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REsumo

A tradic@o de pesquisa sobre comprometimento organizacional tem fornecido pistas importantes
para a formulacao de politicas que buscam a qualidade, por meio do fortalecimento dos vinculos do
trabalhador com o trabalho. O presente relato, dando continuidade a investigagdes brasileiras,
pretende contribuir para a compreensdo desse fendmeno no ambito de diferentes contextos orga-
nizacionais. O estudo envolveu uma avaliagdo do nivel de comprometimento e identificacdo dos
seus preditores, entre variaveis relativas a imagem e suporte organizacionais. Foi realizado com
mais de 1.400 trabalhadores de diferentes organizagdes. Escalas de comprometimento, suporte e
imagens organizacionais foram aplicadas e os dados foram submetidos a analises de regressao. Os
resultados indicaram que o suporte organizacional ndo parece bom augtrio de comprometimento
comportamental; entretanto a gestdo do desempenho, como fator de suporte organizacional, cons-
titui forte preditor de comprometimento atitudinal, ndo importando qual o tipo de imagem percebi-
da pelos empregados das organizagdes. Comprometimento atitudinal, além disso, ocorre em niveis
mais elevados em organizagdes percebidas como dindmicas e com visao estratégica.

Palavras-chaves: comprometimento organizacional; suporte organizacional; imagem
organizacional; comprometimento atitudinal; comprometimento comportamental.

ABSTRACT

The organizational commitment research tradition has furnished important clues for the formulation
of policies, which look for quality, through the invigoration of the worker and work linkages. By
providing continuity to the Brazilian research, the present report intends to contribute for the
understanding of these phenomena, within different organizational contexts. The study involved an
evaluation of the commitment level and the identification of its predictors, among variables related
to organizational image and support. It has been accomplished with more than 1.400 workers from
different organizations. Organizational commitment, support and image measurement scales were
applied and the obtained data were submitted to regression analysis. The results have indicated that
organizational support does not seem to be a good predictor of behavioral commitment. However,
performance management, an organizational support factor, is a strong predictor of attitudinal
commitment, no matter the type of perceived image at the organizations. Furthermore, attitudinal
commitment occurs in higher levels, when the organizations are perceived as dynamic and with a
strategic vision.

Key words: organizational commitment; organizational support; organizational image; attitudinal
commitment; behavioral commitment.
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REVISAO DA LITERATURA E JUSTIFICATIVA

Os diferentes niveis de comprometimento podem gerar efeitos nos individuos,
nas organizagoes e na sociedade. Isso talvez explique o grande interesse cientifi-
co internacional em pesquisas de campo, a partir da década de 70, embora refe-
réncias a constructos, a ele associados, ja pudessem ser encontradas trinta anos
antes. Esse interesse foi ampliado pela emergéncia das transformagoes dos am-
bientes de trabalho e formatos organizacionais, que poderiam enfraquecer a in-
tensidade do vinculo individuo-organizacao (Mowday, Porter e Steers, 1982).

Varios topicos, presentes na agenda atual dos que se preocupam com o geren-
ciamento de pessoas, podem implicar mudancas nos padroes de comprometi-
mento: (1) a autogestdo das carreiras, ao exacerbar o comprometimento com
essas, poderia fazé-lo as custas de um afrouxamento no comprometimento orga-
nizacional; (2) terceirizacdo e reducao de pessoal geralmente sdo interpretadas
como sinais de quebra do contrato psicoldgico entre organizagdo e empregados,
o que levaria a diminui¢do do comprometimento desses ultimos com a primeira;
(3) a organizagao do trabalho em torno de equipes autonomas aumentara o com-
prometimento com elas, as custas de uma limitagdo no comprometimento organi-
zacional; (4) o enfraquecimento do papel dos sindicatos esta levando a um rela-
xamento dos vinculos entre eles e os empregados e podera levar a um alarga-
mento dos comprometimentos organizacional e com a carreira. Assim, a multide-
terminagdo do comportamento humano no contexto organizacional torna bastan-
te complexa a identificacdo dos fatores preditores de comprometimento, tarefa
empreendida pela pesquisa cientifica, como sera descrito a seguir®.

Estudos nacionais foram iniciados na década de 80, na EMBRAPA (Borges-
Andrade, Afanasieff'e Silva, 1989), e grandemente ampliados, no inicio da déca-
da de 90, numa colaboragdo estreita entre os cursos de psicologia das Universi-
dades de Brasilia e Federal de Uberlandia e de pos-graduacao em administragao
das Universidades Federais da Bahia e de Minas Gerais (ver revisao publicada
por Borges-Andrade [1994] num nimero especial sobre comprometimento orga-
nizacional e outros artigos neste mesmo nuimero; ver também Bastos [1992 e
1994]). Esses estudos, bem como revisdes internacionais como a de Mathieu e
Zajac (1990), apontaram a natureza fundamental das variaveis sobre as quais as
pesquisas deveriam investir seus esforcos, ao demonstrarem uma surpreendente
generalidade nos achados anteriores. No exterior, as variaveis preditoras de com-
prometimento mais relevantes envolveram um nivel mais micro. No Brasil, a
grande maioria dos estudos realizados pelos grupos daquelas universidades de-
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monstrou que sao preditores menos importantes as variaveis demograficas, pes-
soais e ocupacionais, ¢ de maior importancia os aspectos mais macro. Com essa
sistematizacao de achados, tornou-se menos prioritaria a investigacao explorato-
ria e mais necessaria a concentragdo e o aprofundamento no concernente a
algumas variaveis, cuja relevancia ja havia sido demonstrada, como as que serao
aqui estudadas.

Varios constructos psicologicos, na sua maioria de natureza atitudinal, buscam
dar conta de tudo o que o individuo traz consigo para a situacéo de trabalho e de
como ele processa os eventos que ai ocorrem. A queda, no ambiente cientifico,
do paradigma taylorista, centrado sobretudo no equipamento bioldgico do indivi-
duo e em aspectos do ambiente fisico de trabalho, resultou na emergéncia da
escola das relagdes humanas. Motivacao no trabalho se transformou entdo no
eixo basico de investigacdo do comportamento do trabalhador, na perspectiva
psicologica, o que persistiu mesmo com a decadéncia dessa escola. Além das
teorias motivacionais, surgiram e consolidaram-se tradigdes de pesquisa sobre
outros constructos para a explicagdo e predicdo desse comportamento, sendo
que satisfagdo e comprometimento no trabalho tornaram-se os mais intensiva-
mente estudados (O’Reilly, 1991).

Para a compreens@o do comportamento humano no trabalho, o estudo do com-
prometimento tem vantagens sobre o de satisfagdo, pois esta ultima é mais sujei-
ta a flutuagoes (Aryee e Heng, 1990) e tem fracassado como variavel preditora,
nas pesquisas dos ultimos vinte anos. Comprometimento podera vir a ser um
melhor preditor de varios produtos humanos no contexto de trabalho, como rota-
tividade, absenteismo e desempenho; contudo no cenario internacional ha ainda
poucos estudos feitos para demonstrar as relagdes entre comprometimento e
medidas objetivas desses produtos e, no Brasil, o tinico de que se tem noticia € o
de Oliveira, Lima e Borges-Andrade (1999), que encontrou correlagdes positivas
entre comprometimentos organizacional e com a carreira e alguns indicadores
objetivos de desempenho de pesquisadores com bolsas de produtividade do CNPq
(nas trés grandes areas do conhecimento).

O estudo diversificou-se amplamente entre grupos vinculados a administracao,
psicologia e sociologia, devido aos multiplos objetos que podem funcionar como
alvos do comprometimento: a organizagao, o sindicato, a profissdo e a carreira.
Mesmo quando o alvo ¢ a organizagdo, existe pouca concordancia quanto ao
significado do termo comprometimento. Ele ¢ definido por Mowday, Porter e
Steers (1982, p. 27), como “a forga relativa da identificacao e envolvimento de
um individuo com uma organizacao particular”, expressa em trés dimensdes: for-
te crenca e aceitagdo dos valores e objetivos da organizacao; desejo de exercer
consideravel esforgo em favor desta e forte desejo de se manter como seu inte-
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grante. Esta defini¢do se tornou a mais utilizada na pesquisa sobre o tema, mas
se restringe a natureza afetiva ou atitudinal do fenomeno e distingue-se da
abordagem calculativa ou instrumental, na qual o comprometimento ¢ visto
como produto das trocas efetivadas entre individuo e organizagao, ou da norma-
tiva, em que o comprometimento ¢ associado a internalizagdo de normas sociais
e padrdes de conduta. Nesses trés casos, contudo, as medidas de operacionaliza-
¢ao dos constructos sdo geralmente escalas com formato tipo Likert, desenvolvi-
das apds processos de validagao psicométrica.

De acordo com um mapeamento conceitual e historico feito por Bastos (1993),
as atuais abordagens ou enfoques de comprometimento originaram-se de trés
disciplinas. Da sociologia, especificamente de Becker, teria evoluido o enfoque
instrumental ou calculativo, enquanto de Weber teria surgido a nogao de compro-
metimento como decorrente da autoridade e subordinagdo legitimadas no con-
texto de trabalho. Das teorias organizacionais, de autores como Barnard, March
e Simon e Etzioni, teria surgido a tradi¢do atitudinal ou afetiva; mas suas idéias
também teriam influenciado o enfoque instrumental ou calculativo, bem como o
normativo. Da psicologia social de Azjen e Fishbein teria emergido uma segun-
da influéncia sobre o enfoque normativo, enquanto das idéias de Kurt Lewin e
Festinger teria nascido a abordagem comportamental, que vé comprometimen-
to como “um estado de ser em que as agdes determinam crengas que sustentam
a atividade e seu proprio envolvimento” (Bastos, 1993, p. 55).

A meta-analise de Mathieu e Zajac (1990) resume os resultados das pesquisas
sobre comprometimento, permitindo uma visao global das suas variaveis antece-
dentes consistentemente encontradas nas pesquisas fora do Brasil. Entre as ca-
racteristicas pessoais, a maior correlagdo positiva encontra-se com a percepgao
do individuo quanto a sua competéncia pessoal. Quanto as caracteristicas do
trabalho, observam-se correlagdes positivas significativas entre comprometimento
e variedade, carater ndo rotineiro e escopo do trabalho. Outros aspectos que se
mostram positivamente associados a comprometimento sdo: comportamentos de
estruturagdo, comunicagao e consideragao do lider e estilo participativo. As corre-
lagdes entre comprometimento e caracteristicas organizacionais tais como tama-
nho e centralizacdo sdo praticamente nulas, nos estudos publicados no exterior.

No Brasil, ha mais de duas dezenas de estudos, envolvendo quase meia cente-
na de organizagdes publicas e privadas, de ambito nacional ou local, em capitais
e no interior, principalmente nas regides nordeste, centro-oeste e sudeste. Ao
fazer uma analise global dos resultados relatados, Borges-Andrade (1995) con-
cluiu que no exterior as mais relevantes variaveis preditoras de comprometimen-
to organizacional envolvem fatores pessoais relativos ao empregado, ao planeja-
mento e manejo adequados de atividades e & qualidade da lideranga exercida
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pelos gerentes. No pais emergem, como mais poderosos, o crescimento ocupacio-
nal proporcionado por politicas institucionais, a existéncia de politicas justas de
gestao de recursos humanos e a imagem da organizagao na sociedade. O referi-
do autor argumenta que no exterior pareceriam mais importantes variaveis de
nivel microrganizacional, enquanto no Brasil ganhariam importancia as de nivel
macro-organizacional. Tanto 14 como aqui, as pesquisas sdo predominantemente
feitas por grupos vinculados a psicologia ¢ a administra¢ao, que nao se distin-
guem pela adocao dos diferentes enfoques tedricos anteriormente descritos.

Bastos (1994) encontrou, num estudo feito na Bahia, que a classica organiza-
¢do burocratica se diferencia significativamente das organizagdes ditas inova-
doras, pela maior presenca de padroes com baixo comprometimento organizacio-
nal afetivo. Em suas proprias palavras, seus dados constituiriam exploragdes ini-
ciais que forneceriam pistas a serem exploradas em estudos mais especificos. O
presente estudo pretendeu, entre outras coisas, seguir essas pistas. Elas ja foram
também seguidas por Oliveira (1997), que investigou os valores e mitos organiza-
cionais como antecedentes do vinculo afetivo com uma organizagdo que atua
predominantemente no Tridngulo Mineiro; e Martins (1998), que demonstrou as
relagdes que podem existir entre configuragdes de poder e comprometimento,
num contexto de mudanga em curso numa grande organizagao publica brasileira,
de ambito nacional.

A pesquisa sobre comprometimento organizacional ¢ marcada por problemas
conceituais e metodologicos (Bastos, 1992). A predominancia da abordagem ati-
tudinal faz com que sejam pouco comuns os estudos que buscam avaliar compro-
metimento por meio de comportamentos expressos pelos trabalhadores. Um dos
raros estudos internacionais nessa perspectiva (enfoque comportamental) foi
feito por Randall, Fedor e Longenecker (1990), que propuseram e validaram uma
escala de comportamentos que expressam comprometimento. Essa era outra
alternativa de investigacdo que se pretendia seguir no presente estudo; mas antes
seria necessaria a validagdo, no contexto nacional, de uma medida apropriada de
comprometimento organizacional com base em descri¢des de comportamentos.

Isto foi realizado por Borges-Andrade et al. (1995). Seu objetivo, além da vali-
dacao, foi o de incluir indicadores comportamentais sugeridos por funcionarios de
organizacdes brasileiras. Para obté-los, foram realizadas 240 entrevistas semi-
estruturadas. Com base numa analise do contetido de varias centenas de respos-
tas, foi construido, testado e revisado um instrumento de 26 itens, que represen-
tavam as categorias de respostas analisadas. Finalmente, 624 funciondrios res-
ponderam a um questionario no qual foi incluida esta escala recém-elaborada e,
para fins de comparagao empirica, outras escalas de comprometimento afetivo,
normativo e calculativo. Os dados foram submetidos a analises fatoriais e calcu-
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los de confiabilidade e correlacdo, que apontaram a existéncia de trés fatores,
denominados pelos autores desempenho no papel ocupacional, desempenho ex-
trapapel e proatividade/criatividade. O célculo de confiabilidade indicou medidas
aceitaveis ou boas para os dois primeiros fatores e para o fator geral de compro-
metimento comportamental. Uma segunda analise fatorial, incluindo itens das
outras trés escalas de medida, demonstrou evidéncia de validade discriminante
dessa escala. Concluiu-se pela adequacao do instrumento elaborado e, portanto,
foi criada a primeira peca para a montagem do quebra-cabegas metodologico da
presente pesquisa.

Os estudos realizados no Brasil sobre antecedentes de comprometimento orga-
nizacional foram, em sua grande maioria, baseados na escala afetiva ou atitudinal
proposta por Mowday e colaboradores, cujas caracteristicas psicométricas nacio-
nais foram primeiramente verificadas por Borges-Andrade, Afanasieff e Silva
(1989). Verificada a sua adequagao, estudos sobre fatores antecedentes e corre-
latos foram realizados. Com base nos resultados desses estudos, Bastos (1994)
testou uma versdo reduzida da mesma escala, concluindo pela sua excelente
adequac@o e sugerindo que ela fosse utilizada no lugar da original. Assim, a se-
gunda peca do quebra-cabegas metodologico ja estava disponivel.

Urgia realizar pesquisas com simultaneamente mais de uma medida de com-
prometimento. Assim, seriam levados em conta indicadores comportamentais,
bem como predisposi¢des gerais e descri¢des genéricas de padrdes de conduta,
ou atitudes. Essas foram as variaveis critério ou dependentes escolhidas para a
presente pesquisa. Ambas incluem-se como instancias do que se convencionou
chamar “comportamento organizacional”, de acordo com O’Reilly (1991) e ou-
tros que o antecederam nas revisdes do Annual Review of Psychology.

Mowday e Sutton (1993) salientaram e demonstraram, em sua instigante revi-
sao de literatura, que a compreensdo do comportamento humano nas organiza-
¢Oes pode ser melhorada e a sua pesquisa tornar-se mais criativa, se forem vol-
tadas as atengdes para os vinculos entre os individuos e grupos e seus contextos.
Com isso, a pesquisa psicologica seria enriquecida com contribuigdes da sociolo-
gia, economia e ciéncia politica; e o contexto organizacional seria re-conceitua-
lizado como dimensdao macro mediadora das relacdes entre os constructos de
comportamento organizacional e suas varidveis antecedentes. Esses argumentos
foram fortalecidos dois anos depois, no mesmo periddico anual de revisdes, por
Rousseau (1997). Outro texto que sugere rumos similares para a pesquisa psico-
logica, foi publicado por Nord e Fox (1996), ao discutirem o “desaparecimento do
individuo na pesquisa organizacional”. Pretende-se, aqui, seguir parte da estraté-
gia de pesquisa sugerida por esses autores.
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Tendo ainda em vista os resultados sistematicamente encontrados no Brasil,
revisados por Borges-Andrade (1994) e confirmados por investigagdes posterio-
res, decidiu-se aqui concentrar esforgos em poucos conjuntos de variaveis ante-
cedentes ou independentes, que estudos nacionais ja haviam demonstrado serem
muito importantes, de modo que se pudesse aprofundar os conhecimentos sobre
elas. Esses conjuntos podem ser resumidos em dois: percepcao de suporte or-
ganizacional ao desempenho ¢ imagem organizacional. Eles serdo descritos a
seguir, bem como as formas como foram operacionalizados para serem utilizados
na presente pesquisa.

De acordo com Morgan (1996), as organizagdes seriam concebidas a partir de
alguns conjuntos de crencas sobre como deveriam ser definidas suas partes e
estabelecidas suas relagdes, para tornar possivel o alcance dos seus objetivos.
Estes modelos de organizacdes de trabalho poderiam ser pensados em termos de
imagens ou metaforas organizacionais. O autor propde compreender e analisar
as organizagdes em termos de oito imagens: maquina, organismo, cérebro, cultu-
ra, sistema politico, prisdo psiquica, mudanga e transformacao, instrumento de
dominagdo. Mas nao existiam medidas objetivas das percepcdes de imagens or-
ganizacionais.

Borges-Andrade e Pilati (1998) relatam o processo de desenvolvimento e vali-
dagdo de um questionario baseado nessas oito metaforas, para medir percepgoes
de imagens organizacionais, obtidas a partir da percep¢ao de funcionarios. As
oito metaforas propostas por Morgan (1996) serviram de base tedrica para a
elaboragdo dos itens iniciais. O questionario foi respondido por quase 2.000 indi-
viduos, durante dois anos, em varias regides do Brasil, tendo recebido sucessivas
revisdes. Procedimentos psicométricos identificaram dois fatores, corresponden-
do a duas imagens organizacionais percebidas pelos respondentes. O calculo dos
alfas de Cronbach (0) indicou indices de confiabilidade adequados para a utiliza-
¢do segura do instrumento de medida construido.

O primeiro fator extraido foi denominado organizac¢ao dinamica e com visao
estratégica. Nele predominam percep¢des que envolvem principalmente con-
teudos relativos a aceitar desafios, transformar ameacas em oportunidades, ir
além das fronteiras e demonstrar proatividade. Outros aspectos importantes su-
gerem a busca de adaptacdo ao meio ambiente e de transformagdo de estruturas,
a operacdo em ambientes complexos e varidveis e a procura de flexibilidade.
Ainda apareceram conteudos relacionados ao enfoque sistémico: interagcdo com
o meio ambiente e equilibrio com ele. A busca da racionalidade apareceu nos
conteudos relativos a dar explicagdes ldgicas para o novo, aprender a aprender e
planejar para resolver problemas. O segundo fator (ou imagem percebida) foi
chamado organizacao politiqueira e exploradora, incluindo itens em que pre-

RAC, v. 5, n. 3, Set./Dez. 2001 91



Jairo Eduardo Borges-Andrade e Ronaldo Pilati

dominam: o uso de meios para manter ou alcangar o poder nas organizagoes,
visando ao beneficio proprio ou de poucos, e a existéncia de conflitos, dissimula-
¢do, individualismo, isolamento e competi¢cdo. Outros contetidos a ele associados
referem-se a exploracdo de mao-de-obra e ao descaso com a seguranga no
trabalho.

Com isso, o objetivo de validar psicometricamente um instrumento de medida
da percepgdo de imagens organizacionais foi alcangado, embora as imagens que
se consolidaram se tenham distanciado daquelas que foram a inspiragdo inicial da
pesquisa. Isto provavelmente aconteceu porque o questionario foi desenvolvido
para levantar a percep¢do dos membros em geral, sem treina-los a realizar a
analise utilizando as oito metaforas. Assim, esse instrumento mede imagens (e
ndo mais metaforas) que os membros de organizacdes sdo capazes de perceber,
sem treinamento especializado. Estava, assim, elaborada a terceira pega do que-
bra-cabegas metodologico desta pesquisa.

A literatura especializada em comportamento organizacional tem considerado
o conceito de suporte organizacional muito importante na compreensdo do de-
sempenho no trabalho, do comprometimento e da cidadania organizacionais e da
rotatividade, mas as pesquisas nessa area carecem de medidas confiaveis de
percepcao de suporte. Oliveira-Castro, Pilati ¢ Borges-Andrade (1999) desen-
volveram uma medida brasileira de suporte organizacional baseada na proposta
teorica de Eisenberger et al. (1986) e em aspectos levantados junto a trabalhado-
res de empresas privadas e orgaos publicos. Os itens, apds analise qualitativa e
validagdo semantica, foram transformados em questionario e aplicados em uma
amostra de 1.384 trabalhadores. Suas respostas, submetidas a analises psicomé-
tricas, produziram dois tipos de estruturas empiricas: uma unifatorial (com todos
os itens) - percep¢io de suporte organizacional e outra com quatro subesca-
las - gestdo do desempenho, carga de trabalho, suporte material ao de-
sempenho ¢ ascensdo, promocao e salarios. Elas tém indices de confiabili-
dade (alfas de Cronbach) bons ou excelentes.

A dimensao gestao do desempenho inclui praticas organizacionais de esta-
belecimento de metas, valorizagdo de novas idéias, conhecimento de dificuldades
e execugdo eficaz das tarefas. Também possui itens versando sobre o esforgo
organizacional de atualizacdo de seus membros em face das novas tecnologias e
processos de trabalho. A segunda subescala, sobrecarga de trabalho, refere-
se as exigéncias excessivas de trabalho atribuidas aos funcionarios, devido as
altas demandas de producdo. A terceira subescala, suporte material ao de-
sempenho, possui itens com conteudo relativo a existéncia de recursos materi-
ais e financeiros necessarios a execugdo das tarefas, assim como aos processos
de manuten¢ao e disponibilizagdo desses recursos. Ha ainda itens relativos a
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moderniza¢do dos processos e a capacitagdo profissional. A ultima subescala
possui itens que versam sobre programas de ascensdo funcional geridos pela
organizacao, assim como fornecimento de remuneracao digna, em relagcdo aos
patamares salariais encontrados no mercado. Ela foi denominada ascensao,
promocao e salarios. Com a constru¢ao dessa medida da percepcao de supor-
te organizacional, ficou pronta a quarta e ultima peca do quebra-cabecas da pre-
sente pesquisa.

MobEeLo Tedrico E OBJETIVOS

Morgan (1996) afirma que as organizagdes podem ser muitas coisas e nenhu-
ma, a0 mesmo tempo, ¢ sdo complexas, ambiguas e paradoxais. E possivel utili-
zar, numa mesma organizagao, muitas imagens ¢ metaforas para compreendé-la
e modifica-la. Qualquer modelo institucional, quando ¢ desenhado para uma or-
ganizagao, sofre influéncia de pelo menos algumas dessas metaforas. As duas
imagens que emergiram do estudo de Borges-Andrade e Pilati (1998) sao um
exemplo de como isso pode ocorrer. Aquele modelo, quando implantado, pode
servir como importante dimensdo macro, a mediar as relagdes entre o comporta-
mento do individuo na organizagao e suas variaveis antecedentes. Isso ocorre, a
medida que o modelo se transforma numa imagem que € construida e partilhada
pelos membros da organizacgao.

A presente pesquisa concebe o conjunto de variaveis relativas a imagens (I)
organizacionais (duas imagens identificadas) como mediador das relagdes entre
comprometimento (C) organizacional (atitudinal e comportamental no papel e
extrapapel) e o conjunto de variaveis concernentes a suporte (S) organizacional
(nas suas quatro subcategorias). Isso pode ser expresso como no modelo tedrico
seguinte, que serviu de inspiracao para os objetivos e para o método de pesquisa
aqui adotado:

[C=AS]=AD

Portanto o objetivo de pesquisa foi submeter a teste um modelo explicativo de
comprometimento organizacional atitudinal e comportamental, em que os diver-
sos fatores de suporte organizacional seriam variaveis antecedentes, ¢ duas ima-
gens organizacionais seriam dimensdes mediadoras.
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METoDOo

Participaram deste estudo 1.495 empregados de 26 organiza¢des do Distrito
Federal e de Minas Gerais. Incluiram-se organizagdes publicas de administragao
direta e indireta e empresas privadas de prestagdo de servigos. Nao foram levan-
tados dados demograficos ou funcionais, para diminuir a possibilidade de o parti-
cipante acreditar que poderia ser identificado e, com isto, reduzir respostas soci-
almente desejaveis. Os questionarios foram apresentados em dois diferentes con-
juntos de questdes, sendo o primeiro um caderno que era composto pelas escalas
de comprometimento atitudinal ¢ comportamental e suporte organizacional. O
segundo era constituido apenas pelos itens de percepgao de imagens organiza-
cionais. Cada um dos dois cadernos, além dos itens de cada escala, continha
instru¢des que enfatizavam o anonimato das respostas ¢ o objetivo de levantar
percepgoes sobre organizagdes de trabalho.

A escala de suporte organizacional (Oliveira-Castro, Pilati e Borges-Andrade,
1999) afere a percepcao dos funcionarios a respeito de acdes da organizacao
que facilitam ou dificultam o seu desempenho. Os itens que a compdem sao
todos fechados e associados a uma escala de concordancia tipo Likert ancorada
com cinco pontos. Em virtude de desejar-se uma compreensao mais detalhada
de quais fatores de suporte se associam a comprometimento, adotou-se, na pre-
sente pesquisa, a sua estrutura de quatro fatores: gestdo do desempenho (O =
0,87), carga de trabalho (a = 0,80), suporte material (o = 0,91) e ascensao,
promocao e saldrios (0 = 0,83). A escala de percepgao de imagens organizacio-
nais (Borges-Andrade e Pilati, 1998) ¢ do mesmo tipo da anterior, mas com sete
pontos. A sua estrutura empirica ¢ composta por dois fatores: organizagdo dina-
mica e com visdo estratégica (0 = 0,92) e organizagao politiqueira e exploradora
(a=0,82).

As escalas utilizadas neste estudo foram construidas e validadas seguindo as
pressuposicoes da teoria psicométrica classica. A validade empirica de um ins-
trumento se resume na testagem da hipotese de que ele esta medindo aquilo que
se propde a medir. Conforme descrito por seus autores, aqui citados, as referidas
escalas foram inicialmente desenvolvidas a partir de extensas revisdes de litera-
tura e entrevistas de campo para o levantamento de indicadores. Em seguida,
para reduzir o nimero de indicadores e aferir a validade empirica, estes foram
submetidos a analise fatorial, que ¢ um procedimento estatistico, cuja principal
funcdo ¢ agrupar os itens de um instrumento a partir da percepgao dos respon-
dentes. Os indicadores que possuem alta correlagdo entre si sdo agrupados em
conjuntos denominados fatores. Outra importante pressuposic¢ao da teoria psico-
métrica classica diz respeito ao grau de precis@o de fatores provenientes de uma
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validacao empirica. Um fator preciso ¢ aquele que mede bem o constructo que
se propde a medir. Para tanto, o calculo do alfa de Cronbach ¢ uma importante
medida da precisdo da escala, variando de 0 a 1, sendo que a precisao aumenta a
medida que o alfa se aproxima de 1. A maioria das escalas aqui utilizadas possu-
em fatores com alfas acima de 0,80, indicando alta precisao.

A escala de comprometimento comportamental (Borges-Andrade et al., 1995)
¢ composta por itens que solicitam uma auto-avalia¢ao do funcionario sobre com-
portamentos que demonstram comprometimento com a organizagdo. Todas as
afirmativas sdo fechadas e associadas a uma escala de concordancia tipo Likert
ancorada com sete pontos. Na valida¢do psicométrica, este instrumento apre-
sentou dois fatores: comprometimento no papel (0 = 0,76) e comprometimento
extrapapel (0 =0,84). Outra escala utilizada foi a de comprometimento atitudinal,
na sua versao reduzida, e outra vez validada por Bastos (1994). Este instrumento
solicita ao respondente que avalie o seu envolvimento afetivo com a organizagao,
num formato tipo Likert idéntico ao anterior. As validagdes nacionais subseqiien-
tes deste instrumento resultaram em estruturas empiricas unifatoriais, com alfas
de Cronbach acima de 0,84.

Varias organizagoes participaram da pesquisa e receberam, como contrapartida,
um diagnodstico de comprometimento, suporte e imagens organizacionais. Em
algumas delas, a coleta de dados foi com todos os respondentes em uma sala,
auxiliados pela equipe de pesquisa. Quando isso ndo era possivel, solicitava-se
que um funcionario ou setor ficasse responsavel por distribuir os questionarios. A
recepcao se dava por meio do depdsito do questionario em caixa, sem identificacao.

Em cada organizagdo, as escalas foram aplicadas em determinados setores.
Os empregados foram associados a seu respectivo setor, de modo que com os
dados tabulados era possivel a identificagdo dos setores, mas nunca dos individu-
0s. Antes da coleta de dados, os respondentes de cada setor eram divididos
aleatoriamente em dois grupos: um deles respondia ao questionario com as esca-
las de comprometimento e suporte; e o outro respondia aquele com a escala de
percepg¢ao de imagens organizacionais. Essa diferenca no contetido dos questio-
narios nunca foi comunicada aos participantes. O procedimento resultou em dois
conjuntos de dados, com 728 e 764 casos, respectivamente. Isto foi adotado para
a obteng¢do de medidas independentes de imagens organizacionais, de um lado, e
de comprometimento e suporte organizacionais, de outro lado, evitando-se assim
o efeito Halo. A medida de imagem organizacional passou a ser a da percepgao
predominante, socialmente construida, compartilhada pelos pares dos individuos
que responderam as escalas de comprometimento e suporte, e calculada para
cada setor organizacional estudado.
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Os dados foram tabulados e analisados por meio do programa SPSS para
Windows, versao 7.5. Inicialmente foram utilizados procedimentos da estatistica
descritiva, para a correcao de erros de digitacao e verificagdo do comportamento
das respostas. Em seguida, para cada observacao, foram calculados os escores
relativos as quatro medidas de suporte organizacional, as trés medidas de
comprometimento organizacional e as duas de imagens organizacionais. Para
todos esses calculos, o escore a ser obtido era a média aritmética das respostas
dos individuos nos itens que tinham sido previamente identificados, como
pertencentes aos fatores extraidos das analises psicométricas.

Para o entendimento das relagdes entre as variaveis preditoras (escores de
suporte organizacional) e preditas (escores de comprometimento) foram utilizadas
analises de regressao tipo stepwise (p < 0,01). Este tipo de analise permite verificar
a relagdo de predi¢do existente entre um conjunto de variaveis independentes e
uma variavel critério. Os resultados das anélises trazem informagdes da covariagao
(variagdo conjunta) entre as variaveis inseridas na equagao de regressao ¢ também
do sinal desta relacdo (positivo ou negativo). Neste estudo foi empregado o método
de regressdo stepwise, que insere cada variavel na equagdo de regressao a partir
de critérios de significancia estatistica. Se a varidvel independente (preditora)
obtiver significancia estatistica, esta fard parte do modelo; do contrario, sera
descartada. Apos a obtengao dos modelos de regressdo com os escores dos
fatores, foram feitas novas analises. Nessas novas analises, s6 foram levados em
conta os fatores de suporte que permaneceram nos modelos de predicdo. As
analises de regressdes foram outra vez realizadas, tendo como varidveis preditoras
os itens dos fatores que fizeram parte dos modelos. Isso foi feito para compreender
quais acdes organizacionais, descritas nos itens dos fatores, eram melhores
preditoras de cada uma das trés medidas de comprometimento.

Para investigar como a percep¢do de imagens organizacionais realiza uma
mediacdo nas relagdes entre as variaveis deste estudo, foi necessaria a criagao
de dois bancos de dados, derivados do banco total. Estes sub-bancos foram obti-
dos a partir do seguinte procedimento: os setores que obtiveram maiores escores
na imagem de organizacdo politiqueira e exploradora formaram o primeiro
sub-banco; o segundo foi formado pela selegao dos setores que obtiveram maio-
res escores na imagem de organizacdo dindmica e com visdo estratégica.
Ap6s a identificagdo da imagem predominante em cada setor foi criada uma
variavel dicotdmica, com o objetivo de identificar o grupo de sujeitos pertencen-
tes a setores com predominancia dos dois tipos de imagens organizacionais. Esta
nova variavel criada possibilitava a formacao dos sub-bancos de dados.

Todas as analises de regressdo citadas anteriormente foram realizadas para o
conjunto de dados de cada sub-banco e do banco completo, de forma a comparar
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as relagdes encontradas entre comprometimento e suporte organizacional sob
duas diferentes imagens organizacionais ¢ no conjunto total de dados. Foram
ainda realizados testes t para a verificacao de diferencas significativas entre os
dois grupos de imagens organizacionais. Este tipo de teste estatistico tem por
func¢do apontar a existéncia de diferencas, entre grupos de amostras, de um mes-
mo atributo. Muitas vezes a média de um determinado atributo tem valores abso-
lutos diferentes entre dois grupos; mas isto ndo significa, necessariamente, que
existe diferenga estatisticamente significativa entre estes grupos. O teste t for-
nece essa informacao.

ResuLTADOS E Discussio

As médias e desvios padrdes para a percepcdo de imagens de organizacao
dinimica e com visao estratégica ¢ politiqueira e exploradora estiao apre-
sentadas na Tabela 1. Verificou-se uma distribui¢do normal das respostas da
amostra nestes dois fatores, sem diferengas significativas entre eles (teste t para
medidas relacionadas com p < 0,01).

Tabela 1: Dados Descritivos dos Fatores de Percepcio de Imagem
Organizacional (Escala: 1-Discordo Totalmente a 7-Concordo

Totalmente)
Fator Meédia  Desvio Padrio
Percepgo de Organizagdo Dinamica e com Visdo Estratégica 4,37 0.93
Percepcio de Organizagio Poltiquerra e Exploradora 4,04 0,94

Em relagdo aos fatores de suporte organizacional, as médias e os desvios padrdes
encontram-se na Tabela 2. A exemplo dos anteriores, os fatores de percepgao de
suporte organizacional apresentam distribui¢do normal. Comparados os escores
desses fatores (teste t, p < 0,01), entre os dois grupos de imagens organizacio-
nais, verificou-se que gestdo adequada do desempenho e existéncia de suporte
material s3o mais evidentes nos setores em que predomina a percep¢ao de orga-
nizagdo dindmica e com visdo estratégica, ou seja, existe diferenca estatistica-
mente significativa entre estes fatores. Por outro lado, sobrecarga de trabalho e
inexisténcia de promogdo, ascensao ¢ salarios adequados tém maiores médias
nos setores percebidos como organizagdes politiqueiras e exploradoras. Consta-
tou-se, assim, consisténcia entre as avaliagdes de suporte organizacional feitas
pelos respondentes e as imagens organizacionais percebidas pelos seus pares.
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Tabela 2: Dados Descritivos dos Fatores de Percepcio de Suporte
Organizacional (Escala: 1-Discordo Totalmente a 5-Concordo

Totalmente)
Fator Meédia Desvio Padréio
Gestido Adequada do Desempenho 2,99 0,82
Existéneia de Sobrecarga de Trabalho 2,73 0,90
Existéncia de Suporte Material 3,24 0,89
Inexisténcia de Promocéo, Ascensio e Salarios Adequados 3,55 0,85

As médias e desvios padrdes dos fatores de comprometimento encontram-se
na Tabela 3. Distribui¢des apropriadas de respostas foram obtidas para as medi-
das de comprometimento atitudinal e comportamental extrapapel. No terceiro
caso, a distribuicdo ndo é normal, estando quase todas as respostas entre os
valores 6 ¢ 7 da escala. Isto pode ser uma limitagdo séria dessa medida, prova-
velmente determinada pela leniéncia dos participantes, ao fazerem sua auto-ava-
liagdo sobre os comportamentos esperados que apresentam no trabalho. Medi-
ante o teste t (p < 0,01), verificou-se que o nivel de comprometimento atitudinal
dos membros das organizagdes ¢ significativamente mais elevado nos setores
percebidos, por seus pares, como dindmicos e com visao estratégica, em compa-
ragdo com os setores em que predomina a outra imagem; entretanto nao foram
encontradas diferencas significativas para as duas medidas de comprometimento
comportamental. Assim, parece que a imagem da organizacgdo ¢ capaz de influ-
enciar os vinculos afetivos dos individuos com suas organizagdes, sem afetar
positiva ou negativamente a sua percep¢do de comportamentos no papel e fora
dele.

Tabela 3: Dados Descritivos dos Fatores de Comprometimento
Organizacional (Escala: 1-Discordo Totalmente a 7-Concordo

Totalmente)
Fator Media Desvio Padrio
Comprometimento no Papel 6,24 0,65
Comprometimento Extrapapel 5,42 0,80
Comprometimento Afetwvo 5,15 1,17

Os resultados das analises de regressao serdo apresentados em trés secdes, a
seguir. A primeira se refere ao banco de dados total, com 728 respondentes. A
segunda se refere ao banco formado pelos setores percebidos como organizagao
politiqueira e exploradora, com 193 sujeitos. A tltima se refere aos setores com

98 RAC, v. 5, n. 3, Set./Dez. 2001



Comprometimento Atitudinal e Comportamental: Relagdes com Suporte e Imagem nas Organizagdes

imagem dinamica e com visdo estratégica, com 245 sujeitos. O somatorio desses
dois tltimos bancos (n = 438) ¢ somente 60% do nimero de casos total, pois
alguns setores foram eliminados da analise, ao ndo alcangarem discrepancias
minimas (0,5) entre as médias das duas imagens. Neles ndo foi possivel identifi-
car uma imagem predominante. Embora isso possa ocorrer nas organizagdes
(Morgan, 1996), para o alcance dos objetivos da presente pesquisa era necessa-
ria a composi¢ao de dois grupos em que estivessem claramente identificadas
percepgoes distintas de imagens organizacionais.

Relagbes Globais entre Comprometimento e Suporte
Organizacional

Realizadas as analises de regressao com as respostas de todos os participan-
tes, foram obtidos modelos que explicam 25% da variancia de comprometimento
atitudinal, 1,3% de comprometimento comportamental no papel e 3,4% de com-
prometimento comportamental extrapapel. A analise de regressao tem por obje-
tivo tragar relagdes de predi¢do entre um conjunto de varidveis, ou seja, medir a
quantidade de covariancia (a variagdo compartilhada) existente entre um conjun-
to de variaveis independentes e uma variavel dependente. O coeficiente de cova-
riagdo ¢ apresentado em termos de porcentagem, podendo assumir valores até 0
e 100%; portanto as variaveis de suporte organizacional seriam preditoras mais
poderosas de comprometimento organizacional afetivo. O individuo compartilha-
ria os valores da organizagdo, demonstraria lealdade e orgulho, se disporia a
defendé-la e se interessaria por seu destino, 8 medida que percebesse existéncia
de suporte por parte dela.

Uma hipédtese explicativa fica fortalecida: o comprometimento atitudinal se de-
senvolveria principalmente a partir de relagdes de troca, construidas entre o indi-
viduo, que ofereceria afeto, e a organizagdo, que ofereceria as condigdes de
suporte a serem descritas mais adiante. Tais relagdes, no entanto, poderiam nao
ter efeitos tdo poderosos sobre desempenhos e produtos, definidos ou ndo por
contratos formais, que os membros das organiza¢des apresentam no trabalho.
Haveria uma clara separacdo, portanto, entre predisposicoes afetivas e percep-
¢oes de agoes no trabalho. A relagdo de troca que se evidenciou mais poderosa,
envolvendo oferta de sentimentos por parte do individuo, ocorreria na forma de
construgdo social progressiva, jamais registrada em qualquer contrato. Nessa
situagdo, manifestacdoes de boa vontade, emitidas sempre de ambos os lados,
seriam gradativamente fortalecidas; portanto o comprometimento afetivo dificil-
mente poderia ser meta perseguida a curto prazo, por parte de organizagdes que
definam e apliquem politicas de suporte.
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Comprometimento atitudinal, no modelo extraido das analises de regressao,
esta associado a trés dos quatro fatores de suporte hipotetizados. O mais podero-
so deles ¢ gestao do desempenho, que participa com 21,3% da explicacao da
variancia, ou seja, ele contribui sozinho para explicar aproximadamente 1/5 da
variacdo da medida de comprometimento atitudinal. Desenvolvem-se vinculos
afetivos, principalmente no rol seguinte: quando novas idéias sao valorizadas;
conhecem-se as dificuldades do funcionario; existe coeréncia entre diretrizes e
metas; providéncias sdo tomadas para sanar dificuldades; funcionarios sdo con-
sultados antes de ocorrerem mudangas e dinamizam-se processos de trabalho.

Dois outros fatores sdo preditores, embora muito modestos. Sobrecarga de
trabalho (2,8% da explicacao da variancia) reduziria os niveis de comprometi-
mento atitudinal. Esta reducao se deve ao fato de a relagdo existente entre com-
prometimento atitudinal ¢ sobrecarga de trabalho ser negativa, ou seja, en-
quanto o valor de uma variavel aumenta, a outra diminui. Itens que parecem mais
relevantes referem-se a que a organizacdo ndo coloca funcionarios em locais
compativeis, chama a ateng@o por pequenos erros, desconsidera interesses pes-
soais e determina prazos irreais para a entrega de produtos. No mesmo sentido,
aparece a inexisténcia de promocio, ascensio e salarios adequados, expli-
cando 0,9% da variancia. Os itens mais relevantes, nesse caso, referem-se a
promogdes incompativeis com aspiragdes pessoais e salarios indignos e reduzi-
dos por inflagdo.

Comprometimento comportamental no papel emergiu, nas analises de re-
gressdo, com apenas um fator de suporte como preditor: gestao do desempe-
nho. Observou-se que quatro de seus itens sdo associados a niveis mais eleva-
dos de comprometimento: instruir sobre metas esperadas e permitir que o funcio-
nario opine decisivamente, desenvolver suas capacidades e fornecer informa-
cdes necessarias para o desenvolvimento das tarefas. Esse fator de suporte foi o
unico que apareceu na predicao de comprometimento comportamental extra-
papel. A analise dos seus itens indicou os principais responsaveis pela elevacao
do comprometimento: valorizagdo de novas idéias dos funcionarios e o fato de
eles poderem opinar decisivamente.

Destaca-se que a predig¢ao de vinculos afetivos, entre individuo e organizagao,
passa por uma intricada estrutura de associagdes, incluindo trés fatores de supor-
te, que envolvem valorizagdo e escuta do individuo, conhecimento de suas dificul-
dades e agdes para supera-las, consideragao de seus interesses ¢ das condi¢des
apropriadas para que ele produza e finalmente recompensas que levem isso tudo
em conta. Por outro lado, o auto-relato de comportamentos indicadores de com-
prometimento so esta associado a um unico fator: gestao do préprio desempenho.
Mesmo aqui, no entanto, ha diferencas que devem ser notadas. Comportamentos
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esperados no papel, tais como produgao de boa qualidade, desempenho indepen-
dente de supervisdo e de acordo com o esperado, baixa utilizagdo de recursos,
pontualidade e assiduidade, estdo estreitamente vinculados a aspectos de gestao
de desempenho relativos a boa comunicagdo organizacional, oportunidades de
participacdo e capacitagdo. Comportamentos considerados fora do papel, tais
como esfor¢o extra despendido, divulgacdo, melhoria e defesa da organizagao,
troca e obtencao de informagdes de trabalho e solug@o de problemas organizacio-
nais, estdo mais relacionados a itens de gestao de desempenho, tais como valori-
zagdo de idéias. A garantia de espaco para opinides decisivas aparece como
destaque, tanto aqui como entre os itens relativos a comportamento no papel.

Comprometimento e Suporte em Imagem Politiqueira e
Exploradora

Foi possivel extrair somente dois modelos significativos de predi¢cdo, nos seto-
res percebidos como politiqueiros e exploradores. Nao foi conseguida a estrutu-
ragdo de um modelo para a variavel critério comprometimento comportamental
no papel. Comprometimento afetivo teve 24% de sua variancia explicada, en-
quanto comprometimento comportamental extrapapel teve 5,3%. Em ambos os
casos, foram dois os fatores de suporte que emergiram como preditores. Consta-
ta-se, nessa condi¢do especifica de imagem percebida, que comprometimento
afetivo tem também melhor predi¢do a partir da variavel suporte organizacional.

Os fatores de gestdo do desempenho ¢ sobrecarga de trabalho incluem-
se entre as variaveis significativamente correlacionadas com comprometimento
atitudinal. Gestao do desempenho continua sendo o mais importante, participan-
do com 20% da explicacdo da variancia. Trés itens sdo particularmente impor-
tantes para a obtenc¢do de niveis mais elevados desta variavel critério: a organiza-
¢do conhecer as dificuldades das tarefas, valorizar novas idéias e manter coerén-
cia entre diretrizes e metas. Sobrecarga de trabalho explica 4% da variancia,
estando negativamente correlacionada com a variavel comprometimento afetivo.
Itens importantes, ja anteriormente citados, s3o: nao colocar funcionarios em
locais compativeis, ndo considerar seus interesses pessoais ¢ chamar sua aten-
¢80 por pequenos erros.

O segundo modelo, que tem como variavel critério o comprometimento com-
portamental extrapapel, inclui como preditores a gestido do desempenho
(3% de explicacdo) e suporte material (2,3% de explicacdo). No primeiro caso,
apenas um item ganha importancia: a organizacéo valoriza novas idéias dos fun-
cionarios. Com o segundo, a correlagao € negativa; portanto a auséncia de supor-
te material elevaria os niveis de comportamentos extrapapel.
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Assim, nos setores percebidos como organizagdes politiqueiras e exploradoras,
gestdao do desempenho € o que melhor prediz o comprometimento. Comprometi-
mento comportamental no papel ndo tem sequer um modelo preditivo significan-
te e isso pode ser explicado por uma intensificagdo dos problemas de mensura-
¢do provocados por temores de perseguigdo, que certamente ocorrem com mais
freqiiéncia sob essa percep¢ao de imagem. Observa-se uma redugdo qualitativa
do que pode ser feito, em termos de suporte, para aumentar o comprometimento.
Nesse tipo de ambiente, ja seriam esperados niveis baixos de comprometimento
afetivo e de suporte organizacional, como foi demonstrado anteriormente nesta
se¢do. A novidade ¢ que o comprometimento extrapapel pode ocorrer com mais
freqiiéncia quando existem condig¢des ruins de suporte material. Em ambientes
mais empobrecidos os individuos seriam levados a se virar, o que elevaria a
emissao de comportamentos extrapapel, ou pelo menos o seu auto-relato. Ha que
se perguntar, no entanto, por quanto tempo se disporiam a permanecer nessas
condigdes ou por quanto tempo ainda se manteriam mentalmente saudaveis.

Comprometimento e Suporte em Imagem Dindmica e Com
Visdo Estratégica

Quando os pares dos respondentes nos setores percebem uma imagem de or-
ganizagao dinamica e com visao estratégica, foram detectados modelos expli-
cativos para as trés medidas de comprometimento.

O modelo de comprometimento atitudinal apresentou como preditores gestiao
do desempenho ¢ promocio, ascensio e salarios (37,6% de variancia expli-
cada). Gestdo do desempenho é o mais poderoso (explicagdo de 35,4%). Na
analise de seus itens especificos destacam-se: atualizagdo dos funcionarios quanto
anovas tecnologias, valoriza¢ao de novas idéias e consideragao de suas opinides,
conhecimento das dificuldades das tarefas e coeréncia entre diretrizes e metas.
Quanto ao segundo fator (2,2% da explicagdo), a presenca principalmente de
salarios compativeis com a inflagdo e com o mercado e promogdes compativeis
com aspiragdes pessoais esta associada a mais comprometimento afetivo.

Comprometimento comportamental no papel estd associado apenas a ges-
tao do desempenho (3,8% da variancia explicada), destacando-se o item rela-
tivo a que a organizagdo fornece informagdes necessarias a realizacao eficaz
das tarefas. Os fatores gestdo do desempenho ¢ suporte material s3o os
preditores de comprometimento comportamental extrapapel, explicando 12,9%
da variancia. Gestido do desempenho explica 11,4% da variancia e trés de
seus aspectos merecem maior destaque: opinido e esfor¢o do funcionario leva-
dos em consideracao e valorizagdo de suas novas idéias. Suporte material parti-
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cipa com 1,5% da explicacao, apresentando outra vez uma correlagdo invertida
com essa variavel.

Também nos setores em que a imagem percebida € de organizagdo dinamica e
com visao estratégica, gestdo do desempenho € o melhor fator de suporte que
prediz comprometimento. H4 uma amplificago, no entanto, do conjunto de fato-
res e aspectos que pode ser associado as trés medidas dessa variavel, provavel-
mente porque ha um leque mais diversificado de condi¢des de suporte que po-
dem ser sempre modificadas. Suporte material continua com uma correlagdo
negativa, como se verifica nos setores em que predomina a outra imagem; por-
tanto nao se trata de fendmeno circunscrito a uma imagem organizacional.

CONCLUSAO

Os resultados sugerem que diferentes imagens de organizagdes estao associa-
das a fatores de suporte muito distintos e que elas podem predizer os vinculos
afetivos do individuo com a sua organizagdo, mas ndo o seu comprometimento
comportamental no papel ou extrapapel. Confirma-se, por essas imagens, o que
ja havia sido preliminarmente demonstrado por Bastos (1994), com estudos de
casos: organizacdes com desenhos que se aproximam do que ¢ anunciado como
inovador (organizagdo dindmica e com visao estratégica) tendem a ter membros
mais comprometidos afetivamente. Suporte organizacional ¢ um melhor preditor
de comprometimento afetivo do que dessas outras formas de comprometimento.
Para os trés tipos de comprometimento estudados, gestao do desempenho € sem-
pre o melhor fator preditivo, quando comparado com sobrecarga de trabalho,
recompensas ¢ suporte material. Tais achados se mantém, ndo importando a
imagem organizacional que prevalece nos setores de trabalho.

E interessante ressaltar o grande poder preditivo do fator gestio do desempe-
nho, indicando a necessidade da realizacdo de mais estudos para compreender
suas relagdes com outras variaveis de comportamento humano nas organiza-
¢oes. Imagens organizacionais, embora possam relacionar-se com suporte € com-
prometimento, ndo parecem mediadoras das relacdes entre eles. Um cuidado
deve ser tomado, especialmente no que se refere aos resultados relativos ao
comprometimento comportamental no papel. A sua medida demonstrou proble-
mas de distribui¢do de respostas, agravados nos setores, cuja imagem percebida
¢ de organizagao politiqueira e exploradora.
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