um niimero reduzido de chefias. (i)
As pessoas sentem-se discriminadas.(i) 0.69 0.72
Ha favoritismos pessoais nas promogdes. (i) 0.72 0.69
Conciliagdo trabalho-familia (0.80) (0.80)
Esta organizacao ajuda as pessoas a conciliar o trabalho com a vida familiar. 0.85 0.85
A organizagao preocupa-se em que as pessoas conciliem o trabalho com as suas 0.71 0.81
responsabilidades familiares.
Para se progredir na carreira, é necessario sacrificar a vida familiar.(i) -0.55 -0.55
A empresa cria condicGes para que as pessoas acompanhem a educacéo dos seus filhos. 0.65 0.65

indices de ajustamento

Qui-quadrado/Graus de liberdade 1.7 1.5
Root mean square error of approximation 0.07 0.05
Goodness of fit index 0.84 0.87
Adjusted goodness of fit index 0.80 0.83
Comparative fit index 0.91 0.94
Incremental fit index 0.91 0.94
Relative fit index 0.79 0.82
* Solugao completamente estandardizada Entre paréntesis: Alpha de Cronbach (i) As cotacdes nestes itens foram invertidas.

na literatura (e.g., Alexander & Ruderman, 1987; Chen et al., 1998; Hendrix et
al., 1999; Randall et al., 1999; Iverson & Buttigieg, 1999; Chen & Francesco,
2000; Cohen, 2000), assentando o seu estudo, habitualmente, no pressuposto
de que se relacionam, directa ou indirectamente, com a eficacia organizacional. O
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QUADRO 9

Regressdes: Como as dimensoes autentizéticas explicam o empenhamento afectivo(#)

Cinco factores  Seis factores

Espirito de camaradagem 0.39*** 0.38xx*
Comportamento respeitador da parte dos superiores -0.12
Credibilidade e confianga do superior 0.01

Comunicagéo aberta e franca com o superior -0.14
Oportunidades de aprendizagem/desenvolvimento pessoal 0.35%** 0.35%**
Equidade 0.08 0.08
Conciliacao trabalho-familia 0.10 0.10
F 23.50%** 19.8%
R? ajustado 41% 41%

*p<0.05 ***p0.01 (#) O Alpha de Cronbach cifra-se em 0.82.

empenhamento afectivo também é presenca constante nas preocupacgdes dos in-
vestigadores, havendo indicacdes de que ajuda a explicar um elenco significativo
de variaveis relevantes para o sucesso das organizagdes (Allen & Meyer, 1996,
2000; Meyer & Herscovitch, 2001; Rego e Souto, 2002).

A dimenséo sentido de autodeterminacao, tal como aqui medida, deve ser
removida do constructo, por duas razoes principais: (1) a consisténcia interna das
escalas revelou-se insatisfatoria; (2) a dimensdo nao resistiu ao escrutinio mais
rigoroso da analise factorial confirmatéria. A estas razdes poderia acrescentar-se
que a variavel nao explica as intencdes de abandono da organizacao. Mas este é
um motivo fragil para a remocao da dimensao, ja que ela podera explicar variaveis
pertinentes aqui nao pesquisadas. Do exposto decorre, por conseguinte, a neces-
sidade de prosseguir os estudos, medindo a dimensao com o recurso a outros
itens e estudando o seu poder preditivo para outras variaveis dependentes.

A estrutura penta-factorial é clara e ajusta-se satisfatoriamente aos dados,
embora a hexa-dimensional denote melhores indices de ajustamento. Esta evi-
déncia propende para a escolha deste modelo, embora dele nao decorra incre-
mento na predicdo do empenhamento. Importa, pois, prosseguir os estudos, tes-
tando qual dos modelos explica melhor outras reacgdes atitudinais e comporta-
mentais aqui nao contempladas. Este &, alids, um caminho imprescindivel para
robustecer a validacdo do construto, que nao pode bastar-se com a exiguidade de
varidveis dependentes aqui consideradas. E pois recomendével que estudos vin-
douros abarquem outras variaveis dependentes como: os comportamentos de ci-
dadania (Rego, 2002b), o absentismo, a satisfacdo no trabalho (Weiss et al.,
1967; Hom & Kinicki, 2001), os comportamentos desviantes e retaliatérios
(Skarlicki & Folger, 1997), os contratos psicolégicos (Rousseau, 1995), o stresse
e a salde (Cooper et al., 1988; Evers et al. 2000), o bem-estar afectivo no
trabalho (Daniels, 2000), as atitudes perante a mudanca (Yousef, 2000; Hersco-
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vitch & Meyer, 2002) e o desempenho individual. E igualmente recomendavel testar
o poder preditivo das caracteristicas autentizéticas para o desempenho das equipas e
das organizagodes. E esse, porventura, o esforco de maior envergadura de que o cam-
po mais carece. Através dele, poder-se-a testar a premissa implicita no trabalho de
Kets de Vries: a de que as organizacdes autentizéticas permitem conciliar a “satide”
organizacional com a salde das pessoas. Para que este empreendimento cientifico
seja levado a cabo, é porém necessério que se enverede pelo nivel de analise grupal
e/u organizacional — o que implica agregar as percepcoes individuais.

Cumpre agora dar conta de algumas limitacdes da pesquisa. Primeira: as varia-
veis independentes e dependentes foram colhidas, simultaneamente, na mesma fon-
te. Daqui podem advir riscos de variancia do método comum (Podsakoff & Organ,
1986). Uma via metodoldgica que pode ajudar a contornar o problema é trabalhar
com percepgdes autentizéticas agregadas ao nivel organizacional, recorrendo a dife-
rentes colaboradores para computar as variaveis independentes (dimensoes
autentizéticas) e dependentes (e.g., absentismo, desempenho organizacional). Alter-
nativamente, pode seguir-se uma metodologia longitudinal, recolhendo dados em
momentos distintos. Segunda: as amostras englobam exclusiva (a segunda) ou pre-
dominantemente (a primeira) jovens engenheiros frequentando um curso de deontologia
profissional. O facto de os individuos terem participado na investigagéo antes de o
curso se encetar evita alguns riscos de enviesamento das respostas. Todavia, man-
tém-se as dificuldades resultantes da elevada escolaridade média, da baixa idade e
da pequena variancia etéria. Importa, pois, que futuras pesquisas recorram a amos-
tras mais representativas da populacdo organizacional. Quarta: o facto de nao se
terem diferenciado sectores de actividade, niveis hierarquicos e fungdes exercidas
pelos individuos também limita a validade da investigacéo. Na verdade, podera su-
por-se que individuos de diferentes sectores, diferentes niveis hierarquicos e distintas
funcbes respondem distintamente as caracteristicas autentizéticas. O mesmo pode
suceder com caracteristicas individuais. Por exemplo: serd que os individuos respon-
deréo distintamente consoante a sua sensibilidade a equidade (Miles et al., 1989), o
seu pendor individualista/colectivista (Moorman & Blakely, 1998) e a sua afectividade
positiva/negativa (Burke et al., 1989)7 Quinta: o facto de se ter trabalhado apenas
com duas variaveis dependentes (uma em cada estudo) limita a profundidade de
validagéo externa do construto. Estudos vindouros poderéo recorrer a variaveis de-
pendentes ja antes assinaladas (e.g., satisfacdo, absentismo, desempenho). Sexta:
os dados foram colhidos em organizacdes de uma s6 cultura nacional, sendo perti-
nente que novas investigacoes extravasem para outras culturas.

De qualquer modo, a evidéncia empirica aqui exposta contribui para dar se-
quéncia ao trabalho pioneiro encetado por Kets de Vries. Dispor de um instrumen-
to psicometricamente vélido é fundamental para que se testem algumas das pre-
missas do autor — especialmente em matéria de conciliacéo da salide individual e
da salde organizacional.
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ANEXO 1

Itens formulados a partir da interpretacéo da literatura referente 3s “organiza-
¢Oes autentizéticas” (e.g., Kets de Vries, 2001), as “empresas amigas da familia”
(e.g., Den Dulket al., 1999), as “empresas vivas” (De Geus, 1997a), as “melho-
res empresas para se trabalhar” (e.g., Levering & Moskowitz, 1993) e ao “sentido
psicologico de comunidade de trabalho” (Buroughs & Eby, 1998)

As pessoas sentem que podem influenciar a vida da organizagao.

As pessoas sentem que hes s&o atribufdas responsabilidades importantes.

As pessoas sentem que podem aprender continuamente.

Os conflitos e as divergéncias sdo geridos com observincia das regras do respeito.

As pessoas podem colocar as suas criatividade e imaginacao ao servico do trabalho e da

organizagao.

As pessoas sentem que podem desenvolver as suas potencialidades.

7. Os colaboradores sentem-se & vontade para partilhar os seus sucessos, forgas e fraquezas com
as outras pessoas. ’

8. As pessoas s&o tratadas como seres humanos — e N30 como meros meios para outros fins (ex:
dinheiro).

9. Existe um sentido de famflia entre os colaboradores.

10. Os superiores respeitam os interesses dos colaboradores.

11. Os superiores actuam como se a organizagao fosse uma comunidade humana.

12. As pessoas sentem que realizam trabalho com significado.

13. As pessoas sentem que controlam as suas vidas.

14. As pessoas sentem que podem receber ajuda dos outros colaboradores.

15. As pessoas preocupam-se com o bem-estar dos outros.

16. Se fosse necessério reduzir custos, uma das primeiras solugbes procuradas pelos superiores
seria despedir pessoas.

17. As pessoas sentem que as suas opinides sio valorizadas.

18. Cada pessoa sente que os sucessos da organizagao resultam do contributo de todos.

19. As pessoas sédo tratadas com justica, independentemente do sexo, idade, raga ou habilitagdes
literérias.

20. Existe um grande espfrito de camaradagem entre os colaboradores.

21. Os superiores ndo envolvem as pessoas nas decisbes que afectam o seu trabalho.

22. Esta organizagdo ajuda as pessoas a conciliar o trabalho com a vida familiar.

23. As pessoas tém grande confianca nos superiores.

24. Os colaboradores sentem que s&o realmente tratados como seres humanos.

25. Quando se obtém bons resultados devido aos esforcos dos colaboradores, os “louros” (ex: as
recompensas e os elogios) séo distribuidos apenas por um nimero reduzido de chefias.

26. As pessoas sentem que o seu trabalho é valorizado.

27. Na realidade, os superiores tratam as pessoas como se elas nao fossem importantes.

28. As pessoas sentem-se discriminadas.

29. A organizagdo preocupa-se em que as pessoas tenham sucesso pessoal.

30. As pessoas séo tratadas com justica.

31. As pessoas sentem que controlam o seu trabalho.

32. A honestidade e a integridade sdo muito valorizadas nesta organizagéo.

oW e

o
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33. As pessoas t&m oportunidade para receber formagéo que lhes permite desenvolverem-se pesso-
al e profissionaimente.

34, As decisdes sdo tomadas de modo imparcial.

35. A organizacdo preocupa-se em que as pessoas conciliem o trabalho com as suas responsabili-
dades familiares.

36. As pessoas sentem que a organizagac & uma comunidade humana que as valoriza.

37. Hé favoritismos pessoais nas promogoes.

38. As pessoas sentem-se livres para comunicar franca e abertamente com os superiores.

39. Os superiores cumprem as suas promessas.

40. As pessoas sentem orgulho em trabalhar no seu grupo ou equipa.

41. As pessoas gostam de trabalhar nesta organizagéo.

42. As remuneragdes sao justas.

43, As pessoas dizem uma coisa mas fazem outra.

44. Os superiores informam as pessoas acerca de assuntos importantes.

45, As pessoas sentem que os superiores sdo honestos.

46. H4 um grande espirito de equipa.

47. A atmosfera da organizagao € amistosa.

48. As pessoas dizem mal das outras “nas suas costas”.

49, As pessoas sentem alegria no que fazem.

50. As pessoas s&o tratadas com dignidade e respeito.

51. As pessoas tém orgulho no que fazem.

52. As pessoas fazem o seu melhor para que a organizagao tenha sucesso.

53. E f4cil falar com as pessoas situadas em niveis hierarquicos superiores.

54. Nesta organizacao, as pessoas estdo em primeiro lugar.

55. As pessoas confiam umas nas outras.

56. As pessoas sentem-se & vontade para mostrar que discordam das opinides dos seus superiores.

57. As pessoas sentem que os seus esforgos sdo valorizados.

ANEXO 2
ltens usados na medicao do empenhamento afectivo (Rego & Souto, 2002)
e Importo-me realmente com o destino da minha organizagao.
o Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta organizagao.

e Sinto-me “parte da familia” da minha organizagao.
o Sinto que existe uma forte ligagéo afectiva entre mim e a minha organizagao.
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Abstract

This paper aims to show how an instrument for measuring the authentizotic organizational climates
was developed and validated. Firstly, a questionnaire (57 items) was applied to a sample comprising 183
individuals. Secondly, a new questionnaire (33 items) was applied to a sample comprising 161 individuals.
Factor analysis suggests a six-factor solution: (1) spirit of camaraderie; (2) credibility of the leader; (3)
open/frank communication with the leader; (4) opportunities for learning and self-development; (5) equity/

justice; (6) work-family conciliation. The authentizotic dimensions explain significant variance of the turnover
intentions and the affective organizational commitment.

Keywords: authentizotic organizations; intention to leave the organization; affective organizational
commitment

76



