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RESUMO

A interacdo do individuo com seu meio, com sua organiza¢do, com seu supervisor, sua equipe
e com os colegas € fundamental para que o empregado desenvolva atitudes, cogni¢des e
comportamentos que irdo se refletir no tipo de comprometimento com a organizagdo € no
comprometimento afetivo com sua equipe de trabalho. Para investigar como se dado estas
relacdes, este estudo teve como objetivo principal testar um modelo de predi¢do de
comprometimento organizacional e de comprometimento com a equipe pelos tipos de bases
de poder do supervisor (recompensa, coer¢ao, legitimo e pericia) e pelos os tipos de conflitos
intragrupais na equipe de trabalho (de relacionamento e de tarefa). Para investigar estas
relacdes um conjunto de instrumentos de medida validados e consistentes foi aplicado a 148
trabalhadores de empresas de Uberlandia e regido. Foram realizadas andlises descritivas,
correlacionais e de regressdo multipla padrao, tendo as medidas de bases de poder do
supervisor e conflitos intragrupais como varidveis dependentes. Os resultados indicaram que a
base de poder de recompensa e tipo de conflito de relacionamento explicaram 30% da
variancia de comprometimento afetivo com a equipe. A base de poder de pericia e o tipo de
conflito de relacionamento explicaram 24% do comprometimento organizacional afetivo do
empregado. Os resultados foram discutidos a luz da literatura da area, tendo sido comparados
com resultados de outros estudos empiricos. As conclusdes deste estudo corroboram os

achados da area e sugestdes para novas pesquisas foram propostas.

Palavras chaves: bases de poder do supervisor, conflitos intragrupais, comprometimento

organizacional, comprometimento afetivo com equipe.



ABSTRACT

The interaction among the individual and his environment, his organization, his supervisor,
his team and his colleagues that the employees will probably develop attitudes, cognitions e
behaviors that will reflect the level of organization e team commitment expressed by the
worker in his job. Its study presents as the principal objective test a prediction model
considering the types of organization and team commitments as dependent variable and the
types of supervisors power bases (coercion, reward, legitimate, and expert) and the types of
intragroups conflict (task and relationship) as the independents variables. In order to
investigate these relations, reliable scales were applied in 148 employees in organizations
from Uberlandia and region. Descriptive analysis, correlations analysis and regressions
analysis were done. The results indicates that the reward power bases and the relationship
conflict explain 30% of the variance of affective team commitment, and the expert power
bases and the relationship conflict explain 24% of the employee’s affective organization
commitment. These results were analyzed e compared with others empirics studies, and the
conclusions corroborate findings in the Organization Behaviors. Further researches were

proposed.

Key words: Supervisor’s power bases, intragroups conflicts, organizational commitment and

affective team commitment.
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1. INTRODUCAO

No mundo dindmico das organiza¢des em mudanca (Rousseau, 1997), novos desafios
sao enfrentados no dia-a-dia organizacional. As organizacdes delegam aos seus gestores uma
série de responsabilidades, levando-os a defrontar-se com objetivos aos quais devem
corresponder enquanto profissionais € como responsdveis pela coordenacdo de equipes de
trabalho. Seja através de poderes formais (autoridade, nivel hierdrquico) ou por meio de
poderes informais (referéncia ou carisma) o gestor deve ser capaz de seguir e cumprir os
objetivos almejados pela organizagdo. Suas atividades de coordenacdo constituem pratica
permanente de influéncia social, definida por French e Raven (1959) como a capacidade que
uma pessoa possui de influenciar a outra modificando atitudes, opinides ou comportamentos
na vida do sujeito influenciado. Ciente de que o poder e sua dindmica s@o inerentes aos atos
de influéncia social que ocorrem nos processos organizacionais (Rahim & Afza, 1993), a
organizacdo deve buscar conhecer adequadamente os componentes e 0s aspectos deste
fendmeno, a fim de usa-los a favor do desempenho de sua equipe, do préprio trabalhador e da

organizacao de trabalho.

Bennis e Nanus (1985 citado por Paz, Martins & Neiva, 2004) destacam que o poder é
um aspecto essencial na compreensao da organizagao, além de se ser uma ferramenta que lhe
possibilita atuar de forma mais efetiva e produtiva. Nesta perspectiva, considera-se o estudo
do poder de importancia fundamental para a compreensao do Comportamento Organizacional,
uma vez que este fendmeno estd sempre permeando as relacdes humanas e organizacionais
(Paz, Martins & Neiva, 2004).

Vargas (1998) afirma que, embora o exercicio do poder seja compreendido como algo
ativo e onipresente nas organizagdes, o que se constata € que o seu estudo continua sendo um

grande desafio para os cientistas da drea. Segundo a autora, o que se observa nesta dinamica €
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que a maneira como o poder estd distribuido na organizacao, assim como sua relagcao de troca,
influenciam os resultados organizacionais, o0s relacionamentos entre o0s membros
organizacionais e o comportamento do empregado. A autora afirma que “as relagdes de poder
quando bem administradas, podem desempenhar importante papel como agente mediador na
prevencdo e na resolu¢do de conflitos, assegurando a manuten¢do do equilibrio e do
crescimento organizacional” (Vargas, 1998, p.90). Neste contexto, ressalta-se também a
importancia de se investigar vinculo que o empregado estabelece com o seu meio de trabalho,
uma vez que o comprometimento organizacional expressado pelo individuo é fator relevante e
antecedente a aspectos inerentes ao desempenho de empregado e da organizagdo, tais como
rotatividade, absenteismo ou comportamentos de cidadania organizacional (Siqueira &
Gomide Jr. 2004). Parece, entdo, interessante investigar as relagdes existentes entre o poder
exercido pelo supervisor, os conflitos existentes na equipe de trabalho, o tipo de
comprometimento organizacional apresentado pelo empregado e o comprometimento afetivo
que ele possui com sua equipe de trabalho.

Para tanto, este texto faz inicialmente um levantamento sobre as principais teorias
existentes sobre poder e bases de poder para, posteriormente, tratar das outros objetos deste
estudo: conflitos, comprometimento organizacional afetivo, comprometimento organizacional
calculativo e comprometimento afetivo com a equipe de trabalho. Decidiu-se primeiramente,
apresentar os principais estudos sobre poder nas Ciéncias Humanas, intercalando
pensamentos advindos da Filosofia, das Ciéncias Sociais e do Comportamento
Organizacional. Explorar primeiramente o fendmeno do poder e suas diferentes formas de
distribuicao foi a forma escolhida para apresentar os achados dos estudos, dada a presenca e a
influéncia deste fendmeno nos relacionamentos que compdem grande parte da vida
organizacional (Aguinis, Nesler, Quigley & Tedeshi, 1994; Carson, Carson & Roe, 1993;

Rahim & Afza, 1993).
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2. PODER: UM HISTORICO

Ao rever a literatura sobre o poder, constata-se que, embora seja possivel encontrar

diferentes estudos sobre o construto e seus aspectos, este € um tema que ainda causa certo

(@

desconforto no ambiente organizacional. Pages et al (1987 in Vargas 1998) afirmam que
clara a importancia de se explorar os problemas relacionados ao poder; no entanto é
extremamente complicado para o pesquisador ter acesso e investigar este conteido em
contextos organizacionais. Pfeffer (1981) concorda com esta idéia e cita algumas
justificativas para este fato como a constata¢do que o conceito de poder se apresenta, de modo
geral, associado a um cardter negativo na maior parte da literatura das Ciéncias Sociais.
Segundo Santos F°. (2002) as visdes negativas do poder tém fundamento nas idéias de
pensadores como Hobbes (1651/1988) e Marx (1966) que defendiam, respectivamente, que a
tonica do desejo de poder € inerente a natureza humana, criando assim um estado de tensao
permanente; e que o exercicio do poder é aplicado as relacdes de produgao, tendo o poder o
objetivo de reproduzir os interesses da classe dominante. Embora estes autores abordem o
tema com justificativas persuasivas sobre o lado negativo do poder, outros autores como
Foucault (1979) e Weber (1991) propdem uma perspectiva mais positiva, uma vez que
entendem o poder como algo que é acessivel a todos podendo ser exercido por qualquer
cidaddo, contanto que possua um conhecimento especifico como defende Weber (Santos F°.,
2002), ou que conte com uma estratégia, como afirma Foucault (1979). Para Foucault, o poder
nio € dado nem trocado, mas exercido pelo individuo. Assim, nesta perspectiva, é sempre
possivel modificar sua domina¢do em condi¢des determinadas e segundo uma estratégia

especifica (Paz, et. al, 2004).
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Historicamente, o desafio de se conhecer mais sobre o poder, seu uso, beneficios ou
maleficios, instigou e ainda instiga diversos estudiosos. Para melhor compreender este
fendmeno e suas interpretacdes contemporaneas, neste estudo se faz uma discussdo inicial
sobre o assunto e seus mais influentes autores. Numa primeira andlise, constatou-se que os
estudos sobre este fendmeno estdo inicialmente, fundamentados na Filosofia, na Sociologia e
nas Ciéncias Politicas. Paz et al. (2004) afirmam que, no inicio, os estudos sobre este tema se
concentravam no ambito estatal, sobre o controle do estado e do clero, como propuseram
Hobbes (1988) e Maquiavel (1513/1972). Ao longo do tempo, a andlise deste fenomeno foi
sendo ampliada para outras entidades sociais que detém a capacidade de modificar os
resultados, as decisdes e o comportamento das pessoas, incluindo as organizacdes. Sendo
assim, de acordo com Clegg (1992) e Brito, Brito, Capelle e Borges (2001), a maior parte dos
trabalhos realizados nesta drea tem sua génese nos estudos de Hobbes ou na linha de reflexdo
proposta nos pensamentos de Maquiavel. Com base nesta colocagao de Clegg, serd exposta a
seguir uma sintese dos pensamentos e achados principais dos autores que produziram maior

impacto na literatura sobre este tema.

Hobbes (1651/1988) buscou em Leviata expor suas idéias sobre a natureza humana e
sobre a necessidade de se atribuir ao Estado o controle da sociedade. A trajetéria da
investigacdo de Hobbes, apesar de ter como foco principal o Estado, parte primeiramente da
compreensdo sobre o ser humano. Para Hobbes, pensar sobre o Estado s6 poderia acontecer
depois do claro entendimento sobre o individuo e suas relacdes sociais, da identificagdo sobre
0 que os move na vida, de quais sdo suas paixodes e desejos e de quais recursos utilizam para
conquisti-los. Hobbes afirma que hd uma inclinacdo geral de todo o individuo para um
perpétuo e incessante desejo de poder cada vez maior, que sé cessa com a morte (Paz et al.,
2004). Por meio desta visdo do homem enquanto ser que deseja o poder como forma de viver,

Hobbes infere a esséncia do Estado como uma entidade composta dos vérios poderes
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individuais dos homens em sociedade. E neste momento que se d4 a passagem do estado de
natureza no qual prevalece a liberdade de cada um para usar o seu poder, inclusive a forca,
para preservar a sua natureza e satisfazer os seus desejos, para o estado de sociedade, quando
o individual € sobre-determinado pelo coletivo. Para Hobbes, os homens sé podem viver em
paz se concordarem em submeter-se a um poder absoluto e centralizado. Clegg (1992)
considera Hobbes um pensador cldssico do poder, que proporciona uma explica¢do racional

da ordem que o poder do Estado poderia produzir.

Maquiavel foi uma importante figura italiana do Renascimento. Analisando sua obra
mais importante, O Principe, escrita em 1513, pode-se considerar Maquiavel como um dos
mais maiores pensadores da Ciéncia Politica moderna (Clegg, 1992) . Em O Principe,
Maquiavel (1513/1972) escreve sobre como o Estado realmente é e ndo como deveria ser.
Diferentemente de Hobbes, Maquiavel propds uma outra perspectiva na qual buscava
entender melhor as estratégias do poder sem, contudo, ter a pretensdo de fixa-lo ou torna-lo
uma propriedade de um agente social. Para este pensador, o poder nao € algo que se tem, mas
algo que se exerce, € efémero e passa pelas pessoas. Sendo assim, Maquiavel entende o poder

como fendmeno independente, nao restrito apenas a esfera estatal (Paz et al., 2004).

Foucault (1979) mantém o enfoque de Maquiavel considerando o poder como algo
dinamico que pode ser exercido em cadeia. Neste sentido, o individuo nao sé constréi a
dindmica social, mas estd em posic¢ao de exercer o poder, bem como de sofrer sua ag¢do e seus
efeitos (Brito et. al., 2001). Segundo Paz et al. (2004) Foucault propde uma visdo mais
construtiva deste fendmeno, uma vez que defende que o poder constréi uma pratica
discursiva, uma verdade que legitima as préticas sociais. Sendo assim, para Foucault, uma
relacdo de poder ndo aprisiona o sujeito, havendo, portanto, sempre a possibilidade de

resisténcia.
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Autores da drea de Ciéncias Sociais possuem uma visdo mais socioldgica do fendmeno
poder. Entre os seus principais representantes encontram-se Marx (1966) e Weber (1991).
Para Santos F°. (2002) Marx procurava explicar os fendmenos histéricos a partir de fatores
materiais (econdmicos e técnicos) que foi denominado materialismo historico. Para ele, o
poder era exercido por meio do pensamento da classe dominante sobre o Estado e sobre os
aparelhos ideoldgicos. Nesta perspectiva, o poder seria exercido nas organizagdes através da
luta de classes, seria mantido sempre em equilibrio em favor dos que detém o capital, pois €
esta posse que lhes garante o poder dentro da organizagdo, por meio da dependéncia dos
trabalhadores. Fora dela, a posse € obtida através do controle da superestrutura, ou seja, de
sistemas como os juridicos, educacionais, e culturais. Assim sendo, para Marx, o poder nas
organizacdes é exercido por meio da submissdao do empregado a vontade do patrdo para que,

assim, este possa garantir a sua sobrevivéncia.

Weber (1991) apresenta uma visdo mais otimista do poder nas organizacdes. Apesar
de este autor entender o poder como derivado do dominio sobre a propriedade e os meios de
producdo, os seus pensamentos superam a perspectiva maniqueista de Marx. Santos F°. (2002)
destaca que, segundo Weber, o trabalhador, ao ser contratado por uma empresa, possui certo
grau de criatividade e conhecimento de sua atividade especifica, o que lhe permite conduzir os
relacionamentos sociais conforme seus interesses, mesmo sob a ordem dominante da estrutura
da empresa. Nesta perspectiva, o poder se baseia entdo, tanto na posse da propriedade como
no conhecimento sobre a atividade e sobre a organizagdo, e constitui uma perspectiva mais

abrangente da dindmica do poder nas organizacoes.
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2.1. Poder como fendmeno organizacional

Baseado na visdao de Foucault, Clegg (1992) afirma que o poder pode ser
compreendido como a capacidade de agir e de produzir comportamentos especificos em
direcdo a consecucao de objetivos. Estendendo-se este conceito ao contexto organizacional, o
poder pode ser encarado como um fendmeno que emerge do processo de interacdo social
provocado pelas préticas organizacionais (Brito et. al., 2001). Para Santos F°. (2002), a anélise
do poder nas organizagdes deve ser realizada através de grupos que interagem politicamente

na busca da satisfacdo dos seus interesses, tornando este tema complexo e multifacetado.

Quando se discute poder nas organizagdes, observa-se também que esta visdo se
divide teoricamente em duas abordagens, a primeira relacionada aos aspectos de perspectivas
macro da organizacdo, ligada aos processos e a estrutura organizacional e a segunda,
relacionada a aspectos de perspectivas meso € micro organizacionais situados na dinamica das
equipes e nos relacionamentos interpessoais que permeiam os processos da organizagdo. Esta

polarizacdo € assim caracterizada por Martins e Paz (2000):

O olhar para dentro das organizacdes focaliza a divisdo do trabalho, com
énfase nos conflitos de interesses ou na administracdo das tarefas ou,
ainda, nos porqués psicoldgicos dos comportamentos pessoais. Tal ponto
de vista redne soci6logos marxistas ou weberianos, tedricos de
administracdo, psic6logos industriais e antropdlogos culturais. J4 o olhar
para fora das organizagGes é tipico de economistas e de cientistas
politicos, atentos ao jogo de poder entre as organizagdes, assim como
entre essas € os consumidores, os cidadaos, os contribuintes € 0S sem-

organizacdo. (p. 62).

Na intenc@o de acrescentar conhecimento a discussido sobre poder nas organizagdes,

serdo apresentadas a seguir as idéias propostas por Mintzberg (1983) que analisa o poder sob
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o ponto de vista macro - organizacional e propde uma tipologia de configura¢des de poder,
para caracterizar a estrutura e o fluxo do poder na organizacdo vivido e criado por seus

influenciadores.

2.2. A Teoria do poder nas e ao redor das organiza¢des (Mintzberg, 1983)

Mintzberg (1983) definiu poder organizacional como a capacidade de um individuo
influenciar os resultados organizacionais. Em suas proprias palavras, Mintzberg define poder
organizacional como sendo ‘“a capacidade para produzir ou atuar sobre resultados
organizacionais... atuando sobre resultados, acdes e decisdes que os precedem” (Mintzberg,
1983, p. 4). Para este autor, o que interessa ao estudo do poder nas organizacdes € discutir

quem obtém poder, quando, como e por qué? (Paz et al. 2004).

Mintzberg parte da premissa bésica de que o ambiente organizacional € constituido por
um jogo de poder, composto por varios jogadores (os influenciadores), presentes fora e dentro
da organizacdo. Sob este enfoque, para compreender o poder no contexto organizacional é
preciso antes entender quem e quais sdo os influenciadores presentes, a qual necessidade
procuram atender na organizagdo e de que modo cada um deles € hébil no exercicio do poder

para realizar essas necessidades (Paz, et. al., 2004).

Para Mintzberg (1983), os influenciadores - pessoas ou grupos interessados em
controlar as acdes organizacionais a favor de seus interesses - podem fazer parte da Coalizdo
Interna ou da Coalizdo Externa. A Coalizdo Interna é composta por todos os membros da
organizacdo, do funciondrio da linha de produg¢do ao diretor executivo da empresa. Para
exercer o poder dentro da empresa, eles se utilizam de meios de influéncia especificos para
manter o controle. Na Coalizao Externa, encontram-se os acionistas da empresa, a associacao

de empregados, as familias dos membros organizacionais e os sindicatos, dentre outros.
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Pode-se dizer que os influenciadores externos sdo aqueles que usam suas bases de influéncia

para interferirem no comportamento dos internos.

Para Mintzberg (1983), a Coalizao Interna (CI) pode ser classificada de cinco
maneiras: a CI personalizada e burocrdtica, caracterizada por um sistema de autoridade forte,
a CI ideologica, existente quando € privilegiado o sistema ideolégico, a CI profissional,
quando o sistema mais utilizado é o dos especialistas e a CI politizada, com predominancia do
sistema politico. Da mesma forma, a Coalizdo Externa (CE) pode ser classificada como CE
dominadora, possuindo, neste caso, poucos influenciadores de fora da organizacio exercendo
o poder de forma direta e focalizada; como CE passiva, caracterizada por influenciadores
externos que nao exercem o poder e se submetem a CI e como CE dividida, que € composta

por influenciadores externos e internos com demandas conflitantes (Paz, et al. 2004).

Para Mintzberg (1983) € o tipo de controle que vai determinar o tipo de Coalizao
existente na organizacdo. Assim, existem quatro tipos de sistemas de controle: o sistema de
autoridade, o sistema de ideologia, o sistema de pericia e o sistema de politica. Embora seja a
mistura desses tipos de sistemas de controle que vai determinar o tipo de coalizdo que se
encontra na empresa, pode se dizer que cada sistema de controle estd ligado a uma

classificacdo de Coalizdo Interna.

Assim, o sistema de controle de autoridade estd relacionado ao tipo de Coalizao
Interna personalizada ou burocrdtica. Na CI personalizada o poder formal € arbitrario e
irregular, enquanto que na burocrdtica, hda um maior controle burocratico, sendo o poder

formal mais racionalizado e baseado nas estruturas formais da organizacao.

O sistema de ideologia existe quando o controle dos membros da organizagdo € feito
por meio de histdrias, tradigdes e mitos e baseia-se, principalmente, na lealdade dos membros

para com a organizagao.
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O sistema de controle de pericia se relaciona com o tipo de Coalizdo Interna
profissional, no qual o poder € distribuido com base na capacidade e nas habilidades

especificas de cada membro.

Em relac@o ao sistema de controle de politica, ele acontece na organizagdo politizada,
quando os outros tipos de sistema sdo ineficientes, e os empregados da empresa sao

interdependentes.

Com base nestes sistemas de controle, nas suas influéncias no tipo de Coalizao e nas
possiveis relacdes existentes entre todos esses elementos, Mintzberg propds seis
configuragdes bdsicas para caracterizar a distribuicdo e o fluxo do poder organizacional:

Instrumento, Sistema Fechado, Autocracia, Missiondria, Meritocracia e Arena Politica.

Na configuragdo denominada Instrumento, a Coalizao Interna burocriatica domina a
Coalizdao Externa. Nesta Coalizdo Externa sempre um membro ou grupo externo que domina

a organizacao e que estd a servico de seus objetivos (pessoais ou grupais).

No Sistema Fechado, encontra-se uma Coalizdo Externa passiva e uma Interna
burocratica. Ela caracteriza-se pela existéncia de administradores conservadores, que
dominam a organizagdo através de padrdes burocriticos que maximizam objetivos

hierarquizados.

A Autocracia é a configuragdo que possui uma Coalizdo Externa passiva e uma
Coalizdo Interna personalizada. Assim, neste tipo de configuracdo, hd um lider forte que
domina a organizagdo e dita seus objetivos. Todo poder existente estd concentrado em suas
maos, sendo ele o unico influenciador. Geralmente esta configuracdo de poder organizacional

€ encontrada em empresas jovens e de pequeno porte.

Na configuragdo tipo Missiondria, a Coalizdo Externa € passiva e a Interna €

ideoldgica. Nela, o poder € igualmente distribuido entre todos os membros, sendo a ideologia
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partilhada por todos. Geralmente neste tipo de configuragdo, a missao organizacional € clara e

bem focalizada.

Na configuragdo tipo Meritocracia, a Coalizao Externa é passiva e a Coalizao Interna é
profissional. A CI € dominada por profissionais especializados, que t€m como objetivo
principal sua autonomia profissional. Neste tipo de configuracdo, os membros possuem
considerdvel liberdade de acdo e seus objetivos s@o profissionais, estando voltados para a

busca de exceléncia em suas dreas de atuacgao.

Na Arena Politica, a Coalizdo Externa € divida e a Interna politizada. Neste tipo de
configuragdo, a organizacdo € caracterizada por sérios conflitos entre as Coalizdes, e por
membros que perseguem objetivos gerais diversos. Este tipo de configuragdo € caracteristico
da fase de declinio organizacional, ou de transi¢do para outras configuracdes. Na arena
politica predominam os conflitos e hd todo o tipo de jogos politicos para a obtencdo e

manutencao do poder.

Poder se dizer que, embora Mintzberg (1983) tenha descrito separadamente cada tipo
de configuracdo de poder, em geral, elas sdo encontradas de forma hibrida na organizagao,
podendo-se constatar, portanto, em uma empresa, mais de uma delas (Paz et al, 2004). O que
vai identificar a configuracdo predominante serd aquela que se sobrepuser a outra (ou as
outras). No Brasil, estudiosos como Flauzino (1999), Martins (1999) e Paz et al. (2004)
optaram por estudar a organizacdo e seus jogos de poder através da perspectiva de Mintzberg.
Flauzino (1999) elaborou e testou um modelo que possuia como preditores a satisfagdo com
os valores percebidos, as percepcdes das bases de poder organizacionais e o
comprometimento  organizacional afetivo e, como varidvel-critério, as missoes
organizacionais percebidas. Martins (1999) utilizando a Escala de Configuracdo de Poder de
Paz (1997) estudou relagdes entre configuragdes de poder e modelos de avaliacdo de duas

universidades brasileiras e Paz et. al. (2004) que produziram um capitulo sobre poder
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organizacional, descrevendo a teoria e relatando estudos na drea (Andrade & Codo, 1999;

Moreira, 1995; citado por Paz et. al., 2004)

Este capitulo teceu um breve histérico do fendmeno do poder, tendo-se apresentado os
primeiros pensamentos da Filosofia, da Sociologia e das Ciéncias Politicas, numa tentativa de
conduzir a compreensao das origens do conceito. Como se pode demonstrar, poder era até
entdo, estudado sob uma perspectiva politico-socioldgica. Além disso, este capitulo
apresentou brevemente a teoria do poder dentro e ao redor das organizacdes numa tentativa de
demonstrar como os estudiosos da organizacgado tentaram lancar mao do conceito de poder para

explicd-lo enquanto fendmeno organizacional.

A seguir, o poder serd tratado enquanto fendmeno social, retratando sua dindmica em
contextos de relacionamento interpessoal, destacando-se os estudos de French e Raven
(1959), necessdrios para a compreensdo e para o estudo do poder enquanto fendmeno social
dentro das organizagdes. Literatura da drea (Aguinis & Henle, 1998; Hinkin & Schriesheim,
1989; Rahim, 1993; Rodrigues & Assmar, 2003; Paz et al., 2004) considera a teoria da
influéncia social como importante arcabougo tedrico da drea do Comportamento
Organizacional, confirmando a relevancia dessa teoria que ultrapassou os limites da

Psicologia Social.
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3. BASES DE PODER

Uma vez delineada brevemente a evolugdo histérica do fendmeno do poder, desde
seus primérdios com Hobbes e Maquiavel, até visdes mais recentes que tentaram estudar o
fendmeno em ambitos mais focais, como nas organizacdes, este capitulo se propde a
apresentar a teoria de poder social de French e Raven (1959). E importante destacar que a
teoria de French e Raven versa sobre a dinamica do poder nas relacdes sociais, fenomeno de
estudo da Psicologia Social. French e Raven propuseram uma teoria para explicar o fendmeno
da influéncia nas relagdes humanas, onde acontecem trocas permanentes e dindmicas de
controle ou de dominagdo. Este fendbmeno de influéncia € amplo e pode ser reconhecido em

diferentes contextos, inclusive no organizacional.

A teoria de French e Raven (1959) foi pioneira na drea de Psicologia Social e é
importante referéncia para os estudos das relagdes humanas. E clara a sua influéncia nas
proposi¢des tedricas de Mintzberg (1983) e em outros relatos cientificos como os de Carson et

al. (1993); Hinkin e Schriescheim (1984); Rahim (1988); Rahim e Afza (1993); Ward (2001).

Os estudos mais sistematizados sobre poder e sua dindmica foram iniciados no
Research Center for Group Dynamics por um grupo coordenado por Kurt Lewin na década de
trinta (Penner, 1999). Lewin (1944, 1951, citado por Raven, 1993) definia o poder como a
possibilidade de induzir forcas de certa magnitude em outra pessoa. Desta forma, Lewin e
seus colaboradores iniciaram seus estudos explorando a dinamica do poder em diferentes

tipos de relagdes sociais, tais como na diade pai-filho.

Atentos aos estudos de Lewin, Coch e French (1948) encontraram uma base coerente
para trabalhar a resisténcia a mudanca em trabalhadores do Harwood Manufacturing

Corportation no final da década de 40. Neste estudo, Coch e French concluiram que forcas
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conflitantes entre a forma de gerenciar e as normas grupais podiam contribuir para uma maior
frustracdo entre os trabalhadores. Os autores observaram ainda que a participacdo mutua dos
operdrios e da geréncia na tomada de decisdes poderia operar como um influenciador
“amigdvel” no processo, favorecendo a adesdo dos participantes e proporcionando assim,

mais vantagens para a geréncia e a organizagao.

Em 1950 a pesquisa sobre a influéncia nos grupos continuou no Reserch Center for
Group Dynamics, através de Festinger que examinou a pressdo frente a uniformidade grupal
(Festinger 1954). Antes, Lippit, Polansky, Redl e Rosen (1952) estudaram a “contaminagdo”
de comportamento de jovens em acampamentos de verdo. Neste estudo, eles exploraram os
fatores que levam alguns jovens a serem mais influentes e poderosos que outros no

relacionamento grupal.

Ap6s esses estudos iniciais, poder e influéncia social se tornaram temas centrais nos
estudos realizados pelo Research Center for Group Dynamics. Em 1959, Cartwright publicou
“Studies in social power”, livro no qual unificou todos os estudos e achados realizados pelo
grupo sobre o tema, incluido o capitulo de French e Raven denominado “The bases of social

power”, no qual os autores apresentam a teoria da influéncia social.

French e Raven (1959) abordaram o poder num foco social, interpessoal, estudando
como uma pessoa exerce poder sobre a outra parte, utilizando-se fontes controladas pelo
influenciador, denominadas bases de poder que, supostamente, influenciariam atitudes ou

comportamentos da outra.

French e Raven (1959) buscaram, inicialmente, identificar os tipos de bases de poder
presentes em uma relagcdo diadica, definindo-as sistematicamente, no intuito de analisa-las e

compard-las aos efeitos e as mudancas produzidas neste processo.
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De acordo com French e Raven (1959), as bases de poder sdo insumos que geram
dependéncias da outra parte. Ou seja, sdo as fontes utilizadas por uma pessoa para influenciar
a outra e para, conseqiientemente, alcancgar seu(s) objetivo(s). Estas bases de poder estdao

definidas detalhadamente no Quadro O1.

Quadro 01: Tipos de bases de poder propostas por French e Raven (1959).

Tipos de bases de

Caracteristicas
poder

1. Coergdo Estd baseada na percepcdo do sujeito quanto a capacidade que o agente
influenciador tem de puni-lo ou de retirar dele beneficios, recompensas.

2. Recompensa Estd baseada na percepcdo do sujeito quanto a capacidade que o agente
influenciador tem de recompensd-lo ou de retirar puni¢des destinadas a ele.

3. Legitima Estd baseada na percepcdo do sujeito de que o agente influenciador possui o
legitimo direito de lhe dar ordens, 4s quais ele tem obrigacdo de cumprir.

4. Referéncia Esta baseada na identifica¢do do sujeito com a agente influenciador ou ao desejo
de ser associado com ele.

5. Pericia Estd baseada na percepcdo do sujeito de que o agente influenciador possui um

conhecimento especial, reconhecida por ele.

French e Raven (1959) justificaram a relevancia de sua proposic¢ao, afirmando que
achados da época mostraram a necessidade de diferenciar os tipos de poder no intuito de
analisar os diferentes efeitos encontrados em estudos anteriores sobre influéncia social
(Festinger, 1953; Goldhammer, 1939; Lippitt, 1952; Russell, 1938, citado por Cartwright,

1959).

Autores como Aguinis, Nesler, Quigley, e Tedeshi (1994), Gaski (1986), Podsakoff e
Schriescheim (1984) e Penner (1999) afirmam que a taxonomia das bases de poder proposta
por French e Raven (1959) - poder de coercdo, poder de recompensa, poder legitimo poder
de pericia e poder de referéncia — é representativa e a mais popular entre os estudiosos.

Rahim e Afza (1993) afirmam que diferentes tipologias de bases de poder foram apresentadas
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posteriormente a teoria de French e Raven (1959); no entanto, a taxionomia mais popular nos

estudos da drea € representada por estes autores.

Gaski (1986) afirma que as estas tipologias apresentadas depois de 1959 representam
aspectos j4 capturados pela teoria de French e Raven (1959). A popularidade desta taxionomia
€ confirmada por Posdsakoff e Schriescheim (1984) em artigo de revis@o sobre o tema e por

Hinkin e Schriescheim (1989) em artigo sobre a construc¢do de instrumento para medi-las.

3.1. Bases de poder social: conceitos

Foi no contexto de estudos na drea de psicologia social desenvolvidos no Research
Center for Group Dynamics na década de 1950 que French e Raven comecaram a discutir o
desenvolvimento de uma teoria geral sobre poder social. French e Raven (1959) definiram
poder como “potencial influéncia” que o agente “O” poderia provocar no sujeito “P”. Raven
(1993) afirma ainda que esta definicdo era muito préxima a definicdo de poder de Lewin
(1944, 1951, citado por Raven 1993) que considerava o poder como a possibilidade de induzir

forcas de certa magnitude em outra pessoa (ver Quadro 02 e Figura 01).
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Quadro 02: Definicoes de poder, segundo Lewin, e French e Raven.

Definicoes de poder:

Lewin Possibilidade de induzir forcas de certa magnitude em outra pessoa.

(1944, 1951)

French e Raven Potencial influencia que o agente O poderia causar no sujeito P.
(1959)

i PODER: i

Agente Sujeito

Figura 01: Representagdo grifica do modelo de influéncia social de French e Raven

French e Raven (1959), na teoria sobre o poder social, diferenciaram os tipos de bases
de poder possiveis de existir em uma relagcdo, definindo-os sistematicamente com o objetivo
de tornar possivel a realizacdo de analises e associacOes entre elas e os efeitos produzidos.
Para os autores, pode-se observar o fendmeno do poder social numa relagdo diddica que deve
ser analisada sob duas perspectivas: (1) o que determina o comportamento do agente que
exerce o poder € (2) o que determina a reacdo do sujeito (P) que recebeu esta influéncia.
French e Raven (1959) focalizaram seus estudos na segunda questdo, orientando sua atengdo
ao sujeito P, aquele sobre o qual o poder é exercido, destacando as conseqiiéncias que a

influencia social de O provoca em determinadas dreas da vida de P.

Para French e Raven (1959) o agente social O pode ser uma pessoa, uma regra, uma

norma ou um grupo. Ja o sujeito P serd sempre um individuo. Nesse processo, French e Raven
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(1959) defendem que a forca do poder de O sobre P estd relacionada com a habilidade

potencial méxima de O para influenciar P em um sistema especifico.

Nesta dinamica os autores conceituaram esta influéncia social como poder social, que
apresenta como resultado de seu efeito uma mudanga psicologica em um sistema especifico.
French e Raven definem mudanga psicolégica como sendo modificagdes observadas em
aspectos psicoldgicos do individuo, tais como o comportamento, as atitudes, os objetivos e os
valores pessoais. A mudanga psicoldgica é entendida como qualquer alteracdo ocorrida em
um determinado sistema em um espago limitado de tempo. O termo sistema adotado por
French e Raven (1959) refere-se a qualquer aspecto da vida do individuo. Neste processo de
influéncia social a mudanga psicoldgica ocorrida em P s6 pode ser considerada como
influencia social advinda de O quando os efeitos de outras possiveis forcas existentes no meio
forem eliminados. Esta teoria considera, entdo, apenas as mudangas primdrias causadas em

um sistema, produzidas diretamente por meio de uma influencia social.

Neste sentido, para melhor ilustrar este pensamento, French e Raven (1959) propdem

que o conceito seja representado pela seguinte férmula:

Poder de O/P(a) = (f,— f '™
Onde: a = sistema “a” (determinado aspecto da vida do individuo)
f = forca de O em relacdo a mudancga de um sistema de P
f ' = forca de resisténcia a esta mudanca.

French e Raven (1959) propdem esta formula considerando que se deve também
definir poder em relagdo a um sistema especifico, pois o poder de O sobre P pode variar muito
de um sistema para outro. Nesta perspectiva, O pode ter um considerdvel poder de, por
exemplo, controlar o comportamento de P, mas ndo possui o mesmo grau de poder modificar

as opinides de P. Observando a formula proposta por French e Raven (1959), nota-se que se f,
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¢ maior que f ', entdo este se configura como uma influencia efetiva ou positiva de O/P;

quando f ', € maior f,, nao hd influéncia efetiva.

3.1.1. A dependéncia de um sistema (a) em O:

No intuito de explorar a dependéncia de um sistema (a) em O, French e Raven (1959)
buscaram diferenciar aspectos que influenciam o grau desta dependéncia. Os autores
entendem que qualquer mudanga de estado em um sistema especifico é produzida por meio de
uma modificacdo observada em um fator do qual este sistema € funcionalmente dependente.
Aspectos como ‘“‘vigilancia® — presenca ou nao do agente influenciador no ambiente,
“dependéncia social” — caracteristica pessoal do agente que € atraente ao influenciado, e
“obediéncia ou internalizacdo” — de valores, regras ou normas - sao atuantes na dimensao do
grau de dependéncia do estado do sistema (a) em O.

Para melhor identificar a dependéncia de um sistema (a) em O, French e Raven (1959)

propuseram a seguinte férmula:

Grau de dependéncia de Sy(a) em O = Sy(a) — S3(a)
Onde:
S»(a) = Novo estado de um sistema antigo S;(a)

Si(a) = Novo estado de um sistema antigo S,(a)

Comparando esta formula com os aspectos propostos acima, pode-se perceber que ela
ilustra de que forma um aspecto como, por ex., a vigilancia pode ser um forte determinante do

grau de dependéncia de um sistema (a) em O. Suponha-se que O exerceu certa influencia no
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sistema Sj(a) produzindo um novo estado, o sistema Sy(a). Entdo, para que esta influéncia
tenha continuidade e o sistema atual seja mantido, € preciso que seja confirmada a presenca
ou vigilancia de O. Uma forma eficaz de verificar a continuidade desta influéncia é
removendo quaisquer tracos da influéncia de O no ambiente de P e observar o comportamento
do sujeito neste novo sistema Ss(a). Se, feito isso, observa-se que Ss(a) regride
completamente ao estado inicial S;(a), conclui-se que a manutencao de S,(a) € completamente
dependente da vigilancia de O. Da mesma forma, um sistema pode ser dependente de outras

dimensdes, como as mencionadas anteriormente.

Entre as dimensdes atuantes na determinacao do grau de influencia de O/P, French e
Raven (1959) destacam principalmente a dependéncia social e a importdncia da vigildncia,
ilustradas no quadro 03. Rodrigues e Assmar (2003) exemplificam melhor esta classificacao
proposta por French e Raven (1959). Estes autores destacam que os tipos de poder legitimo,
pericia e referéncia sao independentes de supervisao e dependentes de caracteristicas pessoais

do influenciador (posicao, pericia/conhecimento e modelo de identificagdo respectivamente).

French e Raven (1959) chegam a citar um sexto tipo de poder, chamado poder
informacional, proposto por Deutsch e Gerard em 1955 (in French & Raven 1959). No
entanto, French e Raven ndo o adotam entre os principais tipos de base de poder, uma vez que
este tipo de base € considerado independente socialmente, pois sua eficicia deriva dos
argumentos apresentados pelo agente influenciador O e ndo de caracteristicas pessoais do
mesmo, e por ser socialmente independente, estaria fora do ambito da teoria da influéncia

social.
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Quadro 03: Os tipos de bases de poder (adaptado de Raven, 1993).

Tipos de Bases de poder Importancia da Dependéncia social para
vigilancia mudanca

Recompensa Importante Dependente social
Coercao Importante Dependente social
Legitimo Nao importante Dependente social
Referéncia Nao importante Dependente social
Pericia Nao importante Dependente social
Informacao Nao importante Independente social

French e Raven (1959) ainda afirmam que o poder de informagdo depende de certa
forma, do tipo de poder de referéncia ou de pericia para seja concretizado. Por isto, ele seria
secunddrio a estas duas bases e ndo considerado como um tipo de base de poder relevante
como os outros cinco citados anteriormente. Estudos como os de Aguinis e Henle (1998),
Alanazi e Rodrigues (2003) e de Rodrigues e Assmar (2003) adotaram as seis bases de poder.
Mas a macica maioria dos estudos da area, como os de Hinkin e Schriesheim (1984), Rahim e
Afza (1993), Pearson, Amason e Ensley (2002), Podsakoff e Schriesheim (1984), Rahim,
Antonioni, Krumov e Ilienva (2000) adotam a taxionomia das cinco bases de poder, todas

socialmente dependentes.

Ao longo dos anos, a teoria inicial do poder social de French e Raven foi aprimorada
por meio de estudos realizados nas areas da Psicologia Social, Cognitiva e Organizacional.
Isto colaborou para a consolidagdo de uma teoria consistente e muito utilizada pelos
pesquisadores destas dreas (Alanzi & Rodrigues 2003; Hinkin & Schrieshein, 1989; Philip &
Schriesheim, 1984; Rahim & Afza 1993; Rodrigues & Assmar, 2003). A seguir serdo
apresentadas a tipologia de base de poder de French e Raven, sua aplicacdo prética na drea do

Comportamento Organizacional e os estudos mais relevantes sobre o tema.
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3.2. Tipos de base de poder social

Base de poder € definida por French e Raven (1959) como fonte do poder presente em
uma relacdo entre O e P. Os autores afirmam que possivelmente haja possibilidades de haver
diversas bases de poder distintas. No entanto, eles propuseram em 1959 cinco tipos de bases
de poder principais e especialmente comuns e importantes: poder de recompensa, poder
coercitivo, poder legitimo, poder de pericia e poder de referéncia.

French e Raven (1959) definem o tipo de base de poder de recompensa como sendo
aquela baseada na habilidade de recompensar. Este tipo de base de poder s6 ocorre quando o
sujeito P percebe que o agente O é capaz recompenséd-lo ou de retirar ou diminuir punicoes
em determinadas situa¢des. Sendo assim, o grau de poder de recompensa do agente O sobre o
sujeito P aumenta de acordo com magnitude da recompensa que P percebe que O pode mediar
para ele (French & Raven, 1959). Um exemplo comum do uso do poder de recompensa ¢é a
remuneracdo por produgdo, adotada por vdrias empresas para incentivar aumento na
producdo.

Poder de coercdo foi outro tipo de base apresentada como similar ao poder de
recompensa, pois também envolve a habilidade que o agente O possui de manipular valéncias
importantes para o sujeito P. Neste caso, o poder de coercdo de O sobre P estd baseado na
expectativa que P possui de que serd punido por O, caso falhar. O sujeito P terd entdo, nestas
condig¢des, valéncias negativas que correspondem a ameaca de puni¢do de O. Para French e
Raven (1959) o grau do poder coercitivo serd coerente a importancia desta valéncia negativa
combinada com a probabilidade percebida pelo sujeito P de evitar esta punicao.

Em estudos atuais, percebe-se que as defini¢cdes sobre o poder de recompensa e de
coer¢do mantém-se fieis a teoria de French e Raven de 1959. Hinkin e Schriesheim (1989)

definem o poder de recompensa como sendo a habilidade que o agente O possui de
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administrar aspectos que o sujeito P deseja, e de remover ou diminuir aspectos que P ndo
deseja, e o poder de coercdo € definido como sendo o contrario, ou seja, a habilidade que o
agente O possui de administrar aspectos que o sujeito P ndo deseja e de remover ou diminuir
aspectos que P deseja. Rodrigues e Assmar (2003) também definem brevemente estes dois
tipos de poder. Para eles, o poder de recompensa é a crenca que o ‘“alvo” P possui na
capacidade da “fonte” O de recompensé-lo(la) e poder de coercdo, a crenca que o “alvo” P
possui na capacidade da “fonte” O de puni-lo (a).

Relacionando estes tipos de bases de poder com as dimensdes os compdem, Raven
(1965, citado por Rodrigues & Assmar; 2003) afirma que os poderes de recompensa e de
coer¢do possuem a caracteristica de serem publicos, ou seja, eficazes apenas quando sob
supervisdo ou vigilancia do agente influenciador e dependentes da possibilidade do agente
influenciador recompensar ou punir o individuo.

Em 1959, French e Raven questionaram quais seriam as diferencas entre os tipos de
bases de poder de recompensa e de coercdo, perguntando-se se o ato de retirar uma puni¢ao
seria equivalente ao ato de recompensar um sujeito. Embora estas questdes parecam, em um
primeiro momento, muito similares entre si, os autores destacaram que a diferenciacdo entre
estes dois tipos de bases de poder deve ser levantada uma vez que elas produzem diferentes
efeitos. Para French e Raven (1959), enquanto o uso da base de poder de recompensa
provoca, ao longo do tempo, um comportamento de atracdo do sujeito P em dire¢do ao agente
O, o uso da base de poder de coer¢do provoca em P, uma diminui¢do da atracdo em relacdo a
0.

O tipo de poder legitimo é considerado por French e Raven (1959) a base de poder
mais complexa devido a sua origem em normas e estruturas socioldgicas. A base de poder
legitimo esta relacionada com o sentimento de dever e com as crengas que o individuo aceita

e respeita. Este tipo de poder € suportado por valores e normas internalizadas pelo sujeito P
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que determinam o legitimo direito do agente O influenciar P e que P, em contrapartida, tem a
obrigacdo de aceitar esta influéncia. French e Raven afirmam que o poder legitimo € bem
similar a no¢ao de legitimidade de autoridade explorada por sociélogos como por Weber e por
Goldhammer e Shils, que consideravam a hierdrquica e normas como algo legitimo e que
deve ser respeitado (Raven, 1993).

No entanto, nem sempre o poder legitimo se faz apenas através de normas ou regras
internalizadas ou pré-estabelecidas. O poder legitimo também pode ser exercido em situacdes
na qual o sujeito P aceita ser influenciado pelo agente O, porque prometeu, anteriormente,
“ajudar” o agente O, e o faz, pois, acredita que uma promessa, quando feita, deve ser
cumprida. Para French e Raven (1959), a nocdo de legitimidade estd fundamentada em certo
tipo de cédigo de conduta aceito pelo individuo pelo qual o agente externo O afirma o seu
poder.

Sendo assim, French e Raven (1959) afirmaram que a base de poder legitimo é
suportada por valores culturais internalizados pelo individuo, (como por exemplo., respeito
por pessoas mais velhas); aceitacao de uma estrutura social, (como por ex., respeito as normas
de seu supervisor imediato em seu trabalho) e designacdo de poder a um agente especifico,
(como por exemplo, em uma elei¢ao para presidente da republica).

O grau de dependéncia de P sobre O neste tipo de tipo de base de poder é geralmente
equivalente ao grau de poder ou hierarquizacdo designada ao agente O. Quanto mais a figura
do agente O for percebida como autoridade, maior é o grau de influéncia, assim como o
contrério.

Em relacdo ao poder de referéncia, French e Raven (1959) afirmam que este tipo de
base estd relacionado 4 identificacdo de P com o agente O. Se O € uma pessoa pela qual P se
sente altamente atraida, P busca estar estreitamente associado a O. Se O € entdo, um grupo

atrativo para P, P demonstrard um desejo de pertencer ao grupo, ou um sentimento de ser
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membro do grupo. Se P ja faz parte do grupo O, ele terd o desejo de manter esta relacao. Ou
seja, quanto maior for a identificacdo de P com O, maior é o grau de influéncia de O sobre P
(French & Raven, 1959).

A definicdo do poder de referéncia, French e Raven (1959) distinguem-no de outros
tipos de poder que, de certa forma, operam de formas similares. Sendo assim, os autores
destacam que, se um membro € atraido por um grupo e ele respeita suas normas apenas
porque tem receio de ser ridicularizado ou expulso por nao respeitd-las, deve-se identificar
este poder como o de coer¢ao. Da mesma forma, se o sujeito P se sente atraido pelo grupo
devido ao conforto ou prazer que ele obtém através desta conformidade, isto € identificado
como o poder de recompensa. French e Raven (1959) afirmam entdo que o critério basico
para distinguir o poder de referéncia do poder de coercdo e de recompensa € a constatacio da
mediacdo da punicdo ou da recompensas feitas por O. E interessante dizer que na base de
poder de referéncia, French e Raven (1959) destacam que O exerce poder sobre P mesmo se P
ndo tem consciéncia desta influéncia. Da mesma forma, P muitas vezes nao tem consciéncia
que estd sendo influenciado por O. Além disso, estes autores afirmam que quanto maior for a
atracdo da figura do agente O por P, maior serd a identificacdo, e conseqiientemente, maior a
dimensao do poder de referéncia.

O poder de pericia tem como base o conhecimento ou a pericia de O em certa drea de
interesse de P. French e Raven (1959) afirmam que este poder varia de acordo com o grau de
conhecimento que o sujeito P atribui ao agente O em determinada drea. Os autores afirmam
que P, provavelmente, avalia a pericia de O em determinado assunto, de acordo com préprio
conhecimento pessoal sobre este. Um exemplo comum de poder de pericia € quando se aceita
conselhos de um advogado sobre uma questio ou problema legal.

Segundo French e Raven (1959), o poder de pericia, quando exercido, resulta

inicialmente em influéncia social priméria na estrutura cognitiva de P. E por meio destas
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mudancas na estrutura cognitiva primdria que podem modificar a direcdo de forgas
provocando mudangas sociais secundarias como, por exemplo, mudancas de comportamento.

E através deste tipo de poder social que os autores explicam um sexto tipo de base de
poder, o poder informacional, citado por Deutsch e Gerard em 1955 (in French & Raven,
1959). Segundo French e Raven (1959) o poder de pericia deve ser diferenciado do poder
informacional analisando-se o processo de comunicacdo. Para eles, o poder informacional ou
a influéncia exercida através de conteddos informacionais € uma influéncia secunddria
produzida posteriormente a uma influéncia primadria, ou seja, a aceitacdo desta informagao.
Neste sentido, uma vez que o poder social é definido pelos autores em termos de mudangas
primarias, a influéncia ou mudanca de um sistema provocada por novo conteiido € um caso de
aceitacdo inicial da validade deste conteido proposto e que estd, neste caso, baseado
primeiramente no poder de pericia ou de referéncia. Através destas diferenciagdes French e
Raven afirmam que o poder de pericia, quando exercido, produz uma nova estrutura cognitiva
que € inicialmente dependente em O enquanto que o poder de informacdo produz uma
estrutura mais independente. No entanto, em ambos os casos o grau da dependéncia de O nado
¢ afetado pela dimensao vigilancia ou observagao de O.

Relacionando poder de pericia com o poder de referéncia, French e Raven (1959)
afirmam que abrangéncia do poder de pericia € menor do que a do poder de referéncia. Isto se
da porque o poder de pericia, além de estar restrito apenas ao sistema cognitivo, depende
também de conhecimentos de O em dreas também especificas. Sendo assim o poder de pericia
de O sobre P s6 poderd ser exercido em dreas limitadas do conhecimento, ao contririo do
poder de referéncia, que é mais abrangente.

Em relacdo as pesquisas atuais constata-se que o conceito de tipos de bases de poder
independentes da vigilancia e dependentes sociais adotados pelos cientistas mantém-se fieis

aos modelos propostos inicialmente por French e Raven (1959). Usando uma abordagem
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organizacional, Rahim et al. (2000), propdem que o poder legitimo € baseado na crenca dos
subordinados de que o supervisor possui o direito de determinar e controlar seu
comportamento. O poder de pericia estd baseado na crenca que subordinados possuem na
experiéncia e, em especial, no conhecimento de seu supervisor em determinada 4rea. Por
outro lado, o poder de referéncia estd ligado a atracdo e a identificacdo interpessoal do

subordinado com seu supervisor devido a admiracao ou ligagao pessoal com o mesmo.

3.3. Diferenciacdes entre os tipos de base de poder social

Ainda em 1959, French e Raven propuseram distin¢des entre estes cinco tipos de bases
de poder. Afirmaram que (1) para todos os tipos de poder, quanto mais forte for a percep¢ao
da base de poder, maior serd o grau da dimensao de poder exercido, (2) o alcance dos cinco
tipos de poder pode variar muito. No entanto, de modo geral, o poder de referéncia € o poder
que apresenta o maior alcance, a maior difusdo, (3) qualquer tentativa de utilizar o tipo de
base de poder fora do alcance ou da drea do mesmo tende a reduzir o grau deste poder, (4) um
novo estado de sistema produzido através do poder de recompensa ou do poder de coercao
serd altamente dependente da presenca ou observancia de O. Em relacdo aos trés outros tipos
de poder (legitimo, pericia, e referéncia) um novo estado de sistema pode até ser dependente,
inicialmente, da observancia de O. No entanto, observa-se que ao longo do processo, o nivel
de observacdo de O pouco afeta no grau de dependéncia de O sob P, (5) poder de coercao
resulta em diminui¢do da atragdo de O em relac@o a P e num aumento da resisténcia, enquanto
que o poder de recompensa resulta em um aumento da atragdo e numa baixa resisténcia e (6)
quanto mais legitima € percebida a coer¢do, menos este poder provocard resisténcia e

diminui¢do da atracdo.
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Em 1993 Raven aprimora os aspectos da teoria construida com French em 1959. Nos
anos que se seguiram, o modelo de bases de poder foi desenvolvido substancialmente,
beneficiado pela pesquisa e pelo desenvolvimento tedrico de autores como Aguinis et al.
(1994), Aguinis e Henle, (1998), Alanzi e Rodrigues (2003), Hinkin e Schriesheim (1989),
Philip e Schriesheim (1984), Rahim (1988), Rodrigues e Assmar (2003) e Ward (2001).

Segundo Raven (1993), o poder de recompensa e o poder de coer¢do sdo considerados
como uma forma pessoal de influéncia. Ele afirma que, além das recompensas tangiveis e das
ameacas reais, deve-se reconhecer que a aprovacdo pessoal de alguém de quem o sujeito
realmente gosta pode resultar em um importante poder de recompensa, € a rejeicdo e
reprovacao de alguém assim, pode levar a um poderoso poder de coergao.

Ao discutir o poder legitimo, Raven (1993) afirma que € preciso ir além da
legitimidade que resulta de um poder formal e reconhecer outras formas de poder legitimo
que pode estar na entrelinhas, tais como (a) o poder legitimo de reciprocidade: “Eu fiz isto
para vocé, entdo vocé deveria se sentir na obrigacdo de fazer para mim”, (b) o poder legitimo
da equidade: “Eu tenho trabalhado pesado, entdo eu tenho o direito de lhe pedir algo para
compensar este esfor¢co” e (¢) o poder legitimo da responsabilidade ou dependéncia, uma
norma social que define que as pessoas tém obrigacdo de ajudar aqueles que ndo podem se
ajudar e que dependem dos outros (Raven, 1993).

Em relacdo ao poder de pericia e de referéncia, Raven (1993) discute as formas
negativa e positiva destas bases. Segundo ele, um empregado pode fazer o que seu superior
solicita devido a percep¢do de que o supervisor possui um maior conhecimento, ou porque ele
€ uma pessoa admirada por seu subordinado. No entanto, o autor observou que, em alguns
momentos, o subordinado pode fazer exatamente o oposto do que o agente influenciador faz
ou deseja que ele faca. Provavelmente isto acontece porque, embora a pericia de seu

supervisor seja reconhecida pelo subordinado, este entende que aquele estd usando seu
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conhecimento a favor de seus préprios interesses ou de outros ou porque percebe o agente
influenciador como alguém de quem ele ndo gosta, alguém com quem prefere nao se
identificar. Assim, foi incorporado ao modelo, respectivamente os conceitos de poder de
pericia positivo e poder de referéncia negativo (Ver Quadro 04).

Finalmente, segundo Raven (1993) o poder informacional pode ser direto ou indireto,
ou seja, o poder de informacdo ou o poder de persuasdo estd baseado na informacdo ou no
argumento l16gico no qual o agente influenciador O pode apresentar diretamente ao sujeito P a
fim de implementar uma mudanca. No entanto, o poder de informagao pode ser mais eficiente

quando € apresentado indiretamente (Ver Quadro 04).

Quadro 04: Avancos e diferenciagdes sobre o modelo de bases de poder (adaptado de Raven,

1993).
Bases de poder Avancos e diferenciacoes
Recompensa ¢ Recompensa impessoal
e Recompensa pessoal
Coercao e Coer¢ao impessoal
e Coergdo pessoal
Legitimo e Legitimidade formal
e [egitimidade de reciprocidade
e [egitimidade de equidade
e [egitimidade de dependéncia
Referéncia e Referéncia positiva
e Referéncia negativa
Pericia e Pericia positiva

e Pericia negativa
Informacao e Informacdo direta
e Informacdo indireta

3.4. Medidas das bases de poder

Ao falar de bases de poder em 1959, French e Raven apresentaram uma visdo tedrica

de um construto da Psicologia Social, citando conceitos como influéncia social e bases de
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poder, sem importar-se, a priori, com medidas ou com uma configuracdo organizacional, tal
como ¢ a perspectiva adotada neste estudo. Este estudo busca estudar os tipos de bases de
poder utilizadas na relacdo entre supervisor e empregado, sendo assim, mais restrita, se
comparada a teoria apresentada inicialmente por French e Raven.

Entre as principais medidas de bases de poder do supervisor encontram-se 0s as
escalas de Hinkin e Schriesheim (1989) e de Rahim (1988) que apresentam em seus estudos,

escalas adequadas para medir este construto.

Hinkin e Schriesheim (1989) construiram e validaram uma Escala de Bases de Poder
do Supervisor com base na taxionomia de French e Raven (1959). Seu instrumento conta
com uma escala de 20 itens contemplando as 5 bases de poder apresentado por French e
Raven, com os valores de alfa de Cronbach de: 0,78 para a base de poder de recompensa;
0,84 para poder de coercdo; 0,86 para poder legitimo; 0,86 para poder de pericia e 0,87 para
poder de referéncia. Esta escala € considerada adequado e fidedigna para o uso em
populagdes americanas e européias, assim como confirmaram Aguinis e Henle (1998),

Aguinis et. al. (1994) e Hinkin e Schriesheim (1994).

Rahim (1988) construiu outra escala com 35 itens para avaliar as cinco bases de poder
de French e Raven (1959) no contexto organizacional. Assim como o instrumento de Hinkin
e Schriesheim (1989), a medida apresentada por Rahim também foi utilizada e aprovada por
outros autores como Hess e Wagner (1999) que testaram a validade de construto do
instrumento para um grupo de mulheres estudantes supervisionadas por outras mulheres,
Rahim et al. (2001) que utilizaram equacdo estrutural na anélise de seus dados e Ward (2001)
que utilizou andlise fatorial dos eixos principais, confirmando assim a confiabilidade deste

instrumento.

No Brasil, Rodrigues e Assmar (2003), avaliaram bases de poder em um grupo de

estudantes através do modelo de seis bases, mas, neste estudo ndo houve andlises
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exploratorias da estrutura fatorial do construto. A medida utilizada contava com 60 frases, 10
referentes a cada uma das seis bases de poder, dentre as quais foram selecionadas, a partir do
valor escalar, 12 frases mais representativas das seis bases avaliadas. Martins e Guimaraes (in
press) apresentaram a EBPS - Escala de Bases de Poder do Supervisor. Na constru¢do desta
escala, ndo foi confirmada o tipo de base de referéncia na populacido estudada. Sendo assim,
reteve-se 4 fatores reunindo 16 itens com cargas > 0,30, denominados bases de poder de:
pericia, coercdo, recompensa e legitimo. Calculos de Alphas de Cronbach (0,72 a 0,85) e
correlagdes item-total médias (0,52 a 0,64) revelaram fidedignidade adequada. A EBPS foi a

escala adotada neste estudo.

3.5. Alguns estudos sobre os tipos de bases de poder

Na literatura internacional, diversos estudos focalizaram as diferentes relagdes entre
tipos de bases de poder do supervisor e outras varidveis do comportamento organizacional
(Aguinis & Henle, 1998; Amason et al. 2002; Hinkin & Schriescheim, 1989; Philip &
Schriesheim 1984; Rahim & Afza 1993; Ward 2001). Estas publicacdes sao, em sua maioria,
pesquisas consistentes e que corroboram o modelo proposto por French e Raven (1959). Na
literatura nacional ha escassa bibliografia sobre o tema. Em uma busca realizada,
encontraram-se somente os estudos de Azevedo (2006), e Rodrigues e Assmar (2003).

Muitos estudos investigaram as correlagdes entre os tipos de bases de poder propostos
por French e Raven (1959). Hinkin e Schriesheim (1984) destacaram que estudos sobre tema
(Reitz, 1971; Collins & Raven, 1969; Yukl, 1981; Shetty, 1978 citado por Podsakoff &
Schrieshiem, 1984) demonstram que, em geral, as bases de poder legitimo, de pericia e de
referéncia sdo altamente correlacionadas. Segundo Bass (1981), a base de poder legitimo

estaria também associada aos poderes de recompensa e de coercdo, pois geralmente
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hierarquias formais sdo sustentadas por relacdes de legitimidade, recompensas e coercoes.
Bass também explicou que correlagdes entre os tipos de base de poder de pericia e referéncia
ocorrem por que os tipos de bases provenientes de fontes pessoais tais como o poder de
referéncia e poder de pericia s@o geralmente percebidos empiricamente juntos num mesmo
influenciador, pois hd um tendéncia geral do individuo atribuir conhecimento e pericia a quem

se admira.

Rahim (2004) através de um estudo multicultural também investigou as correlagdes
existentes entre os tipos de bases de poder e encontrou que, nos EUA os dados indicavam
uma correlacdo negativa entre o tipo de poder de coer¢ado e o tipo de poder de pericia. O autor
encontrou neste estudo a correlacdo positiva entre poder de recompensa e poder de pericia nos
quatro paises pesquisados (EUA, Grécia, Coréia do Sul e Bangladesh). A base de poder de
recompensa também se mostrou positivamente correlacionada com o poder de referéncia na
Grécia e em Bangladesh. O poder legitimo mostrou-se positivamente correlacionado com o
poder de pericia nos quatros paises; apenas nos EUA o poder de pericia mostrou-se

positivamente correlacionado ao poder de referéncia.

Adotando outro caminho, Aguinis et al. (1994) também tentaram investigar as
correlagdes entre os tipos de bases de poder. No entanto, neste estudo os autores buscaram
entender de que forma o uso em alto grau, dos tipos de bases de coer¢do e recompensa
poderia afetar a percep¢dao dos outros tipos de bases (legitimo, pericia ou recompensa).
Encontraram que o uso, em um alto grau, das bases de poder de coercdo e de recompensa
provoca um aumento no grau de percep¢do nos tipos de bases de poder legitimo e de
referéncia no mesmo agente influenciador e um decréscimo na percepcao do tipo de base de
pericia. Para os autores, habilidades de inteligéncia, de resolu¢do de problemas e de

conhecimentos estdo inversamente correlacionados com o uso da coercao.
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Com base na revisdo de literatura realizada, observa-se que a maior parte dos achados
sobre o tema analisa este fendmeno considerando-o como varidvel antecedente as diferentes
varidveis do Comportamento Organizacional. Carson, Carson e Pence (2002) encontraram
que o uso, pelo supervisor, dos tipos de bases de recompensa, pericia e referéncia estava
positivamente correlacionado com percep¢ao de suporte organizacional. Rahim et. al. (2000)
constataram empiricamente que o tipo de poder de referéncia e o estilo de gerenciamento de
conflitos “integrador” estavam positivamente correlacionados com a efetividade do grupo.
Rahim, Antonioni e Psenicka (2001) também encontraram que o uso poder de referéncia pelo
supervisor influenciava positivamente a resolu¢do de problemas no grupo o que, por sua vez,

influenciava o desempenho do empregado.

Podsakoff e Schriencheim (1984) em artigo de revisao de literatura, apresentaram
achados de outros estudos (Bachman, Bowers & Marcus, 1968; Busch, 1980, citado por
Podsakoff & Schriencheim, 1984) que comprovam a relacdo entre o uso dos tipos de bases de
poder do supervisor e importantes aspectos organizacionais, como a relagao entre o uso do
tipo de base de pericia e de referéncia e a satisfagdo com a supervisao e a relacdo negativa
entre essa varidvel dependente e o tipo de base de coercdo. Em relacdo aos tipos de base de
poder recompensa e legitimo e o grau de satisfacdo com a supervisdo, Podsakoff e
Schriencheim (1984) afirmam que a literatura nao € conclusiva. Os autores também
identificaram estudos que comprovavam a relagdo entre tipos de base de poder e percepcao de
suporte do supervisor. Segundo eles, Thambaim e Gemmill (1974) e Dunne, Stahl e Melhart
(1978, citados por Podsakoff & Schriencheim, 1984), encontraram correlagdo positiva entre o

uso do tipo de base de poder de pericia e a percepcdo de suporte do supervisor pelo

empregado.

Rahim e Afza (1993) citam importantes achados sobre as possiveis correlacdes entre

tipos de bases de poder e vinculos afetivos como, por exemplo, satisfacdo no trabalho.
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Estudos identificados na revisdo de Rahim e Afza (como os de Bachman Smith & Slesinger,
1968; Bachman, 1968 citados por Rahim & Afza, 1993), comprovam que os tipos de bases de
pericia e referéncia estdo positivamente correlacionados com satisfacdo no trabalho; ao
contrério, o tipo de base de poder de coercdo estd negativamente correlacionado com esta
variavel. Estes estudos nao identificaram correlacdo entre os tipos de base de poder de
recompensa e de poder legitimo e satisfacao no trabalho. Rahim (1988) também encontrou
correlagdes entre os tipos de bases de poder nomeadas “pessoais” (pericia e referéncias) e

satisfacdo do empregado com o seu trabalho.

Os estudos relatados anteriormente, e¢ outros como os de Amason et al. (2002),
Aguinis e Henle (1998), Hinkin e Schriesheim (1989), Rahim e Afza (1993), Rahim et. al.
(2000) e Ward (2001) demonstram a importancia do estudo das bases de poder do supervisor
para a area do Comportamento Organizacional por revelarem sua relacio com aspectos
importantes, tais como a percepc¢io de suporte do supervisor e do suporte organizacional, a
satisfacdo com a supervisao e com o emprego e o desempenho no individuo no trabalho. Estas
conclusdes revelam a existéncia destas correlagdes e incentivam uma maior discussao
cientifica para comprovar ou refutar estes achados. A continuag¢do da investigacdo das bases
de poder € essencial para a consolida¢do desses achados e para a descoberta de outras

relacdes. O capitulo seguinte tratard dos conflitos intragrupais.
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4. CONFLITOS

Guetzkow e Gyr (1954) parecem ter sido os primeiros estudiosos a investigar conflito
intragrupal no trabalho. Embora estes autores tenham iniciado a discussao sobre o tema na
década de 50, a literatura pesquisada revelou um aumento significativo de producdo a partir
da década de 1990 (Sanna & Parks, 1997). Portanto, em funcdo disto, este texto estd
substancialmente menor se comparado ao anterior que versou sobre bases de poder.

A investigacdo dos conflitos no campo do Comportamento Organizacional imp0s-se
diante da necessidade das organizacdes atenderem as novas mudancas econdOmicas e a
crescente concorréncia global que as levou a adotar novas formas de trabalho mirando a
reducdo de custos e a uma atuacdo inovadora (Jenh, Northcraft & Neale, 1999). Como
conseqiiéncia desta tendéncia, as equipes de trabalho conquistaram maior autonomia e
responsabilidade no ambito organizacional. Cada vez mais atuantes no planejamento e nas
acdes estratégicas das organizacdes, a efetividade dos grupos ou equipes' de trabalho vem se
tornando peca chave para sobrevivéncia e para o desempenho de muitas organizagdes, sejam
elas privadas, publicas ou do terceiro setor.

Por isto, a dinadmica dos grupos ou equipes de trabalho tem despertado grande
interesse por parte dos pesquisadores da drea do Comportamento Organizacional e das
liderangas empresariais, pois se sabe que certos objetivos na organizacdo s6 podem ser
alcancados por meio da a¢ao coordenada de um grupo de pessoas (Maximiano, 2006). Nesta
dinamica insere-se o papel dos supervisores de equipes. Apesar de muitos grupos buscarem
em suas agdes uma postura de auto-gerenciamento, eles sempre contam com um Supervisor
para guiar seus objetivos e acdes. E neste momento que as organizacdes tém estado atentas ao

papel de chefes, gerentes ou supervisores, buscando instrumentaliza-los adequadamente para

1A . .
Adiante estes termos serdo diferenciados
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atuarem frente as equipes, almejando o melhor aproveitamento possivel de seu trabalho, de
idéias e de inovacdes, tanto para o trabalhador quanto para a organizagdo, e esta preocupacao
tem produzido impacto nos estudos da drea que parecem tentar responder a ela.

Este capitulo propde-se, entdo, a descrever, nas proximas secoes, aspectos relevantes
sobre as equipes de trabalho para, em seguida, enfatizar o processo de conflito intragrupal
frequentemente vivenciado por estas equipes e que, apesar de sempre estar associado, em um
primeiro momento, a desconfortos ou problemas para o grupo (Cosier, Dalton & Taylor,
1991), pode revelar-se um momento propicio para a equipe exercer € ouvir os pontos de vista
de seus componentes, favorecendo a imersao de idéias e a identificacdo de solucdes mais bem

elaboradas e completas (Van de Vlert & Veenstra, 1999).

4.1. Grupos x Equipes de trabalho

Ultimamente, tanto na literatura da drea, quanto nas organizagdes, pesquisadores,
supervisores e empregados tém privilegiado o termo equipe de trabalho, em detrimento da
expressdo grupo de trabalho. Muitas empresas ndo adotam mais a expressao grupo, pois
entendem que a expressao “‘equipe de trabalho” represente melhor as caracteristicas esperadas
dos membros que compdem este grupo de caracteristicas especiais (Martins, 2004).

Albuquerque e Puente-Paldcios (2004) definem grupo como sendo um conjunto
formado por duas ou mais pessoas que, para atingir determinado(s) objetivo(s), necessita de
algum tipo de interacdo, durante um intervalo de tempo relativamente longo, sem o qual seria
mais dificil ou impossivel obter o éxito desejado. Contudo, para vérios pesquisadores,
“equipe” significa mais que “grupo”. Katzenbach e Smith (1993) propdem que, para um

grupo se tornar uma equipe, este deve desenvolver um senso de comprometimento
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compartilhado, possuir identidade propria e se esforcar para criar € manter uma sinergia entre
0s seus membros.

Neste sentido Albuquerque e Puente-Palacios (2004) explicam que enquanto nos
grupos o trabalho depende mais do esforco do individuo, nas equipes ele depende do esforco
conjunto; no grupo a responsabilidade pelo trabalho € do individuo, na equipe, € do grupo;
equipes possuem objetivos de trabalho comuns e grupos, objetivos individualizados e equipes

possuem mais autonomia que grupos (Ver Quadro 05).

Quadro 05: Caracteristicas diferenciais de grupos e equipes de trabalho (Adaptado de
Albuquerque & Puente-Palacios, 2004)

Grupos Equipes
e Foco no esfor¢o Individual ¢ Foco no esforgo coletivo
¢ Unidades de trabalhos dependentes e Unidade de trabalho semi-auténoma, ou
entre si. autdbnoma.
e O objetivo de trabalho € individual, e O objetivo de trabalho é compartilhando
pessoal. entre todos.
e  Busca por resultados individuais. e Responsabilidades compartilhadas pelos

resultados globais

Assim, pode-se dizer que o termo equipe de trabalho engloba melhor os requisitos e
objetivos que um conjunto de pessoas deve seguir para alcancar efetivamente uma
identificacdo grupal, um objetivo e, conseqiientemente, o sucesso em suas decisoes. Neste
sentido, este estudo priorizard o termo equipe de trabalho, uma vez que o mesmo pretende
explorar as relagdes entre conjuntos de individuos que buscam em seu trabalho, um objetivo
em comum, € as outras varidveis propostas.

Para definir melhor os tipos de equipes de trabalho, Albuquerque e Puente-Palacios
(2004) utilizam como referéncia um aspecto ou ponto encontrado na dindmica do trabalho em

grupo. Os autores afirmam que as classificacOes diferem a partir do ponto enfatizado pelo
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autor. Desta forma, encontram-se classifica¢des realizadas com base no tempo de duragdo, na
missdo ou na natureza da atividade, na organizacido dos seus elementos e na finalidade das
tarefas da equipe.

Arrow e Mcgrath (1995) classificam as equipes de trabalho em trés categorias. Forca-
tarefa, que sdo equipes criadas para resolver problemas, sendo dissolvidas assim que atingem
o objetivo; Equipes ou grupos autonomos, nas quais contam com trabalhos interdependentes
ou altamente relacionados, identificados como uma unidade social na organizacdo e a quem
sao dadas autoridade e responsabilidade sobre muitos aspectos do trabalho e Tripulacdo, que
prioriza o objetivo e utiliza tecnologia complexa.

Guzzo e Dickson (1996) acrescentaram um quarto tipo: as equipes assistidas por
computador. Sabe-se que hd um aumento expressivo na utilizacdo de computadores no
trabalho e que esta nova forma de se trabalhar vem sendo objeto de estudos cada vez mais
freqiientes, uma vez que ha uma necessidade emergente de se estudar este tipo de interacdo
grupal e suas conseqiiéncias.

De acordo com Rodrigues (1998) estes e quaisquer grupos de trabalho podem ser
chamados de sdcio-grupos que atuam em uma organizacdo social, uma vez que sao formados
por individuos cuja relacdo existe, principalmente, em fun¢do dos membros trabalharem
juntos buscando alcangar algum objetivo, atuando em um sistema integrado de pessoas e
grupos que € a organizacao em si. Sendo assim, apesar de haver diversas nomenclaturas para
diferenciar os diferentes tipos de equipes de trabalho e seus objetivos, nota-se que elas sempre
serdo compostas por pessoas com percepgoes, valores e idéias diferentes que, por meio destas
vivéncias, irdo interagir com seu contexto na busca do objetivo comum. Além desta
perspectiva social sobre a equipe de trabalho, Lourenco (2002) afirma que a equipe de
trabalho representa um sistema social que interage com outros sistemas sociais mais amplos,

como por exemplo, o relacionamento equipe-supervisor-organizacdo. Nesta dindmica, os
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componentes do grupo constréem, através de sua atuagdo na organizagdo, diversos graus de
percep¢ao que, neste texto, serdo diferenciados em dois subsistemas — sistema afetivo e
sistema cognitivo. Dimas, Lourenco e Miguez (2005) corroboram esta idéia defendendo que
o sistema cognitivo estaria ligado ao conjunto de pessoas (membros de um grupo) que
trabalham, articuladamente, visando o alcance de um determinado conjunto de objetivos. Por
outro lado, o sistema afetivo estaria relacionado as necessidades sociais e afetivas deste
conjunto de individuos.

Com base nesta perspectiva afetivo-cognitiva reforcada por Rodrigues (1998), serdo
discutidos a seguir os tipos de conflitos grupais, principalmente os tipos de conflitos

intragrupais de relacionamento e de tarefa.

4.2. Conflitos

Conflito € definido por Rahim, Antonioni, Krumov e Ilieva (2000) como um processo
manifesto de incompatibilidade, desacordo ou dissonancia entre entidades sociais como
pessoas, grupos ou organizacdes. Para Cosier et al. (1991) o conflito pode ser interpretado
como a percepcao de opinides, objetivos ou emocdes incompativeis existentes entre pessoas
ou grupos. Este processo € visto por estudiosos das organizacdes como algo prejudicial e que
deve ser, sempre que possivel evitado pela equipe de trabalho. Jehn (1997) e Dimas et al.
(2005) concordam que as abordagens tradicionais sobre conflito, como as de Blake e Mouton,
March e Simon e Pondy (in Jehn, 1997), que sublinham o seu carater prejudicial e afirmam
equivocadamente que, evitar este processo € essencial para manter a estabilidade da equipe e
o alcance dos objetivos grupais. Ainda que todos estes argumentos sejam coerentes, € certo
que conflito ¢ um processo inerente a dindmica organizacional, que emerge através das

relagdes entre individuos de um mesmo grupo ou equipe, entre grupos ou equipes, entre os
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diferentes niveis organizacionais e entre organizagdes (Dimas et al, 2005). H4, no contexto
organizacional, indmeras atividades que requerem interagdo e coordenagcdo de esforcos,
gerando para isto, tendéncias para a acdo e constituindo, consequentemente, uma fonte
potencial de conflito (Deutsch, 2003).

Por apresentar este cardter de competi¢do, discordancia ou de dissociacdo,
supervisores e empregados nao sabem lidar com este processo adequadamente percebendo-o
frequentemente como um fendmeno negativo para o grupo ou equipe (Guetzkom & Gyr,
1954), que deve ser evitado ou reduzido ao maximo no ambiente de trabalho. Em muitos
casos, supervisores preferem gerenciar o processo decisério na equipe de forma a evitar o
conflito a fim de que uma simples discordancia inicial ndo se desenvolva para um processo
que prejudique a homogeneidade ou a coesdao do grupo. Ao contrario, Bowditch e Buono
(1999) defendem que a presenca do conflito ndo deve necessariamente ser entendida como
algo disfuncional ou ruim. Os autores ressaltam que uma situacdo de conflito pode
influenciar os membros de um grupo ou equipe, levando-os a ter novas idéias sobre os
processos organizacionais, a serem mais criativos ao lidar com problemas da organizagdo e a
criar uma oportunidade para pessoas colocarem em prética suas capacidades. Para Cosier et.
al. (1991) a permissdo para a exposicdo e discussdo do conflito pelo grupo ou equipe, permite
identificar possiveis falhas e gerar diferentes alternativas que guiariam as tarefas e decisdes do
grupo ou equipe. Estimular a emergéncia de conflitos pode representar ganhos significativos
de criatividade e inovagdo, instrumentos fundamentais para o crescimento profissional do
empregado e da organizagdo (Dimas et al., 2005).

Virios estudiosos encontraram evidéncias que constatam o cardter construtivo deste
processo, como por exemplo, o aumento do grau de confianga dos membros em seu grupo ou
equipe de trabalho (Simons & Peterson, 2000), a melhoria da efetividade do grupo ou equipe

(Jehn, 1997), o aumento da aceitacdo afetiva e o comprometimento dos empregados com o
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grupo ou equipe (Amason, 1996). Conclui-se entdo que os conflitos, além de serem inerentes
a vida organizacional e grupal, podem impulsionar a inovagdo e o desempenho constituindo,
assim, peca fundamental no processo decisério, na evolugdo profissional dos empregados, no
desenvolvimento das equipes de trabalho e da organiza¢ao (Dimas et al. 2005).

Na organizacdo, o conflito pode ocorrer em diferentes dimensdes. Em relacdo ao
individuo, o conflito pode ser classificado em intrapsiquico e psicossocial. Em relacdo aos
grupos ou equipes, podem-se classificar os conflitos em intragrupais ou intergrupais
(Bowditch & Buono, 1999).

No ambito do individuo, Maddi (1980) e Rahim (1992) classificaram dois tipos de
conflitos: o intrapsiquico e o interpessoal ou psicossocial. O conflito intrapsiquico surge
quando uma pessoa possui desejos opostos ou age de maneiras contraditérias ou ainda quando
a pessoa tem que escolher entre duas op¢des igualmente agradaveis, de modo que, ao escolher
uma, perderd a outra. O conflito interpessoal ou psicossocial acontece entre duas pessoas,
entre uma pessoa € um grupo ou entre dois grupos, quando um individuo tenta realizar seus
objetivos em detrimento dos objetivos do grupo ou de outras pessoas.

Em relacio ao grupo, o conflito pode ser classificado como intergrupal ou
intragrupal. Conflito intergrupal, segundo Cox (2003), refere-se a desacordos ou diferencas
entre membros de dois ou mais grupos. Bowditch e Buono (1999) conceituaram o conflito
intergrupal analisando de suas causas até suas conseqii€éncias. Os autores propdem a presenga
de condicées preliminares que podem criar potencial para o conflito, como por exemplo, a
falta de recursos. Estas situacdes podem causar sensagoes ou estados emocionais, que por sua
vez podem ser externalizadas através de diversos comportamentos que vao deste a resisténcia
passiva, ndo verbal, até atos declaradamente agressivos. Ja o conflito intragrupal, apesar de
ser similar ao conflito intergrupal, se diferencia deste no sentido de que ele é vivenciado entre

os membros da mesma equipe de trabalho (ver Figura 02).
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Intrapsiquico
(intrapessoal)
CONFLITO Intergrupal
Psicossocial
(interpessoal) /— eTarefa
Intragrupal (cognitivo)
*Relacionamento
(afetivo)

Figura 02: Representagdo grafica dos tipos de conflitos.

De acordo com Rahim (1992) o gerenciamento adequado dos conflitos estd
intimamente ligado a capacidade do individuo contribuir para o desempenho grupal e
organizacional satisfazendo, simultaneamente, as necessidades sociais, morais e éticas dos
membros do grupo ou equipe. Ciente da existéncia inerente dos conflitos nos processos
organizacionais seja no ambito intergrupal ou intragrupal, para melhor compreendé-los, serao
focados, a seguir, o conflito grupal na Psicologia Social (se¢do 4.3.) e os tipos de conflitos

intragrupais existentes em um grupo ou equipe de trabalho (secdo 4.4.).

4.3. Conlflito grupal na Psicologia Social

O crescente interesse das Ciéncias Organizacionais pela investigacdo dos conflitos
justifica-se pelo papel que ele representa nos niveis de produtividade individual, grupal e
organizacional e na forma como interferem nos niveis de satisfacdo dos membros das equipes
(Dimas et al., 2005). De Dreu e Weingart (2003) afirmam que, assim como 0s componentes

do grupo se relacionam através de inputs sociais e de tarefas, conflitos em equipes também
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devem ser observados por meio de perspectivas que contemplem estes aspectos de
relacionamento e de tarefas.

Apesar de haver nos ambientes organizacionais diferentes dimensdes de grupos e tipos
de conflitos, neste estudo optou-se por focalizar o tipo de conflito intragrupal, contrariando a
l6gica dominante na investigacdo sobre conflitos, de privilegiar o estudo dos conflitos
intergrupais. Sanna e Parks (1997) confirmam esta tendéncia constatando em estudo sobre
temas de pesquisas na Psicologia Social, que a maioria dos trabalhos publicados no periodo
de 1975 a 1994 se concentrava na drea de relagdes intergrupais, confirmando a popularidade
deste tema entre os estudiosos. Para estes autores, os temas de pesquisa em Psicologia Social
de cardter intragrupal se mostraram escassos, com poucas sistematizacdoes e pequenas
contribuicdes para a area. Apesar de constatarem inicialmente um baixo indice de producdo
cientifica sobre processos intragrupais, os autores destacaram um aumento expressivo de
publica¢des na literatura da area.

Sanna e Parks (1997) constataram que os estudos sobre grupos no ambiente
organizacional vém crescendo e que temas como processos grupais (intergrupais ou
intragrupais) apresentaram-se cada vez mais populares nos dltimos 20 anos pesquisados por
eles. Os autores apontam que 0s processos intergrupais estdo mais associados a pesquisas na
area de Psicologia Social, enquanto que as pesquisas sobre 0os processos intragrupais estao
mais ligadas a drea da Psicologia Organizacional. A justificativa para esta postura dicotdmica
estaria apoiada no fato de que assuntos ligados aos ambientes intergrupais estariam mais
relacionados as questdes sociais como, por exemplo, preconceito e estereotipo, enquanto que
as pesquisas sobre processos intragrupais estariam mais ligadas a contextos organizacionais,
como desempenho do grupo e processo decisério. No caso do tema conflito, os autores

afirmam que, aparentemente, ele transita com mesmo peso em ambas as areas.
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Sanna e Parks (1997) concluem ainda que este aumento de producdo na drea de
Psicologia Organizacional se deve ao fato de que, provavelmente, psicélogos sociais t€m
gradualmente reconhecido a importancia dos grupos ou equipes de trabalho no contexto
organizacional. A preocupacdo com o gerenciamento de equipes orientadas para tarefas
provocou uma crescente necessidade de atentar para processos intragrupais, levando a
literatura a revelar maior foco deste tema na drea do Comportamento Organizacional.

Dimas et al. (2005) também constatam que, nos ultimos anos, a pesquisa na drea de
processos intragrupais tem-se centrado na investigacao de aspectos que influenciam a relagao
entre elementos internos das equipes de trabalho e desempenho do grupo, como corroboraram
DeChurch e Marks (2001) que estudaram as estratégias de abordagem utilizadas na gestao do
conflito no grupo, De Dreu e Weingert (2003) que pesquisaram as relagdes entre o grau de
incerteza da tarefa e o conflito intragrupal, Jehn (1999) que estudou a relacdo entre conflito
intragrupal e a heterogeneidade dos valores da equipe e Simons e Peterson (2000) que
investigaram a rela¢do entre conflito intragrupal e o grau de confianga existente entre os

membros do grupo.

4.4. Conlflito intragrupal - tipos

O conflito no contexto organizacional pode ser caracterizado de diferentes formas. No
caso do conflito intragrupal, ele € evidenciado por acontecer internamente em um grupo, entre
os seus componentes. Guetzkow e Gyr (1954) foram os primeiros estudiosos da drea de
relacOes humanas identificados na literatura a descrever e classificar este assunto. Ao falar
sobre equipes e processos decisorios, os autores destacaram dois tipos de conflitos possiveis
de emergir durante um processo decisério em um grupo ou equipe de trabalho, nomeando-os

como conflitos substantivo e conflito afetivo.
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Segundo Guetzkow e Gyr (1954), o conflito substantivo era caracterizado como uma
oposi¢do intelectual entre membros de um grupo e estaria relacionado ao contetido da decisao
ou pauta. O conflito afetivo foi considerado como tensdo gerada por abalos emocionais
surgidos entre debates relacionados a decisdes ou pautas. Para estes autores, o conflito
substantivo era mais provavelmente constatado em equipes de trabalhos orientadas para
tarefa, ou seja, naqueles grupos que focalizam em seu processo decisério a discussdo das
tarefas e demonstravam empenho para executd-las adequadamente. O conflito afetivo estaria
presente naqueles grupos que contam com membros que aproveitam 0s processos grupais para
satisfazer suas necessidades pessoais, como por exemplo, o desejo por dominagao ou status.
Ao analisar estudos mais recentes sobre o tema, constata-se o papel fundamental do trabalho
de Guetzkow e Gyr (1954) para a continuidade dos estudos sobre o fendmeno, pois a maioria
dos autores que posteriormente investigaram conflito intragrupal embasou-se teoricamente
neles (De Dreu & Weingart, 2003; Dimas et al, 2005; Jenh, 1994, 1997; Simons & Peterson,
2000).

Entre as defini¢des mais atuais dos tipos de conflitos intragrupais, Simons e Peterson
(2000) consideram que:

Conflito de tarefa ou conflito cognitivo € a percepcao de desacordos entre
membros de um grupo sobre o conteido de suas decisdes e envolvem
diferencas entre pontos de vista, idéias e opinides. Conflito de
relacionamento ou conflito emocional € a percep¢ao de incompatibilidade
interpessoal e geralmente inclui tensdo, irritacdo e raiva entre os membros
do grupo. (p. 103).
Nota-se que nestas e em outras definicdes apresentadas por pesquisadores da drea ha
uma variagdo de nomenclaturas direcionadas aos tipos de conflitos. Guetzkow e Gyr (1954)
iniciaram os estudos no tema diferenciando inicialmente os conflitos intragrupais em conflito

substantivo e conflito afetivo. Cosier et al. (1991) referem-se a estes processos como conflito

cognitivo e conflito afetivo, assim como faz Amason (1996). Este dltimo autor também
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propde outras denominagdes para estes dois tipos de conflitos, referindo-se ao conflito
cognitivo como funcional e ao conflito afetivo como disfuncional, de acordo com seus efeitos
esperados nas equipes de trabalho. Jehn (1994, 1997) adota os termos conflito de tarefa e
conflito de relacionamento. Esta nomenclatura também € adotada por Simons e Peterson
(2000) e De Dreu e Weingart (2003). Por ser a mais utilizada recentemente pelos estudiosos
da area, esta ultima nomenclatura também sera adotada neste texto.

De Dreu e Weingart (2003) esclarecem melhor o perfil dicotomico desta varidvel
exemplificando que o conflito de tarefa estaria ligado a distribuicdes de recursos,
procedimentos e politicas, a julgamentos e interpretacdes dos fatos. O conflito de
relacionamento teria sua base em diferencas de preferéncias pessoais ou politicas, de valores e
de estilos interpessoais. Nesta mesma perspectiva, Jehn (1994, 1997) destaca que conflito de
relacionamento inclui componentes emocionais e afetivos como atritos, tensao ou raiva entre
os membros do grupo, enquanto que o conflito de tarefa envolve diferentes pontos de vistas e
opinides relacionados a execugdo da tarefa.

Simons e Peterson (2000) destacam que apesar de algumas excecoes, (Friedman, Tidd,
Curall & Tasi 1998; O’Relly 1998, citado por Simons & Peterson, 2000) a distin¢gdo entre
conflitos intragrupais de tarefa e de relacionamento tem sobrevivido durante todos esses anos
de pesquisas. O mais importante é destacar que além de ser possivel distinguir estes dois
fenomenos tdo evidentes no contexto grupal, é possivel constatar também que ambos
acarretam diferentes resultados para os grupos que os vivenciam (Jehn, 1997).

Amason (1996) defende que conflitos intragrupais de tarefa contribuem para a
qualidade da decisdo, pois a sintese que emerge da discussdo demonstra a diversidade de
perspectiva grupal que geralmente € superior a perspectiva individual. Este autor afirma que o
conflito de tarefa pode ser considerado como algo funcional, uma vez que pode enriquecer a

compreensdo € o0 comprometimento entre os colegas da equipe. A medida que os membros do
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grupo debatem suas idéias e perspectivas, eles participam ativamente do processo grupal e,
como resultado, eles se tornam mais comprometidos com a decisao final.

Quando o conflito € disfuncional, ele tende a ter uma base emocional e a focalizar nas
incompatibilidades ou disputas individuais. Contudo, um paradoxo se torna evidente, uma vez
que o conflito afetivo emerge aparentemente em equipes quando o conflito cognitivo €
percebido como uma critica pessoal ou algo assim (Cosier et. al., 1991). Neste sentido a ma
interpretacdo pode transformar o conflito de tarefa em conflito de relacionamento. Cosier et
al. (1991) exemplificam a convivéncia paradoxal entre os dois tipos de conflitos:

O fendmeno do pensamento grupal mostra que conflito cognitivo pode
levar ao conflito afetivo que envolve emog¢Oes e sentimentos ruins.
Conflito cognitivo desafia idéias e o status quo e posi¢des pessoais sdo
solicitadas nestas questdes ou decisdes referentes ao grupo. Isto pode
facilmente resultar em alguns gerentes se sentindo ameagados pelo
conflito cognitivo, causando neles uma negacdo da discordancia e da
oportunidade de falar sobre a questdo. Conflito afetivo emerge quando
esta situacdo provoca sentimentos negativos ou raiva. (Cosier et al.,
1991, p.9).

Indo além nas descri¢des sobre conflitos funcionais ou disfuncionais, nota-se a boa
imagem que pesquisadores da drea t€m pelo conflito de tarefa. Este conflito € chamado
funcional pois proporciona a equipe de trabalho conseqiiéncias positivas ao grupo (Cosier et
al., 1991). Simons e Peterson (2000) citam que este conflito estd geralmente relacionado a
dois efeitos benéficos e inter-relacionados: a qualidade da decisdo grupal e a aceitacdo afetiva
do grupo. Jehn (1997) chega a afirmar que a auséncia deste tipo de conflito pode impedir que
formas de enriquecimento do desempenho do grupo ou equipes sejam praticadas. Mas, assim
como Simons e Peterson (2000) evidenciam o perfil funcional do tipo de conflito de tarefas,
eles também alertam para um possivel carater negativo do mesmo. Estes autores afirmam que

altos niveis de conflito de tarefa percebidos no grupo de trabalho podem levar a uma reducao

na satisfacdo e no comprometimento da equipe (Amason, 1996). Jehn (1997) concorda com
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estes autores e destaca que altos niveis do conflito de tarefa podem gerar interferéncias na
conclusdo das tarefas. Simons (1993) também encontrou evidéncias de que o conflito de
tarefa estaria associado a um bom desempenho nas equipes que lidam com problemas que
requerem solucdes rapidas, mas para decisdes que necessitavam de mais tempo, conflito de
tarefa estaria associado com um baixo desempenho. Os estudos de De Dreu e Weingart
(2003) e Jehn (1997) revelaram evidéncias da possibilidade de uma influéncia negativa do
conflito de tarefa, deixando os assuntos abertos a novas pesquisas e achados.

O conflito disfuncional, afetivo ou de relacionamento alicerca-se na percepc¢do de
animosidade e incompatibilidade entre individuos de um mesmo grupo e é referido por
Simons e Peterson (2000) como “a sombra do conflito de tarefa”. Para estes autores, este tipo
de conflito € prejudicial a qualidade da decisdo e ao comprometimento afetivo do grupo. Para
De Dreu e Weingart (2003) o caréter disfuncional do conflito de relacionamento é evidente
pois sua ocorréncia limita a habilidade do grupo em processar corretamente a informacao, ja
que os membros dos grupos ou equipe preferem, neste caso, focalizar o seu tempo e energia
em questdes sobre os componentes do grupo, ao invés de dedicar-se aos problemas

relacionados as suas tarefas.

4.5. Medidas do conflito intragrupal

Para medir este construto, foram encontradas internacionalmente duas escalas
referentes ao conflito intragrupal. Jenh (1994) apresentou uma escala capaz de medir as duas
dimensdes do conflito intragrupal propostas teoricamente, nomeado-a como Intragroup
Conflict Scale (ICS). No entanto, assim como afirmam Amason et. al (2002), evidéncias
mostravam que o ICS proposto por Jenh apresentava propriedades psicométricas frageis. Por

isto mesmo, Amason et. al. aprimoraram a escala proposta por esta autora , publicando uma
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nova versao do ICS, formado pelo fator conflito de relacionamento com 5 itens de respostas
do tipo Likert, e alfa de 0,72; e o fator conflito de tarefa, composto por 4 itens com respostas
do tipo Likert e alfa igual a 0,86.

No Brasil, Martins, Guimaries e Oliveira (2006) construiram e validaram a Escala de
Conflito Intragruapal (ECI) que avaliam também as duas dimensdes ligadas ao conflito
intragrupal. O primeiro fator, conflito de relacionamento conta com cinco questdes com
respostas tipo Likert e alfa igual a 0,81 e o segundo fator avalia o conflito de tarefa através de
quatro itens, com alfa igual 0,77. Neste estudo serd utilizada esta escala construida e

publicada por Martins et. al. (2006).

4.6. Alguns estudos sobre conflito

Jehn (1997) encontrou que o conflito de relacionamento prejudica o desempenho e
satisfacdo dos membros do grupo, enquanto que os efeitos que o conflito de tarefa provoca no
grupo podem ser positivos ou negativos. Por isto, o resultado desta interacao vai depender dos
graus de suas dimensdes, que neste caso a autora define como “Importancia” (importance),
“Emocionalidade” (emotionality) e “Aceitacdo” (acceptability). De Dreu e Weingart (2003)
pesquisaram sobre os tipos de conflitos intragrupais e o desempenho da equipe e encontraram
correlagdes negativas entre conflito de relacionamento, desempenho da equipe e satisfacio
dos membros do grupo.

Pearson et al. (2002) utilizaram a Escala de Conflitos Intragrupais (Intragroup Conflict
Scale - ICS) de Jehn (1994) para medir estas duas dimensdes distintas do conflito intragrupal.
Os autores constataram que quanto maior a presenca de conflito de tarefa, melhor a aceitacdo
afetiva e o comprometimento dos empregados com o grupo e com a decisdo tomada. Simons e

Peterson (2000) demonstraram que a confianga que o individuo possui no grupo também
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influencia a interacdo existente entre o conflito de tarefa e de relacionamento. Os autores
identificaram correlacdo positiva entre conflito de tarefa e conflito de relacionamento, ou seja,
quando ha um conflito voltado para execu¢do ou decisdo sobre a tarefa (conflito de tarefa),
este também pode ser percebido como sendo de natureza pessoal, podendo assim distorcer o
foco do conflito, fazendo surgir o conflito de relacionamento. Amason et al. (2002) constatam
que ambos os conflitos sdo coexistentes, ou seja, acontecem simultaneamente em graus
distintos.

Jenh, (1997) chega a citar um terceiro tipo de conflito nomeado conflito intragrupal de
processo. Segundo sua definicdo, este tipo de conflito estaria relacionado a
incompatibilidades de perspectivas ou de idéias sobre a forma de execugdo da tarefa, gerando
divergéncias quanto a distribuic@o das atividades e das funcdes. Este terceiro tipo de conflito
intragrupal nao serd considerado neste trabalho, pois assim como propdem Jehn (1997) e
Dimas et al. (2005) este tipo de conflito (intragrupal de processo) parece estar contido no tipo
de conflito funcional (ou de tarefa) uma vez que estd ligado a tarefa. Por isto, neste estudo,
serd adotado o modelo bidimensional que possui maior suporte empirico e conceitual.

Constatou-se na literatura investigada a influéncia do conflito intragrupal como
antecedente de diferentes varidveis do Comportamento Organizacional. Os autores citados
nesta se¢do encontraram dados que confirmam relacdes funcionais ou disfuncionais entre os
tipos de conflitos intragrupais presentes na equipe e varidveis importantes desta drea como
satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional, qualidade da decisdo do grupo,
aceitacdo afetiva do grupo (Amason, 1996; Jehn, 1997; Simons & Peterson, 2000);
desempenho e satisfacdo na equipe (De Dre & Weingart, 2003) e confianca que o individuo
possui no grupo (Simons & Peterson 2000). Confirma-se, entdo, o papel que os conflitos
intragrupais podem desempenhar como motores de mudanca individual e organizacional

através da estimulac@o do debate de idéias na busca de solu¢des novas e ou criativas para os
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problemas enfrentados pela equipe de trabalho. Estimular a emergéncia de conflitos de tarefa
nos grupos de trabalho pode melhorar a qualidade das decisdes, evitar a perda de eficicia
provocada pela convergéncia de perspectivas e facilitar o encontro de solugdes que integrem
os varios interesses das partes envolvidas (Dimas et al., 2005). No entanto, a linha que separa
o carater funcional do disfuncional deste fendmeno € té€nue. Para Jehn (1997) embora seja
essencial resolver formas negativas de conflito, como por exemplo, o conflito de
relacionamento, outras formas de conflitos produtivos como, o conflito de tarefa pode levar a
efeitos vantajosos, como o enriquecimento do processo decisorio.

Como se pode constatar neste texto, o papel representado por ambas as formas de
conflitos nos resultados individuais ou organizacionais ainda estdo inconclusos. Estudos que
focalizam esta varidvel podem colaborar muito para a area.

O préximo capitulo tratard de uma das varidveis conseqiientes deste estudo: o

comprometimento organizacional.
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5. COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Para os estudiosos da drea de Psicologia Organizacional e do Trabalho, conhecer bem
os aspectos antecedentes e conseqiientes do vinculo que o individuo estabelece em seu meio
de trabalho é um desafio constante e recompensador. Siqueira e Gomide Jr. (2004) afirmam
que o individuo desenvolve, ao longo de sua vida, diferentes vinculos com pessoas, grupos e
institui¢des. Compreender a rede de cognic¢des e afetos do individuo acerca do papel que as
organizacdes tém nas permutas que envolvem as relagdes de trabalho, torna-se essencial para
na qualidade da discussdo sobre o tema comprometimento organizacional. Este vinculo,
quando relacionado ao meio organizacional foi nomeado como Comprometimento
Organizacional (Allen & Meyer 1990; Becker, 1960; Mowday, Steers & Porter, 1979).
Comprometimento Organizacional seria entdo, de acordo com Mowday et al. (1979) “um
estado no qual um individuo se identifica com uma organizacdo particular e com seus
objetivos, desejando manter-se afiliado a ela com vistas a realizar tais objetivos” (p.225).

Em uma perspectiva macro-organizacional, conhecer melhor este fendmeno social
seria estratégico para a gestdo de pessoas e politicas no meio organizacional, uma vez que
atualmente as organizagdes atuam em ambientes instdveis, enfrentando problemas inéditos
que requerem solucdes inovadoras. Neste contexto turbulento, as organizacdes necessitam
contar com colaboradores comprometidos com o seu trabalho e empenhados em alcancar
objetivos organizacionais. Em uma perspectiva micro-organizacional, compreender os
vinculos que o empregado estabelece em seu meio de trabalho possibilitaria aos estudiosos
uma melhor instrumentaliza¢do na andlise do individuo e sua trajetéria profissional, uma vez
que € através de seu trabalho que os individuos esperam receber de sua organizacao retorno de
seus atos e investimentos pessoais, ou seja, receber recursos capazes de satisfazer suas

necessidades pessoais, familiares e profissionais (Siqueira & Gomide Jr., 2004). Para o



71

empregado, o comprometimento organizacional também é benéfico, uma vez que estd ligado
a aspectos relevantes para o seu bem-estar no trabalho, tais como a satisfacdo e o
envolvimento no trabalho (Ferraz & Siqueira, 2006). E através da acumulacio deste
conhecimento estratégico que os gestores tentam desenvolver agdes e politicas visando
manter a competitividade organizacional (Rego & Souto, 2004).

Comprometimento organizacional estd relacionado as bases psicoldgicas do vinculo
entre o empregado e a sua organizagcdo. Siqueira e Gomide Jr. (2004) afirmam que este
fenomeno é um preditor confidvel de comportamentos relevantes para o desempenho do
empregado e da organizagdo como, por exemplo, absenteismo, rotatividade e desempenho.
No entanto, como ressalta Muller, Rauski, Eyng e Moreira (2005), o comprometimento
organizacional sozinho ndo garante o sucesso e o alcance dos objetivos da empresa, mas é
certo que um alto grau de comprometimento, associados com outros fatores, contribui para
um maior esfor¢o por parte do empregado em fazer o que for preciso para atingi-los. Mais que
simples lealdade a organizac¢do, o comprometimento € um processo no qual os empregados
expressam sua preocupacdo com o bem-estar e o sucesso da organiza¢do a qual pertencem
(Siqueira, 1995). Para a Psicologia Organizacional e do Trabalho, compreender este vinculo
auxiliaria na compreensao dos motivos que levam o individuo a encontrar objetivos na vida e
a apresentarem diferentes atitudes e comportamentos diante dos eventos de natureza social
(Siqueira & Gomide Jr., 2004).

Dias (2005) afirma que na drea do Comportamento Organizacional, sdo raros os
conceitos que se apresentam com tamanha relevancia na literatura cientifica. Assim como
afirmam Tao, Takagi, Ishido e Masuda (1998) compreender o conceito de comprometimento
organizacional torna-se essencial no estudo de varidveis conseqiientes no nivel do individuo e
da organizacdo. Diferentes estudos da drea (Dias 2005; Pearson et. al., 2002; Rahim & Afza,

1993; Siqueira & Gomide Jr., 2004; Tamayo, Souza, Ramos et al., 2001), encontraram
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correlagdo entre o tipo de comprometimento do empregado e aspectos favordveis ao
desempenho organizacional tais como absenteismo e rotatividade, fatores decisivos no
desempenho do empregado e da organizacao.

Bastos (1998) e Siqueira e Gomide Jr. (2004) afirmam que embora haja concordancia
quanto a definicdo geral do conceito de comprometimento organizacional na literatura da
area, ha diferenciacdes quanto a natureza do vinculo. Foi por meio destes aspectos que o
conceito de comprometimento foi se diferenciando. Como estes mesmos autores colocam, €
possivel identificar duas bases psicologicas de comprometimento organizacional: uma de
natureza afetiva e outra cognitiva. Para Siqueira e Gomide Jr. (2004):

A base afetiva assenta-se nas teorias psicoldgicas sobre ligacoes afetivas e
na concepcdo de atitudes, refletindo o entendimento de que o individuo
desenvolve uma forte identificacio com a organizagcdo e nutre por ela
sentimentos e afetos positivos ou negativos. A base cognitiva de
comprometimento inseriu-se em concep¢des socioldgicas de permuta e
cognitivistas sobre crencas desenvolvidas por individuos trabalhadores
acerca de suas relagdes com a organizacdo. (p. 314).

Rego e Souto (2004) concordam com estes autores e afirmam que a interpretagdo das
conseqiiéncias e dos antecedentes do comprometimento sé pode ser proficiente apds a clara
compreensdo deste cardter multidimensional do comprometimento. Para estes autores, os
estudos tém revelado que diferentes dimensdes sdo explicadas por diferentes antecedentes e
explicam conseqiiéncias distintas. Tamayo et. al (2001) corroboram a afirmacdo de Rego e
Souto afirmam que o vinculo que o individuo desenvolve em seu trabalho é complexo e
multidimensional, compreendendo ndo somente a relacdo com o trabalho em si, mas também
com outros empregados, com a equipe de trabalho, com a carreira, com o sindicato e com a
organizacdo na qual trabalha. De acordo com Bastos (1994) as diferentes definigdes

disponiveis sobre os tipos de comprometimento organizacional, podem ser diferenciadas em

cinco enfoques essenciais: (1) afetivo relacionado a identificacdo e envolvimento com a
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organizacao; (2) calculativo ou instrumental, que se baseia na avaliagdo de investimento e de
recompensas; (3) normativo, sustentado pela internalizacdo de pressdes normativas de
comportamento; (4) socioldgico, relacionado a aspectos de autoridade e de subordinacdo e o
(5) comportamental, relacionado a manuten¢do de determinadas condutas e de consisténcia
entre elas e certas crengas. Rego e Souto afirmam que entre estas diferentes classificacdes de
comprometimento, a mais amplamente estudada e aceita € a estrutura tri-dimensional proposta
por Allen e Meyer (1990) que contempla os tipos de comprometimento organizacional
afetivo, calculativo/instrumental e normativo. Para Rego e Souto, este modelo tri-fatorial foi
constatado empiricamente em amostras portuguesas e brasileiras (Medeiros, 1997; Rocha &
Bastos, 2000; Siqueira, 2001), demonstrando sua eficdcia nas diferenciacdes desta varidvel.
Estes autores propdem ainda que assim como cada faceta conta suas caracteristicas préprias,
aspectos antecedentes e conseqiientes de cada uma também se mostram distintas. Martins e
Paz (2000) afirmam que apesar da literatura contar com variadas diferencia¢des dos tipos de
comprometimento organizacional, os tipos de comprometimentos organizacionais afetivo e
calculativo tém prevalecido nos estudos mais recentes. Respeitando esta tendéncia, este
trabalho buscou focalizar parte do estudo das varidveis do comprometimento organizacional
nas perspectivas organizacionais afetiva e calculativa, adotando parte do modelo de Allen e
Meyer. Assim, segue-se na proxima secao a discussao sobre as origens, as caracteristicas e as

varidveis antecedentes e conseqiientes destes dois tipos de comprometimento.

5.1. A multidimensionalidade do comprometimento organizacional

O comprometimento organizacional é um fendmeno multidimensional muito estudado.
As diversas teorias e vertentes tentam explicar como se dé este vinculo com a organizagdo. O

que se observa € que muitas teorias buscaram e ainda buscam explicar a dindmica do
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comprometimento organizacional por meio de confirmac¢des empiricas que foram se
estabelecendo como importantes arcabougos tedricos para explicd-lo (MecGee & Ford, 1978;
Meyer & Allen, 1984; Porter, Mowday, & Steers, 1982; Reichers, 1985; citados por Meyer,

Allen & Gellathly 1990).

Entre as teorias propostas, hd duas correntes de pensamentos que se destacam entre as
demais. A primeira é proposta por Mowday, Porter e Steers (1982) e descreve o tipo de
comprometimento organizacional afetivo e a segunda € a visdo de Becker (1960) que descreve
0 comprometimento organizacional calculativo, englobando questdes de ganhos e perdas em
pertencer ou ndo a organizacdo. Melhor diferenciando as posturas destes autores, Mowday et
al. (1982) definiram o comprometimento como sendo o grau de identificagdo pessoal e de
envolvimento com uma organizagdo em particular, associando este tipo de comprometimento
a um vinculo mais afetivo para com a organizacido. Becker (1960) por outro lado, descrevem
comprometimento organizacional como sendo a tendéncia do empregado a se engajar em
linhas consistentes de atividades. Melhor explicando, Becker defendia que o vinculo do
individuo para com a organizagdo se firmava através de ponderacdes entre perdas e ganhos
referentes a continuar na empresa ou a deixd-la. Melhor diferenciando estes conceitos, Allen e
Meyer (1990) afirmam que empregados com alto grau de comprometimento organizacional
afetivo permanecem na organizagdo porque desejam, enquanto empregados com forte
comprometimento organizacional calculativo permanecem na organiza¢do porque precisam.
Os autores afirmam ainda que os antecedentes e conseqiientes destas duas formas de

comprometimento seriam, provavelmente, diferentes também.

Sendo assim, a primeira grande corrente tedrica sobre os tipos de comprometimento
organizacional a repercutir no campo do Comprometimento Organizacional surgiu através dos
estudos de Mowday, Porter e Steers (1982), que investigaram os vinculos entre os

empregados e suas organizacOes de trabalho. Considerados pioneiros na investigacdo deste
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fenomeno na abordagem afetiva, estes autores definiram comprometimento organizacional
afetivo como sendo "um estado no qual um individuo se identifica com uma organizacdo
particular e com os seus objetivos, desejando-se se manter afiliado a ela com vistas a realizar
tais objetivos" (p.225). Defini¢des atuais sobre a abordagem afetiva mantém-se fieis as
defini¢des de Mowday et al. (Dias, 2005; Martins & Paz, 2000; Rahim & Afza, 1993;
Siqueira, 1995; Tamayo et al., 2001), confirmando a consisténcia tedrica deste construto

apresentado no final da década de 70.

Mowday et al. (1982), afirmam ainda que este vinculo afetivo com os objetivos e os
valores da organizacdo geralmente € identificado através dos seguintes aspectos: (a) aceitacao
dos valores, normas e objetivos da organizagado, (b) forte desejo de manter o vinculo com a
organizacdo e (c) a disposi¢ao de investir esforcos em favor da organizacdo. Acredita-se que
este comportamento de internalizacdo e identificagdo do empregado com os valores e
objetivos da organizagdo seja fator importante para uma execu¢ao adequada de sua fungdo e
para o alcance dos objetivos organizacionais, sendo assim, fundamental para a efetividade

organizacional (Martins & Guimaraes, 2001).

Para Hall (1979), as varidveis envolvidas na defini¢ao deste tipo de comprometimento
podem ser divididas em dois grupos de fatores, que representam os componentes atitudinais e
as intencdes comportamentais. Os aspectos morais ligados as atitudes incluem a identificacao
com a organizacao, o que representa as bases de ligacio com a mesma e o envolvimento com
os papéis organizacionais do cargo que representam a forca da ligacdo e a relacdo afetiva
(lealdade) para com a organizacao, o e possibilita avaliar o vinculo estabelecido. As varidveis
relacionadas as inten¢des comportamentais sdo agrupadas em dois conjuntos: (a) boa vontade,
espontaneidade ou prontiddo para se esforcar e (b) desejo espontaneo de permanecer na
organizacdo. Mowday et. al. (1982) explicam que hd uma relagdo ciclica entre estes dois

fatores uma vez que comprometimento leva o empregado a atuar em seu ambiente de
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trabalho apresentando comportamentos adequados que irdo por sua vez, reforcar o proprio
comprometimento.

Para Dias (2005) o comprometimento organizacional afetivo €, sem divida, uma
varidvel que tém atraido muito a aten¢do dos pesquisadores e profissionais da drea. Meyer,
Stanley, Herscovitch e Topolnytsky (2002), confirmam empiricamente esta idéia
identificando, em revisdo da literatura, 144 estudos que utilizaram o questiondrio ACS
(Affective Commitement Scale, proposto por Allen & Meyer, 1990), que formavam uma base
de dados total de 47.073 sujeitos. Os dados obtidos corroboram a estrutura conceitual
proposta por autores como Mowday el al. (1982) e Hall (1979), baseada no tripé crenca e
aceitacdo dos valores organizacionais, forte desejo de manter o vinculo com a organizagdo e
vontade de despender esfor¢os a favor da organizagao.

Segundo Siqueira e Gomide Jr. (2004) podem ser considerados antecedentes do
comprometimento organizacional afetivo, caracteristicas pessoais, tais como escolaridade ou
idade, e percepcdo de suporte e cultura organizacional. Aspectos conseqiientes para a
organizacdo estariam representados por aspectos como melhor desempenho do empregado,
maior esforco no trabalho, menor rotatividade e menos faltas ou atrasos.

A abordagem calculativa (também chamada comprometimento instrumental ou side-
bets), é sustentada pela andlise das possiveis recompensas e custos de ser integrante da
organizagdo (Siqueira, 1995) e foi primeiramente apresentada por Becker (1960). Para este
autor, o comprometimento de um empregado com uma organizag¢do poderia ser representado,
em nivel comportamental, pelo ato do individuo nela permanecer (acdo consistente) que seria
conseqiiéncia de percep¢des individuais sobre os custos ou perdas de investimentos (side-
bets), decorrentes do possivel rompimento com o sistema e trabalho. Becker utiliza o termo

“side-bets” para se referir algo de valor (tempo, esforco, dinheiro) investido pelo empregado
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durante sua relacdo com outro objeto social e que seria percebido como algo perdido ou como
um custo, caso esta interacao se encerrasse (Siqueira & Gomide Jr., 2004).

Assim sendo, este tipo de comprometimento organizacional calculativo (também
denominado instrumental) seria decorrente de uma avaliagdo positiva dos resultados dos
investimentos do empregado, bem como da possibilidade percebida de perder ou de nao ter
como repor vantagens decorrentes dos investimentos que ele fez na organizagdo, caso se
desligasse dela. Bastos (1994) acrescenta que este tipo de comprometimento € fruto de um
mecanismo psicossocial de trocas e de expectativas entre o individuo e a organizagao,
baseado no processo individual de ajustamento e posi¢des sociais. Nota-se nestas defini¢des
que existe um processo cognitivo-avaliativo, no qual o individuo faz um balango entre perdas
e ganhos, que serd decisivo na escolha entre continuar ou nao ligado a organizacdo e que
desencadeia uma linha consistente de acdo, como foi defendido por Becker (1960).

Sao considerados antecedentes do comprometimento organizacional calculativo
fatores como inexisténcia de ofertas atrativas de novo emprego, tempo de trabalho na
empresa, esfor¢os investidos no trabalho e vantagens econdmicas no atual emprego (Siqueira
& Gomide Jr, 2004). De acordo Siqueira e Gomide Jr., entre as varidveis conseqiientes deste
tipo de comprometimento organizacional, observam-se aspectos prejudiciais aos resultados
organizacionais tais como baixa motivacdo e baixo desempenho e aspectos que podem
auxiliar no desempenho da organizacao tais como menor rotatividade, moderada satisfacdo no
trabalho, moderado envolvimento com o trabalho, moderado comprometimento
organizacional afetivo e moderado comprometimento organizacional normativo. Outros
estudos (Dias, 2005; Rego & Souto, 2004) alertam para o fato de que muito ainda tem que ser
investigado no ambito do comprometimento organizacional calculativo no sentido de melhor

explorar sua influéncia no &mbito organizacional.
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A terceira dimensdao do modelo tridimensional de comprometimento organizacional
proposto por Allen e Meyer (1990) € a abordagem normativa, representada por estudiosos da
organizacdo como Etzioni (1975) e da édrea de psicologia social como Ajzen & Fishben
(1980). Este tipo de comprometimento pode ser analisado sob duas diferentes perspectivas: a
organizacional, destacando o conceito de cultura, e a individual, considerando questdes
relacionadas a motivacdo e ao comportamento. Neste enfoque normativo, acredita-se que a
cultura organizacional possua uma conseqiiéncia direta no comprometimento de seus
membros com ela, exercendo uma influéncia estavel e de longo prazo sobre o comportamento
no trabalho. Assim, individuos comprometidos normativamente comportam-se desta maneira
porque acreditam que € certo fazé-lo. Resumindo, para Medeiros e Enders (1998), este tipo de
comprometimento € "resultado de pressdes normativas, geralmente da cultura da empresa, que
impdem sua acdo e o comportamento na organizagao" (p. 71).

Siqueira ¢ Gomide Jr. (2004) apontam como antecedentes do comprometimento
organizacional normativo, fatores como socializac¢do cultural e socializa¢do organizacional e
como conseqiiéncias para organizagdo, aspectos como maior satisfacdo no trabalho, maior
comprometimento organizacional afetivo, mais comportamentos de cidadania organizacional
e menor inten¢do de sair da empresa.

Allen e Meyer (1990), ao propor este modelo tri-dimensional, fornecem uma distin¢ao
conceitual bem clara entre os tipos de comprometimentos organizacionais afetivo, calculativo
e normativo. Sendo assim, primeiramente o comprometimento organizacional afetivo poderia
ser diferenciado pelo vinculo, pelo envolvimento e pela identificacdo afetiva com a
organizacdo; o comprometimento organizacional calculativo estaria ligado aos custos
percebidos pelo empregado no caso de deixar a organizacdo, ou seja, uma derivacdo da teoria
dos “side-bets” ou ganhos secundérios, € 0 comprometimento organizacional normativo se

traduziria no sentimento de “dever” para com a organizacdo, que se refletiria numa obrigagdo
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em permanecer na organizagdo. Rego e Souto (2004) confirmam a consisténcia tedrica deste
modelo tri-fatorial, citando fontes que fornecem suporte empirico para ele (Allen & Meyer,
1996; Allen & Smith, 1993; Hackett, Bycio & Hausdorf, 1994; Pavuls, 2000, citados por
Rego & Souto, 2004). Estes mesmos autores propdem um quadro diferenciando estas trés

abordagens e suas caracteristicas (ver Quadro 06):

Quadro 06: Os trés componentes mais comuns do Comprometimento Organizacional

(Adaptado de Rego & Souto, 2004).

Tipos de O empregado Estado
comprometimento Caracterizacio permanece na .
organizacional organizacao porque... psicologico
Afetivo Grau em que o colaborador se sente ...sente que quer Desejo
emocionalmente  ligado, identificado e permanecer.
envolvido com a organizacdo.
Instrumental ou Grau em que o colaborador se mantém ligado ...sente que tem a Necessidade
Calculativo a organizacdo devido ao reconhecimento dos necessidade de
custos associados com a sua saida. Este permanecer.
reconhecimento pode advir da auséncia de
alternativas de emprego, ou do sentimento de
que os sacrificios pessoais gerando pela saida
serdo elevados.
Normativo Grau em que o colaborador possui um ...sente que deve Obrigacgdo

sentimento da obrigacdo (ou dever moral) de permanecer.
permanecer na organizagao.

5.2. A medida do comprometimento organizacional

Desde o inicio dos estudos sobre o comprometimento organizacional, os pesquisadores
da 4rea atentaram para a medida deste construto. Mowday et al (1979) apresentaram um
questiondrio com 15 itens, intitulado Questiondrio de Comprometimento Organizacional

(Organizational Commitement Questionaire - OCQ) composto de uma combinagdo de
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N

aspectos afetivos frente a organizacdo e intengdes comportamentais. Internacionalmente,
autores como Bishop e Scott (2000), Rahim e Afza (1993) utilizaram o OCQ como medida
em suas pesquisas. No Brasil, Martins e Paz (2000) e Tamayo et. al (2001) optaram pelo uso
da versdo deste instrumento adaptada para o contexto brasileiro por Borges-Andrade,
Afanasieff & Silva (1989), validada por Bastos (1992).

Allen e Meyer (1990) também construiram escalas para medir o comprometimento
organizacional com um cariter multidimensional. Os autores desenvolveram e validaram trés
escalas diferentes para medir separadamente os trés diferentes tipos de comprometimento
organizacional, sendo estas escalas nomeadas “Affective Commitemnet Scale — ACS,”
“CalculativeCommitemnet Scale — CCS” e “Commitemnet Scale Normative - NCS . Esta
escala também € bastante utilizada em estudos da area (Allen & Meyer, 1996; Ellemers &
Heuvel, 1998; e Meyer et al., 1989).

No Brasil, Bastos (1994), Medeiros e Albuquerque (2003), e Siqueira (1995) tém se
destacado no estudo do comprometimento organizacional. Bastos baseou-se no OCQ
(Mowday et. al. 1979) e nos estudos de Borges-Andrade et al. (1989) para construir e validar
instrumentos para a medida de comprometimento. As medidas construidas por Bastos, foram
utilizadas em outros estudos do mesmo autor (Bastos, 1998) e por Borges-Andrade e Pilati
(1999).

Medeiros e Albuquerque (2003) construiram uma escala para a medida do
comprometimento organizacional composta por quatro fatores. Os trés primeiros corroboram
os tipos de comprometimento propostos por Allen e Meyer (1990) - comprometimento
afetivo, calculativo e normativo, € o quarto (e novo) fator identificado por Medeiros e
Albuquerque, foi nomeado de comprometimento organizacional “afiliativo”.

Siqueira também construiu e validou em 1995 escalas fidedignas para a avaliagdo dos

trés tipos de comprometimento organizacional. A primeira, Escala de Comprometimento
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Organizacional Afetivo - ECOA, possui em sua versdo completa 18 itens que descrevem
afetos do sujeito para com a organizacdo. A maioria dos itens é de contetido positivo (15) e
apenas trés itens de conteido inverso. Siqueira apresenta ainda uma versao reduzida da
ECOA, com cinco itens (positivos), e que, assim como a forma completa, apresenta indices de
precisdo superiores a 0,90. Para medir a varidvel comprometimento organizacional
calculativo, Siqueira construiu e validou a Escala de Comprometimento Organizacional
Calculativo — ECOC, que contém 15 itens que descrevem perdas ou custos relacionados a
interrupcao das relagdes de trabalho com a organizacdo. Estes itens estdo distribuidos em
quatro diferentes fatores, que avaliam as perdas que o empregado teria caso deixasse a
organizacdo: perdas ‘sociais’, ‘profissionais’, ‘de investimentos feitos na empresa’ e de
‘retribuicdes organizacionais’. A andlise de fidedignidade da ECOC revelou indices de
precisdao que variaram de 0,71 a 0,78. Assim, sua utilizagdo se presta como instrumento de
pesquisa, mas nao para diagndstico (Pasquali, 2004). O comprometimento organizacional
normativo € avaliado através da ECON — Escala de Comprometimento Organizacional
Normativo, também desenvolvida e validada por Siqueira (1995), composta por sete itens
sobre as crengas que os empregados possuem sobre seus deveres e obrigagcdes morais frente a
empresa. O instrumento € unifatorial e possui alfa de Cronbach (indice de precisiao) de 0,86,
demonstrando-se bastante confidvel para a utilizacdo tanto em pesquisas quanto no
diagndstico organizacional (Dias, 2005). Esta escala também tem sido bastante utilizada no
meio cientifico nacional (Dias, 2005; Martins & Guimaraes, 2004; Pinto Jr., 2005; Oliveira,

2006; Siqueira, 2005).



82

5.3. Alguns estudos sobre o comprometimento organizacional

Consultando referéncias cientificas, nota-se que no Brasil, alguns autores constataram
correlagdes positivas entre o comprometimento organizacional afetivo e desempenho no
trabalho como Medeiros e Enders (1988) que identificaram os tipos de comprometimento
organizacional como importantes antecedentes do desempenho no trabalho. Reichers (1985)
em seu artigo de revisdo cita varias pesquisas (Larson & Fukami, 1984; Van Masnen, 1975;
Stumpf & Hartman, 1984, citados por Reichers, 1985) que comprovaram a relagdo entre os
tipos de comprometimento organizacional expressos pelo empregado e seu desempenho no
trabalho. Pinto Jr. (2005), também buscou identificar um modelo de predi¢do de desempenho
do individuo no trabalho através de caracteristicas pessoais (personalidade e absenteismo),
comprometimento e clima organizacional. O autor encontrou que comprometimento
organizacional afetivo estava correlacionado com indicadores de produtividade tais como
notas de desempenho, qualidade, avaliagdo comportamental e nimero de vendas. Entretanto,
ao entrar como preditor no modelo de regressdo juntamente com as outras varidveis apontadas
anteriormente, os tipos de comprometimentos organizacionais afetivo e calculativo ndo se
revelaram preditores significantes de desempenho, papel este que ficou com absenteismo e
alguns fatores do clima organizacional.

Ainda considerando os tipos de comprometimento organizacional como varidveis
antecedentes, Jamal (1990), Meyer et al. (1989) e Rahim e Afza (1993), encontraram relacdes
positivas de predicdo entre comprometimento organizacional e satisfacdo no trabalho.
Indicadores importantes como absenteismo e rotatividade também se mostraram conseqiientes
do comprometimento organizacional do empregado Angle e Perry (1981), Dias (2005),
Larson e Fukami (1984) e Siqueira, Souza e Reis (2006). Meyer et, al. (1989), encontraram

relacOes preditivas positivas entre comprometimento organizacional afetivo e desempenho no
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trabalho, e relacdes preditivas negativas entre comprometimento organizacional calculativo e
esta mesma varidvel.

Siqueira (2001) encontrou relacdes de predicdo entre os comprometimentos
organizacionais e varidveis comportamentais como cidadania organizacional e inten¢do de
rotatividade, tendo destacado a relevancia do comprometimento organizacional na predi¢do de
comportamentos na organizagao.

Investigando os antecedentes de comprometimento organizacional, Borges-Andrade e
Pilati (1999) confirmaram que a percep¢ao de suporte do empregado pode ser considerada
significante varidvel preditora do comprometimento, achado corroborado por Oliveira (2006)
e Siqueira (2005). Tao e Takagi (1998) demonstraram que clima organizacional,
comportamento do supervisor e clareza nos papéis também sao importantes preditores deste
constructo. Borges-Andrade e Pilati (1999) encontraram ainda correlagdes negativas
moderadas entre comprometimento e ambigiiidade, conflito e sobrecarga de papel.

Estudos da drea comprovam ainda a relevancia desta varidvel, seja em relacdo ao bem
estar do empregado no trabalho (Ferraz & Siqueira, 2006), em relacdo ao seu desempenho
(Medeiros & Enders, 1998), ou em relacdo a comportamentos favordveis ao ambiente de
trabalho como cidadania organizacional (Siqueira, 2001). Apesar de se constatar um nimero
considerdvel de pesquisa nesta drea no Brasil, Medeiros e Albuquerque (2003) destacam que
ha um problema de validade do construto, pois diversos trabalhos ndo se ajustam aos modelos
tedricos estabelecidos. Este estudo propds-se a investigar o comprometimento organizacional
como varidvel conseqiiente (dependente), no sentido de contribuir para a consolidacdo dos
achados e para a evolugido tedrica deste construto. O capitulo 6 tratard de um outro foco do

comprometimento: o afetivo com a equipe de trabalho.
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6. COMPROMETIMENTO AFETIVO COM A EQUIPE

Apesar dos estudos sobre o comprometimento se apresentarem com um foco maior no
comprometimento organizacional, Bastos (1994) e Tamayo et al. (2001) afirmam ser possivel
encontrar na literatura da drea mais cinco focos diferentes de comprometimento: (1) com o
trabalho; (2) com o emprego; (3) com a carreira; (4) com o sindicato e (5) com a equipe.
Reichers (1985) j4 havia destacado estas diferenciagdes do comprometimento e explicado que
o individuo poderia vivenciar diferentes tipos de vinculos com diferentes entidades existentes
na sua organizacdo, incluindo a equipe de trabalho. Bishop, Scott, Goldby e Cronpanzano
(2005) também estudaram este foco do comprometimento e destacaram a importancia de
discriminar o comprometimento com foco na equipe do comprometimento com foco na
organizacdo, pois, aparentemente, o individuo estabelece vinculos diferentes com estes dois
aspectos de sua atuagdo profissional.

Para Pearce e Herbik (2004) o comprometimento afetivo com a equipe (CAE) é
andlogo ao comprometimento afetivo organizacional (COA), exceto que, no primeiro, o alvo
do vinculo € a equipe a qual o individuo pertence. Outras pesquisas (Ellemers & Van den
Heuvel, 1998; Bishop, Scott & Burroughs, 2000) também confirmam estas similaridades,
considerando que ambos os construtos enfatizam a identificagdao do individuo com objetivos e
valores daquilo que constitui o foco do fendmeno. No CAE o foco € a equipe de trabalho mais
proxima do empregado, e ele se estabelece a partir da identificagcdo e do envolvimento do
sujeito com seu grupo, e se caracteriza por: (1) crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da
equipe; (2) esfor¢o para o sucesso dela e (3) vontade de permanecer nela (Puente-Palacios,
Caixeta-Brasil, Juras et al., 2005). Apesar de certa semelhanga, autores da drea comprovaram
empiricamente a discriminacdo entre ambos os construtos (Bishop et al, 2000; Ellemers &

Van den Heuvel, 1998). Ellemers e Van den Heuvel citam que aparentemente, o grau de
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comprometimento orientado para a equipe pode variar diferentemente do grau de

comprometimento orientado para a organiza¢do em um mesmo individuo.

6.1. Medidas do comprometimento afetivo com a equipe

Para medir o comprometimento afetivo com a equipe, Ellemers e Van den Heuvel
utilizaram a escala unifatorial construida e validada por Van den Heuvel, Ellemers e Seghers
(1995) composta por 7 itens. Ja Bishop et al (2000) e Pearce e Herbik (2004) utilizaram uma
versdo adaptada do Organization Commitement Questionare de Mowday et al. (1979), sendo
esta uma escala unifatorial e também composto por 7 itens. No Brasil, Puente-Palécios et al.
(2005) construiram e validaram uma escala de comprometimento afetivo com a equipe,

unifatorial, composta por nove itens e com bons indices psicométricos.

6.2. Estudos recentes sobre comprometimento afetivo com a equipe

Pode-se constatar na revisdo sobre este tema, a notdvel predominancia de estudos do
comprometimento organizacional, principalmente do tipo afetivo (Borges-Andrade & Pilati,
1999). Poucos estudos sobre o comprometimento com foco na equipe foram encontrados.
Apesar deste tipo de comprometimento ja ter sido referenciado por Reichers (1985), nota-se
que este € um assunto ainda muito recente no meio cientifico. No levantamento bibliografico
realizado neste estudo, todas as pesquisas empiricas sobre o tema se concentravam a partir
dos anos 2000, o que justifica a necessidade de mais pesquisas sobre ele a fim de acrescentar
novos achados sobre o mesmo.

Apesar de ser tema novo no estudo do Comportamento Organizacional, autores como

Bishop et al, (2000); Bishop et al. (2005); Ellemers e Heuvel; (1998); e Pearce e Herbik
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(2004) (como se citou anteriormente neste texto); conseguiram demonstrar empiricamente a
discriminacdo entre CAE, COA e outras varidveis como comportamentos de cidadania
organizacional, suporte organizacional, e suporte da equipe, confirmando a existéncia deste
tipo de foco do comprometimento no ambiente organizacional.

Entre as pesquisas identificadas, Bishop et al. (2000) relacionaram percep¢do de
suporte organizacional e da equipe, desempenho no trabalho, inten¢do de deixar a
organizacao, cidadania organizacional e o grau de COA e CAE do empregado, e identificaram
que o que desempenho do individuo em seu trabalho correlacionava-se positivamente com
CAE, enquanto que inten¢do de deixar a organizacdo estava positivamente correlacionada
com COA. Bishop et al. (2005) também encontraram resultados bem similares, identificando
correlagdes entre percepcao de suporte organizacional e COA, percep¢ao de suporte na equipe
e CAE. Pearce e Herbik (2004) também identificaram relacdes significantes entre percepcao
de suporte da equipe e CAE. Estes autores também encontraram relacdes entre CAE, e
comportamentos de cidadania organizacional.

Ellemers e Heuvel (1998) também encontraram evidéncias de relacdes significantes
entre desempenho dos supervisores e CAE. Drach-Zahavy e Freund (2006) encontraram
relacdes entre estresse no trabalho, CAE e efetividade do grupo. Bishop e Scott (2000),
Ellemers e Heuvel (1998) e Drach-Zahavy e Freund (2006) identificaram rela¢des entre
desempenho, efetividade do empregado e do grupo e CAE.

Os achados dos estudos relativos a COA e CAE incitaram curiosidade cientifica no
sentido de buscar mais informacdes sobre estes dois construtos porque, como se pode
perceber a partir dos estudos relatados anteriormente (como em Rahim & Afza, 1993, que
estudaram relagcdo entre poder, comprometimento, satisfacdo e desejo do empregado de deixar
a organizacdo) algumas varidveis do Comportamento Organizacional anteriormente

explicadas por COA, na verdade, depois da identificacdo de CAE, pareciam ser mais
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fortemente explicadas por esta varidvel como revelaram os estudos de Bishop et al. (2000), de
Ellemers e Heuvel (1998) e Pearce e Herbik (2004).

A diferenciacdo dos focos de comprometimento parece tedrica e empiricamente util
(Bastos, 1994) porque essa classificagdo torna possivel analisar melhor as diferentes
dimensdes deste fendmeno no meio organizacional. As recentes pesquisas sobre o tema
comprometimento afetivo com a equipe demonstram que, apesar deste assunto ainda ser
recente na literatura, ele € importante na explicagdo de outras varidveis como se demonstrou
anteriormente. Neste momento da revisao, optou-se por ampliar o objetivo deste estudo para
abranger CAE como uma segunda varidvel conseqiiente, como se demonstrard no modelo

apresentado no capitulo 8, o que pode enriquecer os achados da area.
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7. JUSTIFICATIVA

De acordo com French e Raven (1959) e outros autores (Afza & Rodrigues, 2003;
Hinkin & Schriesheim, 1989; Philip & Schriesheim, 1984; Rahim & Afza 1993; Amason et
al., 2002), ha diferentes formas de uma pessoa ou de um grupo influenciar outra pessoa,
utilizando-se de diferentes bases de poder. Isto permite supor que hd bases de poder mais
adequadas para se alcancar um melhor desempenho do empregado ou da equipe. As pesquisas
tém confirmado que os tipos de bases de poder do supervisor sdo bons preditores de satisfagao
com a supervisao, do desempenho da equipe e do comprometimento organizacional, (Hinkin
& Schrieshein, 1989; Philip & Schrieshein, 1984; Rahim & Afza, 1993; Rodrigues; 2003,
Ward, 2001). Além disso, os tipos de conflitos intragrupais foram identificados como fontes
influenciadoras de aspectos como satisfacdo no trabalho, desempenho da equipe e
comprometimento organizacional e com a equipe (Amason, 1996; Cox, 2003; De Dre &
Weingart, 2003; Jehn, 1997; Simons & Peterson, 1999).

Sabe-se entdo que o conflito intragrupal pode influenciar de forma positiva ou
negativa a efetividade da equipe, e conseqiientemente, sua produtividade e seus resultados
(Amason, 1996; Cox, 2003; Jehn, 1994, 1995; De Dreu & Weingart, 2003).

Como afirmam Pearson et al. (2002), Podsakoff e Schriesheim (1984), Rahim e Afza,
(1993), é através da interacdo do individuo com seu meio, com sua organizagdo, com seu
supervisor, com sua equipe € com seus colegas que o empregado, provavelmente, vai
desenvolver comprometimento com a organizacdo e com sua equipe. Neste contexto de trocas
entre 0 meio e o individuo, processos cognitivos e afetivos sdo vivenciados pelo empregado
num cardter adaptativo e regulativo, permitindo-lhe reconhecer, a0 mesmo tempo, os
diferentes objetos de seu ambiente, atribuindo-lhes um valor e um significado pessoal

(Siqueira, 1995).



89

Estes achados permitem supor que os comprometimentos organizacionais afetivo e
calculativo e o comprometimento afetivo com a equipe sofram influéncias e efeitos advindos
da intera¢do do individuo com varidveis como os tipos de base de poder do supervisor e os
tipos de conflitos intragrupais vivenciados por sua equipe. Entende-se que, possivelmente, os
diferentes tipos de bases de poder exercidos pelo supervisor e os tipos de conflitos
intragrupais presentes na equipe de trabalho sejam antecedentes do comprometimento
organizacional afetivo e calculativo e do comprometimento afetivo com a equipe.

Dado que algumas das varidveis alvo deste estudo tém sido pouco estudadas (por
exemplo, conflito intragrupal, bases de poder e comprometimento afetivo com a equipe) e que
a literatura da 4rea € inconclusiva, estudos como o que aqui se relata podem contribuir com a
area no sentido de favorecer maior sustentacdo empirica e de auxiliar na consolida¢do das

poucas conclusdes existentes.
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8. PROBLEMA DE PESQUISA, MODELO HIPOTETICO E

OBJETIVOS

Considerando-se o relato anteriormente feito acerca das vardveis, o problema de
pesquisa deste estudo foi assim elaborado: O tipo de base de poder utilizado pelo supervisor
no dia-dia com seus subordinados e o tipo de conflito intragrupal percebido pelo empregado

em sua equipe de trabalho influenciam o comprometimento organizacional afetivo e

calculativo e o comprometimento afetivo com a equipe do empregado?

Embora ndo se tenha localizado nenhum estudo sobre relacdes entre estas varidveis,
parece razoavel supor que o tipo de base de poder utilizada pelo supervisor da equipe € o tipo

de conflito enfrentado dentro do grupo produzam impacto no comprometimento apresentado

pelo empregado com a organizacdo e com a equipe.

8.1. Modelo Hipotético

De acordo com o problema apresentado, este estudo investigard o modelo hipotético

representado na Figura 3.

Bases de poder
do supervisor

Modelo
Secunddrio

Conflitos

Modelo
Principal

—>

intragrupais

Figura 03: Modelo hipotético deste estudo

Comprometimento
Organizacional Afetivo e
Calculativo.

Comprometimento afetivo
com a equipe.
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8.2. Objetivos

Assim como apresentado na Figura 03, este estudo teve como objetivo principal
analisar a capacidade preditiva do modelo que reuniu tipos de bases de poder do supervisor e
os tipos de conflitos intragrupais presentes na equipe de trabalho do empregado no
comprometimento do trabalhador com a organizag¢do e com sua equipe.

O objetivo secunddrio foi investigar a capacidade preditiva dos tipos de base de poder
do supervisor na explicacdo da variancia dos conflitos intragrupais existentes na equipe de
trabalho.

Objetivou-se ainda:

- Descrever as bases de poder utilizadas pelos supervisores.

- Descrever os tipos de conflitos intragrupais enfrentados nos grupos/equipes de

trabalhos.

- Acrescentar achados para o aprimoramento de estudos das varidveis estudadas.
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9. METODO

9.1. Procedimentos

Este estudo foi do tipo exploratério e correlacional, pois se buscou analisar as relagdes
entre os tipos de bases de poder do supervisor e os tipos de conflito intragrupais. A seguir foi
analisado como as varidveis antecedentes influenciavam o tipo de comprometimento
organizacional apresentado pelo empregado em seu trabalho e o comprometimento afetivo
com a equipe.

Foi ainda um estudo de campo e constituiu-se numa pesquisa de corte transversal, pois
a coleta de dados foi realizada apenas uma vez € em um unico momento. O estudo das
varidveis também foi ex-post-facto uma vez que as varidveis investigadas ja haviam

‘acontecido’ e, provavelmente, ja tinham exercido influéncia sobre as varidveis conseqiientes.

9.1.1. Procedimentos de coleta

Os participantes foram abordados em seu local de trabalho (empresas da regiao) ou em
seu local de estudo (escolas técnicas e faculdades). Em ambos os tipos de locais foram
solicitados uma autorizacdo prévia da empresa ou do coordenador da instituicao educacional a
fim de atender a Res. 196 da Agéncia nacional de Saide que regulamenta aspectos éticos da
pesquisa cientifica com seres humanos (ver Anexo F e H). Também foram expostos aos
participantes os objetivos do estudo e os regulamentos éticos os quais a pesquisa estava
submetida (ver Anexo G). Foi-lhes assegurado que as respostas seriam tratadas
confidencialmente e esclarecido como seriam analisados os dados. Aos que concordavam em

participar foram distribuidos termos de consentimento livre e esclarecido que foram assinados



93

pelos participantes e pela responsdvel pela coleta (Ver Anexo G). Por isto, todos os
participantes foram voluntarios.

Observa-se que o nimero de trabalhadores que responderam ao conjunto das escalas
de medida das bases de poder, do conflito intragrupal, do comprometimento organizacional
afetivo e calculativo foi maior (40 respondentes a mais) do que o nimero que respondeu ao
conjunto das escalas de medida das bases de poder, do conflito intragrupal, do
comprometimento organizacional afetivo e calculativo e do comprometimento afetivo com a
equipe (148 contra 108 sujeitos). Deve-se destacar que esta diferenca de nimero de
respondentes se deveu ao fato de que, durante o final da revisdo que coincidiu com o inicio da
coleta de dados, comecou-se a encontrar estudos que discriminavam COA de CAE. O
interesse incitado por tais estudos levou a inclusdao de CAE como uma segunda varidvel
conseqiiente do modelo. Sendo assim, em um primeiro momento de coleta de dados, o kit de
instrumentos que deveria ser respondido pelo sujeito era composto por 4 instrumentos,
representado as varidveis independentes bases de poder do supervisor e tipos de conflitos
intragrupais, e as variaveis dependentes COA e COC. Nesta primeira etapa foram coletados
dados de 40 sujeitos. Em uma segunda etapa, foi acrescentada a este kit a escala de CAE, a
fim de ampliar o campo de andlise entre estas varidveis do Comportamento Organizacional.
Esta segunda etapa contou com as respostas de 108 sujeitos.

E importante ressaltar que, apesar das quantidades diferentes de sujeitos nas anlises
dos modelos de CAE e COA, o ndmero total de 108 sujeitos que responderam ao conjunto de
instrumentos que incluia CAE atendeu a regra de thumb (Tabachnick & Fidell, 1996). Para
que esta diferenca ndo prejudicasse a validade da andlise de dados, escolheu-se a opcao
“Exclude case listwise”, na qual somente casos completos sdo incluidos na andlise

(Tabachnick & Fidell, 1996), tendo sido considerados, assim, 148 sujeitos nos modelos de
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regressao envolvendo a comprometimento organizacional afetivo e calculativo e 108 sujeitos

quando o modelo se referia o comprometimento afetivo com a equipe.

9.1.2. Procedimentos de andlise de dados

Para analisar os dados obtidos foi utilizado o pacote estatistico SSPS (Statistical
Package for Social Sciences) for Windows, versao 12.0 e submetidos a andlises descritivas
(freqiiéncias, médias, desvios padrdo e calculo dos escores nas escalas) e a andlise do “Alpha
de Cronbach”. As associacdOes entre as varidveis dependentes e independentes foram
verificadas por meio do cdlculo de correlagdes de Pearson e o modelo foi testado por meio de
andlises de regressao, a luz das quais os resultados foram interpretados (Tabachnick & Fidell,
1996; Abbad & Torres, 2002).

Andlises de regressdo padrao foram utilizadas ja que a literatura apontava para
algumas direcOes de relacOes entre as varidveis investigadas (Amason, 1996; Podsakoff &
Schriesheim, 1984; Rahim & Afza, 1993) e este método de regressao € apontado como o mais
adequado para quando se tem indicios tedricos das relagdes estudadas (Tabachnick & Fidell,
1996). O tipo de anélise de regressao stepwise foi preterido, pois como aponta Howel (2002)
este tipo de regressdao “frequentemente adiciona uma forma espuria de estatistica elegante
para uma teoria pobre” (p.564). Citam ainda estes autores que Hendenson e Denison (1989,
citados por Howell, 2002) referem-se a regressdo stepwise como uma regressdo nao

inteligente. Tal idéia é compartilhada por outros autores como Tabachnick e Fidell (1996).
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Para realizar esta pesquisa, foi feita uma revisao bibliografica em bancos de dados

nacionais e internacionais a fim de certificar-se sobre os instrumentos disponiveis para medir

as varidveis deste estudo. Constatou-se, em um estudo inicial, que para medir as varidveis

dependentes comprometimento afetivo com a equipe € comprometimento organizacional

afetivo e calculativo haviam instrumentos adequados, fidedignos e validados no Brasil. Para

avaliar tipos de bases de poder do supervisor e tipos de conflitos intragrupais, as varidveis

antecedentes, foram utilizadas a Escala de Bases de Poder do Supervisor (Martins &

Guimaraes, in press) e a Escala de Conflitos Intragrupais (Martins, Guimaraes & Oliveira,

2006) adaptadas e validadas para o Brasil e com indices de fidedignidade adequados (Tabela

01).

Tabela 01: Caracteristicas das Escalas utilizadas neste estudo.

Instrumento Fatores - numero de itens Alfa de.C.ronbach
original
Escala de bases de poder do 1. Legitimo - 4 itens 0,81
supervisor - EBPS 2. Pericia - 4 itens 0,84
(Martins & Guimardes, in press) 3. Coercdo - 4 itens 0,85
4. Recompensa - 4 itens 0,72
Escala de conflitos intragrupal — 1. Conflito relacionamento - 5 itens 0,81
ECI (Martins et al. 2006) 2. Conlflito de tarefa - 4 itens 0,77
Escala de comprometimento . . .
organizacional afetivo - ECOA Unifatorial -5 itens 0.92
(Siqueira, 1995)
1. Perdas Sociais no trabalho - 4 itens 0,72
Escala de comprometimento 2. Perda de Investimento feito na organizacio 0,71
organizacional calcultativo — - 3 itens
ECOC (Siqueira, 1995) 3. Perdas de retribui¢des organizacionais - 3 0,71
itens
4. Perdas profissionais - 5 itens 0,78
Escala de comprometimento
afetivo com a equipe - ECAE Unifatorial - 9 itens 0,92

(Puente-Palacios et al, 2003)




96

Para avaliar o tipo de bases de poder foi utilizada a EBPS - Escala de Bases de Poder
do Supervisor, desenvolvida e validada por Martins e Guimaraes (in press) (ver Anexo A).
Sua escala de respostas é do tipo Likert de cinco pontos, que variam de (1) discordo
totalmente a (5) concordo totalmente. A escala é formada por quatro fatores que possuem em
seu conjunto quatro itens de avaliagdo dos mesmos, sendo eles: base de poder legitimo, com
0=0,81; base de poder de pericia, com o = 0,84; base de poder de coercdo com o= 0,85; e
base de poder de recompensa, com o = 0,72. Apesar das referéncias internacionais apontarem
para cinco diferentes tipos de bases de poder (Hinkin & Schriesheim 1989; Rahim, 1988), no
Brasil ndo foi identificado, durante a validagdo do instrumento utilizado, o tipo de base de
referéncia. Desta forma, a escala avalia quatro tipos de bases de poder (legitimo, pericia,
coercdo e recompensa). Para se chegar ao indice referente a cada tipo de base de poder, deve
se somar os itens referentes a aquele fator e dividir por 4. Assim, a média estard entre 1 e 5,
correspondendo a percep¢ao do empregado em relagdo ao grau do tipo de base de poder
utilizado pelo supervisor no ambiente de trabalho.

Para avaliar conflitos intragrupais, foi utilizada a ECI - Escala de Conflitos
Intragrupais, desenvolvida por Martins, et. al. (2006) (ver Anexo B). Esta é uma escala
composta por nove questdes, sendo cinco referentes ao fator conflito intrapessoal de
relacionamento e quatro referentes ao fator conflito intrapessoal de tarefa. Mede o grau de
percepg¢ao dos tipos de conflitos presentes na equipe de trabalho do respondente. Os indices
de fidedignidade destes fatores sdo respectivamente: 0,81 para conflito de relacionamento e
0,77 para conflito de tarefa. Esta escala de respostas € do tipo Likert, sendo que agora conta
com 4 opg¢des de respostas, variando de (1) nenhum para (4) muito, e para obter os indices
referentes a cada fator deve-se somar os itens referentes aos mesmos e dividir por 5 no caso

do conflito tipo relacionamento e por 4 para o tipo de conflito de tarefa. A média destes
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fatores estard entre um e quatro e corresponderd ao grau de percepcao do empregado em
relacdo ao tipo de conflito intragrupal presente em sua equipe.

Para avaliar o comprometimento afetivo e o comprometimento calculativo foram
utilizadas a ECOA - Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo (ver Anexo D) e a
ECOC -Escala de Comprometimento Organizacional Calculativo (ver Anexo E), ambos os
instrumentos desenvolvidos e validados por Siqueira (1995). Estes instrumentos sdo bastante
utilizados em pesquisas nacionais (Dias, 2005; Martins & Guimaraes, 2001) e possuem bons
indices de fidedignidade: o = 0,92 na ECOA e « entre 0,71 a 0,78 na ECOC. Ambos os
instrumentos utilizam escala de respostas tipo Likert, sendo que na ECOA as opcdes variam
entre 1 (nada) e 5 (extremamente) e na ECOC inicia com (1) discordo totalmente e (5)
concordo totalmente. Assim como os outros instrumentos, para obter os indices de cada fator,
devem-se somar os valores referentes a cada item e dividir pelo o nimero de questao dos
mesmos. Em ambos os instrumentos a média estard entre 1 e 5, representando assim o grau de
comprometimento organizacional do empregado percebido pelo mesmo.

Para medir o comprometimento afetivo com a equipe, utilizou-se a ECAE - Escala de
Avalia¢do do Comprometimento Afetivo com a Equipe, desenvolvido e validado por Puente-
Palacios, Vieira e Caixeta (2006) (ver Anexo C). Esta é uma escala unifatorial composta por
nove itens validados através da escala tipo Likert, com opcdes que variam entre (1) discordo
totalmente a (7) concordo totalmente. Esta escala avalia o grau de comprometimento afetivo
do empregado para com sua equipe de trabalho e apresenta o= 0.92.

Informagdes pessoais e sobre a equipe de trabalho foram obtidas no final do kit de
instrumentos entregue para o sujeito responder. Sendo assim, foi-lhe perguntado sobre sexo,
escolaridade, fun¢@o ou cargo que exerce na organizagdo, € quantas pessoas faziam parte de
sua equipe de trabalho. E importante ressaltar que durante a aplicagdo, a psicSloga

responsdvel pela mesma, ao orientar o preenchimento dos instrumentos aos sujeitos,
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destacava que os respondentes deveriam pertencer a uma equipe de trabalho composta por
pelo menos trés pessoas que possuiam em seu dia-dia de trabalho tarefas e objetivos em

comuim.

9.3. Participantes

A definicdo do tamanho da amostra deste estudo atendeu a regra de thumb
(Tabachnick & Fidell, 1996), tendo sido calculada pela férmula: N= 50 + 8K (sendo K o
nimero de varidveis independentes). Assim, este estudo deveria ter, no minimo, 98 sujeitos
(N =50 + 8 x 6 = 98), mas ultrapassou este nimero, tendo ficado composta por 148
trabalhadores da regido do Tridngulo Mineiro, que estavam trabalhando no momento e que
pertenciam a uma equipe de trabalho formada por pelo menos trés sujeitos.

Todos os participantes possuem mais de 18 anos e tém, pelo menos, o ensino
fundamental concluido. Nao houve restricdo quanto ao género, estado civil ou categoria
funcional. Eram, em sua maioria, do sexo feminino (53,4%), com idade média de 25 anos (DP
= 6,46), a maioria (83%) possuia nivel superior incompleto (ver Tabela 02). Havia em média
18 pessoas em cada equipe de trabalho (DP = 19,5). O valor do DP informa que o tamanho
das equipes era muito diversificado, sendo cinco o nimero de componentes mais freqiientes

nos grupos (Moda=5 correspondendo a 16 % das respostas vdlidas) (Tabela 02).

Tabela 02: Descricdo geral dos participantes

Amostra Sexo Idade Percentual de membros Equipe de trabalho
M F Média pp  com nivel superior Média  DP  Moda

148 46,6%  53,4% 25 6.4 83% 17,6 19,5 5
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A maior parte dos respondentes (44,8%) trabalhava em fung¢des administrativas

internas como, por exemplo, auxiliar de escritério O restante trabalhava em ocupagdes com

caracteristicas operacionais (ex. almoxarife, operador de méaquinas), de atendimento (ex.

operador telemarketing, secretdria, vendedor), supervisao (supervisor, gerente) e educacionais

(professor, treinador), de acordo com a Tabela 03.

Tabela 03: Tipos de cargos ocupados pelos participantes.

Categoria de ocupacio Freqiiéncia Porcentagem Porcentagem vélida
Operacional 9 6,1 6,3
Administrativo 64 43,2 44,8
Atendimento 43 29.1 30,1
Supervisao 20 13,5 14,0
Educador/treinador 7 4,7 4.9

Total 143 96,6 100,0

9.4. Limpeza do banco de dados.

N

O banco de dados foi examinado quanto a precisdo dos registros. Erros foram

detectados em trés questiondrios desta amostra, cujos valores maximos ultrapassavam o maior

valor da escala de respostas. Consulta as respostas originais desses sujeitos permitiram

corrigir os dados.
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9.5. Verificagao dos pressupostos da regressao.

9.5.1. Honestidade das correlacaoes.

Correlacdes entre as varidveis foram calculadas para verificacdo da inflacdo ou
deflacdo da associacdo entre elas. Nenhuma delas estd inflacionada ou deflacionada porque

nenhum item dos instrumentos esta alocado em mais de um fator.

9.5.2. Valores ausentes.

Havia poucos dados ausentes no banco de dados e sua distribuicdo era aleatodria;

portanto eles nao produziram impacto nos resultados da regressao.

9.5.3. Outliers (valores extremos).

Escores z foram calculados para todas as varidveis com o objetivo de verificar a
existéncia de valores extremos univariados. Como nenhum valor de z foi igual ou maior que
3,29 (Tabachinick & Fidell, 2001), pode-se afirmar que nao ha valores extremos univariados
no banco de dados. A distancia Mahalanobis foi calculada para todas as varidveis. Calculo do

2 ~ . o
¥~ demonstrou nao haver outliers multivariados.

9.5.4. Normalidade.

Teste de Kolmogorov-Smirnov de normalidade da distribuicdo das varidveis e

histogramas com sobreposicdo da curva normal demonstraram a normalidade das
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distribuicdes. Além disso, Tabachnick e Fidell (1996) afirmam que a regressdo € uma técnica

robusta 4 violacdo da maioria dos pressupostos.

9.5.5. Singularidade e multicolinearidade entre as VIs.

Nao ha singularidade porque nenhum valor de r de Pearson foi superior a 1. H4
multicolinearidade entre poder legitimo e poder de recompensa (propor¢do de variancia=0,79,
confirme demonstrou o diagndstico de colinearidade da regressdo), o que pode provocar
dificuldade na interpretacdo do coeficiente de regressao.

A interpretacdo dos resultados deverd atentar para isto. Apesar de ter havido alguma
correlagdes significantes entre as bases de poder (ver préxima se¢do), o maior valor de r foi

de 0,37, ndo havendo, portanto singularidade ou multicolinearidade entre elas.

9.5.6. Correlacoes entre varidveis.

As correlagdes de Pearson foram calculadas com o objetivo de identificar padrdes de
interacdo entre as varidveis, que podem, por exemplo, influenciar as técnicas de regressao
utilizadas para a andlise das relacdes de predi¢cdo entre as varidveis independentes e
dependentes, como no caso de multicolinearidade, ou mesmo dar indicios da necessidade de
se investigar a superposicao de construtos.

Os resultados indicaram que hé entre os fatores componentes da EBPS correlacdes
significantes. O tipo de base de poder de pericia mostrou-se correlacionado positivamente
com a base de poder legitimo (r=0, 37, p<0,01) e com poder de recompensa (r=0,24, p<0,01),

e negativamente com a base de poder de coercao (r=-0, 28, p<0,01) (ver Tabela 04)
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O tipo de conflito intrapessoal de tarefa mostrou-se positivamente e fortemente
correlacionado com o tipo de conflito de relacionamento (r=0, 63, p<0,01) e positivamente
correlacionado com o tipo de base de poder coercdo (r=0, 21, p<0,05) (ver Tabela 04).

O comprometimento afetivo com a equipe correlacionou-se significativamente com os
tipos de bases de poder de pericia (r=0, 21, p<0,01) e recompensa (r=0, 21, p<0,01). Em
relacdo a varidvel conflitos intragrupais, o comprometimento afetivo com a equipe mostrou-se
negativamente correlacionado com ambos, sendo que esta correlagdo foi maior com o tipo de
conflito de relacionamento (r=-0,47, p<0,01) e um pouco menor com o tipo de conflito de
tarefa (r=-0, 37, p<0,01) (ver Tabela 04).

O comprometimento organizacional afetivo correlacionou-se positiva e
significativamente com os tipos de bases de poder legitimo (r=0,20, p<0,05), pericia (r=0, 36,
p<0,01), recompensa (r=0, 20, p<0,05). COA correlacionou-se significativa e negativamente
com o tipo de conflito intragrupal de relacionamento (r=-0,32, p<0,01) e com conflito de
tarefa (r=-0,28, p<0,01). Comprometimento organizacional afetivo mostrou-se forte e
diretamente correlacionado com comprometimento afetivo com a equipe (r=0, 63, p<0,01)
(ver Tabela 04).

Entre os fatores do tipo de comprometimento organizacional calculativo, os dados
indicaram que o primeiro fator, perdas sociais estd positivamente correlacionado com o tipo
de base de poder de recompensa (r=0, 23, p<0,01), com comprometimento afetivo com a
equipe (r=0, 27, p<0,01), e com comprometimento organizacional afetivo (r=0,30, p<0,01). O
segundo fator, perda de investimentos também se mostrou positiva e significativamente
correlacionado com o tipo de base de recompensa (r=0, 19, p<0,05). Este fator também
apresentou uma correlacdo positiva com o fator perdas sociais (r=0,53, p<0,01), do

instrumento de comprometimento calculativo. O terceiro fator, perdas de retribui¢des
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mostrou-se correlacionado com o tipo de comprometimento com a equipe (r=0, 24, p<0,01),
com os fatores perdas sociais (r=0, 57, p<0,01) e perdas de investimento (r=0,44, p<0,01). O
fator perdas profissionais apresentou correlagdes significativas com o tipo de base de poder de
pericia (r=0,17, p<0,05) e com o comprometimento organizacional afetivo (r=0, 21, p<0,05).
Perdas profissionais correlacionou-se com os trés outros fatores do comprometimento
organizacional calculativo: com perdas sociais (r=0, 67, p<0,01), com perda de investimentos

(r=0,59, p<0,01) e com perdas de retribuicao (r=0, 61, p<0,01) (ver Tabela 04).



Tabela 04: Correlacdes bivariadas entre as varidveis do modelo (Pearson).

Base de Base de Base de Base de Conflito Conflito COAE COA COC - COC - COC -
poderde  poderde poderde poderde deTarefa Relaciona Perdas Perdas Perdas
Legitimo  Pericia Coercao Recompe mento Sociais Investime Retribuig
nsa nto oes

Base de poder de Pericia ,37(F%)

Base de poder de Coercdo ,013 - 277(*%)

Base de poder de Recompensa ,160 ,236(*%) ,093

Conflito de Tarefa -,091 -,068 ,209(%) -,035

Conflito de Relacionamento ,055 -,137 ,093 ,016 ,626(*%)

COAE ,133 211(%) -,043 ,212(%) S 3750%) - 4T73(F%)

COA ,198(%) ,360(*%) -,154 ,203(*) S278(F*F) - 321(%F) ,629(**)

COC - Perdas Sociais ,113 ,149 -,100 ,232(%%) -,087 -,032 ,269(*%) ,298(*%)

COC - Perdas de investimentos ,036 ,021 -,071 L191(%) ,084 ,102 -,008 ,055 ,526(*%)

COC - Perdas de Retribui¢cao ,099 ,156 -,053 ,045 -,055 -,015 ,149 ,245(%%) ,566(*%) LA440(%%)

COC - Perdas Profissionais ,154 J174(%) -,080 112 ,063 ,143 ,145 ,208(*) ,608(%*)  ,588(**%)  ,609(**)

** Correlacdo € significante no nivel 0.01 (2-tailed).

* Correlagao € significante no nivel 0.05 (2-tailed).

01
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10. RESULTADOS

10.1. Médias das variaveis

As médias das respostas dos tipos de bases de poder foram comparadas por meio do
teste + de Student e revelaram-se significativamente diferentes entre si. O tipo de base de
poder percebida como significativamente maior (7=58,66, B=147, p<0,001) pelos
respondentes foi o tipo de poder legitimo com média igual a 4,17 (DP = 0,87). Em seguida
teve-se o tipo de base de poder de pericia com média de 3,67 (DP=1,10, t=45,76, = 147,
p<0,001) e a base de poder recompensa com média de 3,59 (DP=1,10, r=39,68, p= 147,
p<0,001). A base de poder percebida como significantemente menor pelos trabalhadores
estudados foi a de coercao, com média de 3,10 (DP=1,2, = 31,41, =147, p<0,001). Ressalte-
se que as escalas de respostas dos Instrumentos de Bases de Poder, Comprometimento
Organizacional Afetivo (COA) e Comprometimento Organizacional Calculativo (COC)

possuiam cinco pontos (ver Tabela 05 e 06).



106

Tabela 05: Médias fatoriais dos tipos de bases de poder do supervisor, dos tipos de

conflitos intragrupais, do comprometimento afetivo com a equipe e com a organizacao e do

comprometimento organizacional calculativo.

Ponto médio da

Varidvel estudada N Média DP

escala
Tipos de bases de poder
1. Recompensa 148 3,59 1,10 3
2. Coer¢ao 148 3,10 1,20 3
3. Legitimo 148 4,17 0,87 3
4. Pericia 148 3,67 0,97 3
Tipos de conflito
1. Conflito 148 2,56 0,66 2,5
2. Conflito afetivo 148 2,29 0,69 2,5
Tipos de comprometimento
1. CAE 108 5,1 1,2 4
2. COA 148 3,19 0,96 3
3.1 COC - Perdas sociais 148 2,58 0,99 3
3.2. COC - Perdas de investimento 148 2,36 1,13 3
3.3. COC - Perdas de retribuicdes 148 2,54 1,10 3
3.4. COC - Perdas profissionais 148 2,26 0,97 3

Tabela 06: Resultados dos testes ¢ entre as médias dos tipos de bases de poder do supervisor.

Tipos de base de poder t B Sig. (2-tailed)
Legitimo 58,665 147 ,000
Pericia 45,757 147 ,000
Coercdo 31,409 147 ,000
Recompensa 39,681 147 ,000

Na Escala de Conflito Intragrupais (ECI), nota-se que o tipo de conflito de tarefa foi

percebido como significativamente maior (t=47,03, = 147, p<0,001) do que o tipo de conflito

de relacionamento (1=40,03, gl= 147, p<0,001) (ver Tabela 07).
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Tabela 07: Resultados dos testes ¢ entre as medias dos tipos de conflitos intragrupais.

Tipos de conflitos t GL Sig. (2-tailed)
intragrupais

Tarefa 47,037 147 ,000
Relacionamento 40,034 147 ,000

Comprometimento afetivo com a equipe (CAE) teve média de 5,1 (DP= 1,2), em uma
escala apresentavam valores entre 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente) (ver
Tabela 05). Este valor médio indica que os sujeitos estudados apresentaram um
comprometimento afetivo com a equipe um pouco acima da média da escala, revelando que
os participantes estdo medianamente comprometidos afetivamente com a sua equipe.

O comprometimento organizacional afetivo (COA) teve média de 3,19 (DP= 0,96)
(ver tabela 05), levemente acima da média da escala, revelando que os participantes estao
medianamente comprometidos afetivamente com a organizagao.

Quanto ao comprometimento organizacional calculativo (COC), os membros da
organizagdo, obtiveram médias significativamente diferentes entre si. Na amostra estudada, o
fator perdas sociais apresentou a maior média (2,58, DP = 0,99; t=31,87, p< 0,001); perda de
investimentos feitos na organizacdo apresentou média de 2,36 (DP = 1,13, t= 25,35, p<
0,001) o fator perdas de retribuicdo obteve média igual a 2,54 (DP = 1,10, , t=28,10, p<
0,001); e perdas profissionais obteve a menor média entre o fatores (2,26, DP= 0,97, t=28,31,
p<0,001). Estes resultados demonstraram que os respondentes apresentam um
comprometimento organizacional calculativo médio a médio baixo para com suas empresas

(Tabela 05 e Tabela 08).
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Tabela 08: Resultados dos testes ¢ entre as médias dos fatores de comprometimento
calculativo.

Fatores da escala de

t L ig. (2-tailed
Comprometimento Calculativo G Sig. (2-tailed)
1. Perdas Sociais no trabalho 31,875 147 ,000
2. Per.da df: investimento feito na 25.349 147 000
organizagio
3. Per.das .de rétnbulgoes 28.103 147 000
organizacionais
4. Perdas profissionais 28,312 147 ,000

10.2. Confiabilidade dos Instrumentos

A confiabilidade dos instrumentos foi testada (pela consisténcia interna) através do

alfa de Cronbach e da correlagdo item-total, conforme se pode observar na Tabela 09.

Tabela 09: Confiabilidade dos instrumentos de pesquisa.

Alfa de Alfa Correlacdo item-total
Instrumento Fatores Cronbach . . .
- reavaliado media e amplitude
original
1. Legitimo 0,81 0,75 0,55 (0,48 a 0,59)
EBPS (Martins & .
Guimaries, in press) 2. Pericia 0,84 0,76 0,56 (0,41 2 0,67)
3. Coercdo 0,85 0,80 0,64 (0,58 a 0,71)
4. Recompensa 0,72 0,73 0,52 (0,38 a 0,50)

ECI (Martins et al. . .
2006) 1. Conflito relacionamento 0,81 0,83 0,62 (0,56 a 0,68)

0,58 (0,51 2 0,61)

2. Conflito de tarefa 0,77 0,78
ECOA (Siquei
COA (Siqueira, Unifatorial 0,92 0,93 0.81 (0,75 20,86)
2001)
ECOC (Siqueira, 1. Perdas Sociais no
2001) trabalho 0,72 0,69 0,47 (0,42 a 0,58)
2..Perda de In.vest1~mento 071 077 0.61 (0.5320.71)
feito na organizagao
3. Perdas de retribuigdes 0,71 0,65 0,55 (0,53 2 0,58)
organizacionais
4. Perdas profissionais 0,78 0,80 0,75 (0,75 a0,77)
ECAE (Puente-

Palacios et al, 2003) Unifatorial 0,92 0,90 0,67 ( 0,50 a 0,72)
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10.3. Andlises de regressao linear padrao

Andlises de regressdo padrao foram utilizadas para testar a hipdtese principal (ver

modelo hipotético geral) e a secundéria. A seguir seus resultados serdo relatados.

10.3.1. Modelo Principal 1: Tipos de Bases de Poder do Supervisor e Tipos de Conflitos

Intragrupais x Comprometimento Afetivo com a Equipe

Os resultados das andlises de regressao padrao indicam que o modelo foi significativo
na predicao da variancia de comprometimento afetivo com a equipe na amostra estudada. Este
modelo incluiu os quatro tipos de base de poder do supervisor (recompensa, coer¢ao, legitimo
e pericia) e os dois tipos de conflito intragrupal (relacionamento e de tarefa). Este modelo
explicou 30% da variancia da varidvel dependente Comprometimento afetivo com a equipe

(p< 0,001) (Tabela 10).

Tabela 10: Sumadrio de regressao do modelo 1 - Bases de poder do supervisor, tipos de
conflitos intragrupais e CAE.

2 Erro 2 .
) R ! R F Sig. F
Modelo R R Ajustado  Padrdodap pibicado  Modificado &' &2 Modificado
Estimativa
1 0548 0300 0258 1,01978 0,300 7,074 6 99 ,000

Os coeficientes de regressao indicam o peso relativo das varidveis independentes na
predicdo do comprometimento afetivo com a equipe. Neste modelo 1, as varidveis
independentes base de poder de recompensa e tipo de conflito de relacionamento mostraram-
se significantes na predicdo da variancia da varidvel conseqiiente, uma vez que o tipo de

poder recompensa apresentou um Beta de 0,182 (¢=2,06, p< 0,05) e conflito intragrupal de
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relacionamento apresentou um Beta igual a -0,418 (#=-3,657, p< 0,001), confirmado a sua
relacdo negativa (ou inversa) na predi¢do do comprometimento afetivo com a equipe (Tabela
11). Melhor dizendo, base de poder de recompensa é preditor direto de comprometimento
afetivo com a equipe, e conflito intragrupal de relacionamento revelou-se preditor inverso (ou
seja, quanto maior o nivel de conflito afetivo percebido, menor foi o comprometimento
afetivo com a equipe). Neste caso, o conflito afetivo teve mais que o dobro da forca de

explica¢do em relacdo a base de poder de recompensa.

Tabela 11: Coeficientes de regress@ao do modelo 1 - Bases de poder do supervisor, tipos de
conflitos intragrupais e CAE.

Coeficientes ndo-padronizados Coeficiente
Modelo 1 P padronizado T Sig.
B Erro P. B
Base de poder recompensa ,188 0,92 ,182 2,06 ,042
Conlflito intragrupal afetivo =707 ,193 -,418 -3,657 ,000

10.3.2 Modelo Principal 2: Tipos de Bases de Poder do Supervisor e Tipos de Conflitos

Intragrupais x Comprometimento Organizacional Afetivo

Os resultados da andlise de regressio padrdo também revelaram um modelo
significativo na explicagdo da varidncia do comprometimento organizacional afetivo nesta
amostra estudada. Este modelo inclui os quatro tipos de base de poder do supervisor
(recompensa, coercdo, legitimo e pericia) e os dois tipos de conflito intragrupal
(relacionamento e tarefa), e explicou 24% da variancia do comprometimento organizacional

afetivo (F modificado = 7,49, p< 0,001) (Tabela 12).
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Tabela 12: Sumadrio de regressio do modelo 2 - Bases de poder do supervisor, tipos de
conflitos intragrupais e COA.

Erro

R’ R’ F Sig. F
2 ~
Modelo R R Ajustado  Fadrdoda o yificado Modificado. &1 82 Modificado.
Estimativa
2 0492 0242 0,209 85611 242 7,486 6 141 ,000

Os coeficientes de regressdao indicam o peso relativo das varidveis independentes na
predicdo do comprometimento organizacional afetivo. Neste modelo, poder de pericia e
conflito intragrupal de relacionamento mostraram-se os tnicos preditores significantes, ambos
com pesos equivalentes, mas inversos: poder de pericia apresentou um Beta de 0,238
(=2,718, p< 0,05) e conflito de relacionamento apresentou um Beta igual a -0,234 (1=-2,395,
p<0,001), confirmado a sua relagdo negativa na predi¢do do comprometimento organizacional
afetivo (Tabela 13). Isto significa dizer que quanto mais o empregado percebe que seu
supervisor utiliza a base de poder de pericia, maior foi seu comprometimento organizacional
afetivo e que quanto maior foi a percep¢ao do empregado da presenga do conflito intragrupal
de relacionamento em sua equipe de trabalho, menor foi seu comprometimento organizacional

afetivo.

Tabela 13: Coeficientes de regressdo do modelo 2 - Bases de poder do supervisor, tipos de
conflitos intragrupais e COA.

Coeficientes nao-padronizados Coeficiente
Modelo 2 P padronizado T Sig.
B Erro P. B
Base de poder pericia 234 0,086 ,238 2,718 ,007

Conflito afetivo -,324 ,135 -,234 -2,395 ,018
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10.3.3. Modelo Principal 3: Tipos de Bases de Poder do Supervisor e Conflitos

Intragrupais x Comprometimento Organizacional Calculativo.

Complementando as andlises, também foram efetuados os cédlculos de regressao para
verificar a capacidade de explicacdo de varidncia de cada um dos quatro fatores de
comprometimento organizacional calculativo pelo modelo que reuniu os tipos de base de
poder do supervisor e de conflitos intragrupais. No entanto, o modelo nao foi preditor
significativo da variancia de nenhum destes fatores (Tabelas 14 a 17), ou seja, os tipos de
bases de poder e tipos de conflito intragrupais nao explicaram significantemente a variancia

de nenhum dos fatores de comprometimento organizacional calculativo.

Tabela 14: Sumadrio de regressao do modelo 3 — Bases de poder do supervisor, tipos de
conflitos intragrupais e COC, fator: Perdas Sociais no trabalho.

Erro

2 2 .
) R ! R F Sig. F
Modelo R RT Ajustado  Padrioda o hihicado Modificado 211 &2 Modificado.
Estimativa.
3 280 ,079 039 96745 079 2,002 6 141 ,069

Tabela 15: Sumdrio de regressdo do modelo 3 - Bases de poder do supervisor, tipos de
conflitos intragrupais e COC, fator: Perdas de investimentos feitos na organizagao.

Erro

R’ R’ F Sig. F
2 ~
Modelo R Ajustado  Fadrdoda ypificado Modificado &' 812 Modificado,
Estimativa.
3 250 063 023 1,12309 063 1,569 6 141 161

Tabela 16: Sumadrio de regressio do modelo 3 - Bases de poder do supervisor, tipos de
conflitos intragrupais e COC, fator: Perdas de retribui¢des organizacionais.

2 Erro 2 .
, R : R F Sig. F
Modelo R R™ s gado  FAdraoda o yificado  Modificado 211 &2 Modificado.
Estimativa.

3 ,172(a) ,030 -,012 1,10723 ,030 J715 6 141 ,638
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Tabela 17: Sumario de regressio do modelo 3 - Bases de poder do supervisor, tipos de
conflitos intragrupais e COC, fator: Perdas Profissionais.

2 Erro 2 .
, R : R F Sig. F
Modelo R R™ 5 gado  FAdraoda o yificado  Modificado 211 &2 Modificado.
Estimativa.
3 269 072 033 05750 072 1833 6 141 097

10.3.4. Hipotese Secunddria 1: Tipo de Bases de Poder do Supervisor x Tipos de

Conflitos Intragrupais

Resultados da regressao padrao tendo como antecedentes os tipos de bases de poder do
supervisor € como conseqiientes os tipos de conflitos intragrupais demonstraram que nenhum
tipo de base de poder predisse significantemente nenhum dos dois tipos de conflitos
intragrupais (R?=0,03, F=1,29, p=0,28 para conflito intragrupal de relacionamento e

R2=O,056; F=2,10, p= 0,08 para conflito de tarefa) (Tabelas 18 e 19).

Tabela 18: Sumadrio de regressdo — Tipos de bases de poder do supervisor e conflito
intragrupal de relacionamento

Erro Padrao

2 2 .
., R R F Sig. F
Modelo R R™ poigado . 9 Modificado  Modificado &' 82 Modificado,
Estimativa.
1,187 035 008 69363 035 1290 4 143 277

Tabela 19: Sumadrio de regressdo — Tipos de bases de poder do supervisor e conflito
intragrupal de tarefa.

2 Erro 2 .
, R 1 R F Sig. F
Modelo R R Ajustado  FRArOda o dificado  Modificado 21 &2 Modificado.
Estimativa.

1 ,236(a) ,056 ,029 ,65433 ,056 2,102 4 143 ,084
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11. DISCUSSAO

11.1. Fidedignidade dos Instrumentos

Os resultados do teste de fidedignidade das escalas utilizadas revelaram que os
instrumentos referenciados neste estudo apresentaram indices Alfa de Cronbach que
indicavam a consisténcia dos construtos estudados. Entre as escalas utilizadas, na de bases de
poder (Martins & Guimardes, in press), um fator (poder de recompensa) revelou alfa
reavaliado maior do que o da escala original e os trés fatores restantes, (poder legitimo, poder
de pericia e poder de coercao) mostraram indices um pouco abaixo dos originais. Contudo, os
valores se mantiveram dentro dos padrdes considerados adequados para pesquisa (acima de
0,70) (Pasquali, 2004) (ver Tabela 09). Na escala de conflitos intragrupais (Martins et al.,
2006) os dois fatores (conflito de relacionamento e conflito de tarefa) obtiveram indices acima
do alfa original, assim como a ECOA (Siqueira, 1995), que obteve indice de 0,93. A ECAE,
(Puente-Palacios et al., 2005) apesar de ter apresentado valor de alfa de Cronbach um pouco
abaixo do indice original, obteve um alfa de 0,90 como se pode constatar no capitulo de
Resultados. Estas duas escalas referentes as dimensdes afetivas do comprometimento do
empregado revelaram-se instrumentos que possuem excelentes indices de fidedignidade. A
escala de medida do comprometimento organizacional calculativo, a ECOC (Siqueira, 1995),
apresentou dois indices de fidedignidade (dos fatores perda de investimentos feitos na
organizacdo e perdas profissionais) maiores que os da escala original e outros dois (dos
fatores perdas sociais no trabalho e perda de retribuicdes organizacionais) com indices abaixo
da escala original. Apesar de dois fatores da ECOC terem apresentado valor abaixo de 0,70
(perdas sociais no trabalho=0,69 e perdas de retribui¢des organizacionais=0,65), considerado

inadequado por Pasquali (2004), aceitou-se estes alfas reavaliados, pois como o estudo teve o
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objetivo de estudar comprometimento organizacional calculativo, composto também por dois
outros fatores (perda de Investimento feito na organizacdo, e perdas profissionais), preferiu-se
manter o construto e todos os seus componentes para uma andlise menos fragmentada do
fendmeno. Esta decisdo foi reforcada pelo fato de que o alfa reavaliado do fator perdas sociais
no trabalho aproximava-se muito de 0,70. Apesar disso, deve-se destacar nesta discussao que
estes valores indicam uma maior necessidade de reavaliacdo da fidedignidade destes fatores
da ECOC. Os instrumentos de medida EPBS, (Martins & Guimaraes, in press), ECI (Martins
et al., 2006b), ECAE (Puente-Paldcios et al., 2005) e a ECOA (Siqueira, 1995), apresentaram-
se neste estudo com bons indices de fidedignidade, confirmando estudos anteriores dos

autores.

11.2. Sobre a média das varidveis de bases de poder

Observou-se, através das médias obtidas pelos fatores relacionados aos tipos de base
de poder que na amostra estudada, que os supervisores nao utilizam adequadamente os tipos
de bases de poder no relacionamento com seus subordinados. Os resultados demonstram que
em geral, as bases de poder de recompensa, coercao ou pericia se concentravam em torno do
ponto médio 3, representado no instrumento pela opcdo ‘“nem concordo nem discordo”.

Conclui-se, a partir destes dados, que os supervisores estudados nesta amostra nao sao
tao influenciadores assim - indicando que € fraco o dominio de base de poder exercido pelos
supervisores, ¢ demonstrando assim, certa apatia dos respondentes quanto ao exercicio de
poder de seus superiores. Isto sugere que hd, nesta amostra, certo despreparo dos
supervisores quanto as diferentes formas de se utilizar ferramentas de gestdao de pessoas em

sua atuagdo profissional.
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11.3. Correlagdes entre as varidveis

Andlise dos resultados dos célculos da correlacdo bivariada (r de Pearson) revelaram
correlagdo significante e expressiva entre o comprometimento organizacional afetivo e
comprometimento afetivo com a equipe (r=0,63) (Ver Tabela 04). A principio, este indice
poderia sugerir uma sobreposi¢do de conceitos. No entanto, o que se constata é que esta
similaridade advém do fato que ambos os construtos representam tipos de vinculos que o
individuo estabelece com seu meio, ambos retratando dimensdes afetivas. Além disso, ha uma
distin¢do tedrica entre os conceitos de comprometimento organizacional e comprometimento
com a equipe, proposta por autores como Bastos (1994) e Puente-Palacios et al. (2005), uma
vez que o primeiro estd relacionado ao vinculo que o individuo desenvolve com a
organizacdo, com sua missao e seus objetivos; e o segundo estd relacionado ao vinculo que o
individuo estabelece com sua equipe de trabalho, seus objetivos e suas tarefas. Esta
diferenciacao também foi investigada por outros pesquisadores (Bishop et al, 2000; Bishop et
al. 2005; Ellemers & Heuvel 1998; Pearce & Herbik, 2004) confirmando que, apesar de
correlacionarem-se de modo significante a discriminagdo entre ambos os construtos se
apresenta bem apoiada em evidéncias empiricas. Constatou-se por meio das correlacdes entre
os tipos de bases de poder do supervisor, que o poder legitimo correlacionou-se significativa e
positivamente com o tipo de base de pericia e esta por sua vez, correlacionou-se significativa
e negativamente com a base de poder de coercao (ver Tabela 04). A correlacdo entre as bases
de poder legitimo e de poder de pericia corrobora achados de Rahim (2004) e Aguinis et al.
(1994) que também constataram correlagdo positiva entre estas duas bases de poder. Parece
que o poder legitimo “facilita” o reconhecimento da base de poder de pericia e vice-versa.
Assim, se os subordinados reconhecem em seu supervisor a legitimidade para influenciar,

terminam por reconhecerem também sua competéncia, sua pericia. O contrdrio parece
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também 16gico: um chefe competente acaba por ser percebido como detentor do poder
legitimo, assim como identificaram os estudos de Rahim (2000) e Aguinis et al (1994).
Correlacdes inversas entre as bases de pericia e coer¢do também foram relatadas por Aguinis
et al. que as justificaram utilizando-se da idéia de que habilidades de inteligéncia, de
resolucdes de problemas e conhecimentos, caracteristicos do tipo de base de pericia, estao
inversamente correlacionadas com o uso da coergao.

Os resultados também revelaram correlacdo significativa e alta (0,63) entre os dois
tipos de conflitos intragrupais (ver Tabela 04). Este achado também confirma resultados de
pesquisas realizadas por Amason (1996), Cosier et al., (1991) e Simons e Peterson (2000).
Isto reafirma que os tipos de conflitos intragrupais coexistem no relacionamento de um grupo,
cabendo aos seus membros e ao supervisor guiar suas agdes para privilegiar processos grupais
que evidenciem mais conceitos cognitivos como a troca ou discussdo de idéias, opinides ou
solucdes, em detrimento de processos que evidenciam aspectos emocionais/afetivos como
raiva, tensao ou intolerancia. Sabe-se que linha que separa o conflito de tarefa do conflito de
relacionamento € ténue, por isto mesmo o conhecimento acerca dos tipos de conflitos e de
suas caracteristicas sao necessarios a uma adequada gestao de equipe.

Os resultados das correlacdes mostraram que, apesar da base de poder legitimo ter
sido a base percebida pela amostra de trabalhadores como a mais utilizada pelos seus
supervisores (média de 4,17, ver Tabela 4), este tipo de base de poder revelou-se
correlacionada significativamente apenas com a base de pericia (em niveis razodveis) e com
COA (correlacdo pequena). Rahim e Afza (1993) citam estudos de Bachman, Smith &
Slesinger (1968) e Bachman (1968) (in Rahim & Afza), que revelaram diversas correlagdes
significantes entre as bases de poder pericia, referéncia e satisfacdo no trabalho, mas nao
identificaram correlagcdes entre as bases de recompensa e de poder legitimo. Podsakoff e

Schriencheim (1984) afirmam que a literatura da drea ndo € conclusiva quanto a relacao entre
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os tipos de base de poder recompensa e legitimo e o grau de satisfagdo com a supervisao.
Pode-se pressupor como hipétese explicativa para os resultados deste estudo, que o tipo de
poder legitimo constitui a base mais bem interiorizada e percebida pelos trabalhadores
estudados. Apesar de esta base ter se correlacionado com comprometimento organizacional
afetivo, o valor da correlagao foi muito pequeno (0,20) (ver Tabela 04). Uma explicag¢do para
este resultado pode ser o fato de que, apesar deste tipo de base estar relacionado a pessoa do
supervisor (base denominda de “pessoal” segundo Raven, 1993), o poder legitimo ¢é
geralmente atribuido e sustentado no grupo social através de uma hierarquia pré-estabelecida.
E a base de poder mais bem interiorizada, pois é fortalecida por normas culturais ou
institucionais. Contudo, se esta “legitimidade” torna este tipo de base poder aceito e entendido
por todos, também a faz ser percebida como “externa” ao individuo, caracterizando os atos e
comportamentos advindos dela como algo apenas protocolar, burocratico. Talvez por isto, o
uso do tipo de poder legitimo mostrou-se tdo fracamente correlacionado com o

comprometimento afetivo do empregado com a organizagdo e com sua equipe.

11.4. Resultados das regressoes

De acordo com o modelo proposto na investigacdo do problema de pesquisa deste
estudo, buscou-se identificar o poder de predicdo das bases de poder e dos conflitos
intragrupais no comprometimento organizacional € no comprometimento afetivo com a
equipe por meio de trés andlises de regressdo padrao.

No modelo um, avaliou-se o poder de predicio dos tipos de base de poder do
supervisor, dos tipos de conflitos intragrupais, percebidos pelos empregados, no grau de
comprometimento afetivo com a equipe (CAE). Os resultados revelaram um indice

significante de explicagio do fendmeno (R?=0.30, ver Tabela 10), apoiando a hipGtese
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principal deste estudo. Constatou-se neste primeiro modelo que o tipo de base de recompensa
e o tipo de conflito intragrupal de relacionamento, explicaram 30% da variancia de CAE.
Pode-se notar que os dois fatores preditores significativos deste modelo apresentaram
impactos diferentes no CAE. Os valores de 3, demonstraram que o uso da base de poder de
recompensa predisse positivamente CAE do empregado (f=0.188 ver Tabela 11) enquanto
que o tipo de conflito de relacionamento o predisse inversamente (f=—0,418 ver Tabela 11).
Através dos valores de B constata-se também que o impacto negativo da varidvel conflito de
relacionamento no CAE apresentou-se em grau bem maior que o impacto da varidvel poder de
recompensa. Isto permite dizer que nesta relacdo, embora o uso da base de poder de
recompensa pelo supervisor tenha um impacto positivo no comprometimento afetivo do
empregado com sua equipe de trabalho, o conflito intragrupal causou um impacto maior e
inverso neste tipo de comprometimento. Isto demonstra que o conflito de relacionamento € a
varidvel que provoca impacto mais forte que o uso da base de poder de recompensa pelo
supervisor no CAE, ou seja, a varidvel afetiva é preditor mais poderoso do que a varidvel
cognitiva na predi¢ao de CAE.

Sobre o primeiro modelo, nota-se que, dentre as bases de poder, a de recompensa foi a
unica preditora signicativa do CAE. Os resultados demonstraram que o uso dos aspectos
caracteristicos desta base de poder do supervisor no relacionamento com seus subordinados,
(como a pratica de aumentos salariais, o fornecimento de beneficios ou as promogdes de
pessoais), explica parte significativa da varidncia do vinculo afetivo que o individuo
estabelece com o grupo. Sendo assim, entende-se que, na amostra estudada, os respondentes
atribuiram a atuacdo e desempenho de sua equipe certa responsabilidade pelos possiveis
aumentos, beneficios ou promog¢des conquistadas por ele, e recompensadas por seus
supervisores. Conclui-se entdo que, o uso da base de poder de recompensa pelo supervisor

provoca um impacto positivo no comprometimento do individuo com sua equipe de trabalho,
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o que favorece atitudes e comportamentos benéficos ao grupo como percep¢ao de suporte na
equipe (Bishop et al. 2005), cidadania organizacional (Bishop et al., 2000) e efetividade do
grupo (Drach-Zahavy & Freund, 2006). A discuss@o sobre impacto dos tipos de conflito em
CAE sera relatada juntamente com a discussdo de seu impacto em COA.

No modelo dois mantiveram-se como varidveis independentes os tipos de bases de
poder do supervisor e os tipos de conflitos intragrupais e como varidvel dependente, o tipo de
comprometimento organizacional afetivo (COA). O modelo predisse significantemente COA
(R?=0,24, ver Tabela 13). Destacaram-se como preditores significantes a base de poder de
pericia e o tipo de conflito intragrupal de relacionamento. Os valores de 3 confirmam que o
uso, pelo supervisor, do tipo de poder de pericia prediz positivamente COA do empregado
(B=0,238, ver Tabela 13) enquanto que o tipo de conflito de relacionamento o prediz
negativamente (f=-0,234, ver Tabela 13). Constatou-se que os [ destas duas varidveis
possuem valores préximos, indicando que tanto a base de poder de pericia quanto a presenca
do conflito de relacionamento na equipe de trabalho t€ém impactos de dimensdes equivalentes
no comprometimento organizacional afetivo do empregado, apresentando, no entanto, um
sentido inverso.

No segundo modelo, a base de poder que predisse significantemente o COA foi
pericia, demonstrando que a utilizacdo o conhecimento técnico do supervisor compartilhando
este conteido com seu subordinado, explica positivamente o vinculo que o empregado
estabelece com sua organizacdo. Dias (2005) afirma que ha situacdes nas quais oS
empregados personificam a organizacao na figura de seu supervisor, percebendo suas atitudes
como representativas das intencdes da propria empresa. Assim, quando o supervisor se
comporta, é para o empregado, a propria organizacdo agindo. Ora, se a organizacdo age
adequadamente, o empregado responde com vinculos positivos como COA e com outros

comportamentos pro-ativos (Dias, 2005).
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Podsakoff e Schriescheim (1984) encontraram relagdes de predi¢cao entre o uso do tipo
de poder de pericia e satisfacdo do empregado com sua chefia. Rahim (1988) e Rahim e Afza
(1993) encontraram que o uso do tipo de poder de pericia também estaria ligado a satisfacdo
do empregado no trabalho. Carson et. al (2002) identificaram que o uso dos tipos de base de
pericia explicavam significativamente a percepcdo de suporte organizacional. Relacdes de
predi¢do entre poder de pericia e COA também foram encontradas em estudos de Rahim e
Afza (1993), que investigaram bases de poder e o comprometimento afetivo organizacional,
constando, tal como neste estudo, este mesmo poder de predicdo sobre o comprometimento
organizacional afetivo do empregado. Podsakoff e Schriesheim (1984) relataram dois estudos
(Dunne et. al., 1978; Thambain & Gemmill, 1974, citados por Podsakoff & Schriesheim,
1984) que também encontraram relagdes positivas entre a base de poder de pericia e o
comprometimento organizacional afetivo expressado pelo empregado. Os resultados deste
estudo corroboram os achados de Rahim e Afza (1993) e de Podsakoff e Schriesheim (1984),
reforcando a idéia de que o uso pelo supervisor, da base de poder de pericia tem um impacto
positivo no comprometimento afetivo expresso pelo individuo em relagdo a organizacdo de
trabalho.

Ao contrario dos tipos de bases de poder, o tipo de conflito intragrupal de
relacionamento apresentou-se como preditor negativo de ambos os focos de
comprometimento afetivo. Seja no ambito grupal ou no dmbito organizacional, a presenca
deste tipo de conflito explicou negativamente ambos os focos afetivos de comprometimento
(com a equipe e com a organizagdo). Este fato corrobora outros estudos que demonstraram o
impacto que este tipo de conflito pode ocasionar em algumas varidveis do Comportamento
Organizacional. Cox (2003) encontrou que os tipos de conflitos intragrupais, incluindo o de
relacionamento, apresentaram impactos negativos na satisfacdo no trabalho e no desempenho

dos membros da equipe que vivencia estes processos. De Dreu e Weingart (2003) também
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identificaram resultados que comprovam que a existéncia dos dois tipos de conflitos
intragrupais podem ser prejudiciais ao desempenho da equipe e a satisfacdo com os membros
da equipe, sendo que o conflito de relacionamento apresentou maior impacto negativo sobre
as varidveis citadas. Jehn (1997) também encontrou influéncia negativa do conflito de
relacionamento na satisfacdo e no desempenho do grupo. Parece que as conclusdes da drea
estdo se afunilando, revelando na maioria dos estudos, que conflito de relacionamento
realmente explica negativamente os comprometimentos afetivos.

Guetzkow e Gyr (1954), Gladstein (1984) e Jehn (1995) apresentaram evidéncias
relevantes sobre o efeito prejudicial do conflito de relacionamento no comprometimento do
empregado com o grupo e com a organizagao, resultados corroborados pelos obtidos por este
estudo que evidenciaram que o tipo de conflito embasado em afetos e emog¢des produz um
impacto negativo que nao se restringe apenas ao meio que em € vivenciado. Seu impacto
transcende os limites da equipe de trabalho, prejudicando também, em graus similares o tipo
do vinculo que o individuo estabelece com sua organiza¢ao. Numa interpretagdo aplicada, é
importante dizer que os resultados deste estudo sublinham a necessidade de que, nas
organizacdes, as equipes sejam orientadas a identificar este tipo de conflito disfuncional,
corrigindo a atuacdo de seus membros para acdes mais objetivas e profissionais, relacionadas
as tarefas. Alguns autores como Jehn (1997), Simons e Peterson (2000) e Cosier et. al. (1991)
destacam que em algumas situacdes o conflito de tarefa pode levar ao de relacionamento.
Todavia, ainda hd contradi¢cdes quanto ao impacto do conflito de tarefa em varidveis
conseqiientes como COA, CAE, satisfacdo no trabalho e desempenho.

No terceiro e ultimo modelo principal proposto constatou-se que nenhum tipo de base
de poder e nenhum tipo de conflito foi capaz de predizer significativamente o tipo de
comprometimento organizacional calculativo (COC). Uma explicacdo para isto poderia ser a

fragilidade do instrumento utilizado, que possuia dois fatores com alfas abaixo de 0,70, pode
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ter acarretado erros nos resultados relativos a estes dois fatores. Todavia parece que, apesar
disto, bases de poder e conflitos ndo sdo preditores significantes de COC. Uma outra
perspectiva de andlise sugere também que como o comprometimento organizacional
calculativo baseia-se na andlise quanto aos custos ou beneficios de continuar ou nao na
organizacdo, isto demonstra um relacionamento de natureza material. Nesta perspectiva,
entende-se que vinculo que o empregado possui com sua organizacdo € meramente
expressado de forma “calculista”, e assim poucas ou fracas correlacdes entre o COC e as
outras varidveis propostas neste estudo podem ser constatadas neste tipo de relacionamento.
Conflito de tarefa ndo foi preditor significante das varidveis conseqiientes pesquisadas.
Este resultado surpreendeu uma vez que o tipo de conflito de tarefa foi percebido como o
mais presente pelos respondentes. Contudo, ndo se apresentou como preditor significante dos
tipos de comprometimento organizacional e do comprometimento afetivo com a equipe. Uma
possivel explicagdo para a falta de significancia do poder de predi¢ao do conflito de tarefa
neste estudo poderia estar embasada em fatores culturais, uma vez que as pesquisas
anteriormente relatadas foram desenvolvidas com sujeitos dos EUA. Estudos relacionados a
“Cultura Maior” e “Cultura Menor” (Guimaries, 2004; Dela Coleta & Dela Coleta, 1997)
apontam que trabalhadores de paises em desenvolvimento, como o Brasil, apresentam na sua
atuacdo profissional, uma maior influéncia de conteidos afetivos na percep¢ao de aspectos
profissionais, se comparados a trabalhadores de paises desenvolvidos, que privilegiam no
ambiente organizacional uma postura mais cognitiva dos processos vivenciados. A partir
disso, pode se explicar porque na amostra estudada, o tipo de conflito de tarefa foi o mais
percebido, pois a amostra parece ter considerado o debate de idéias e opinides inerente ao
processo € a execucdo de um trabalho. Apesar disso, este debate de carater cognitivo ndo foi
identificado como algo funcional nem disfuncional, pois o trabalhador brasileiro parece nao

identificar este tipo de discussd@do como algo construtivo, que seja bom para o seu crescimento
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profissional ou intelectual. Assim, parecem ndo percebé-lo como preditor de aspectos
complexos como o vinculo do empregado com a sua organizacao ou equipe.

Os resultados deste estudo revelaram que as bases de poder de pericia e recompensa
utilizadas pelo supervisor e o conflito intragrupal de relacionamento influenciam
diferentemente os tipos de comprometimentos afetivos do empregado. A partir dai caberd aos
pesquisadores, utilizarem estes achados para novas pesquisas € aos gestores utilizarem-nos a

favor de sua pratica e de seus colaboradores.
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12. CONCLUSAO

Os resultados deste estudo demonstraram o impacto que os diferentes tipos de bases
de poder utilizados pelo supervisor podem representar no vinculo que o individuo estabelece
com a organizacdo. As evidéncias empiricas deste estudo confirmaram os resultados
encontrados por outros autores, como se demonstrou na discussao, permitindo dizer que o tipo
de base de poder utilizado pelo supervisor no dia-a-dia parece decisivo no desenvolvimento
dos focos de comprometimentos afetivos no trabalho, quer sejam com a organizacdo, quer
sejam com a equipe. Como demonstram estudos anteriormente relatados, o comprometimento
organizacional afetivo € antecedente de aspectos importantes para o desempenho do
empregado e da organizacdo, como, por exemplo, menor rotatividade, menor absenteismo e
maior esforco do empregado no trabalho (Medeiros e Enders, 1988; Siqueira & Gomide,
2004; Pinto Jr., 2005). Pode-se considerar que os tipos de comprometimentos com bases
afetivas se destacam como aspectos fundamentais na compreensdo do comportamento e de
atitudes dos trabalhadores.

Os resultados deste estudo confirmam ainda que os tipos de poder de pericia e
recompensa sdo benéficos para o subordinado, para a equipe e para a organizagao,
corroborando achados de estudos anteriormente citados. Confirmaram ainda que o tipo de
conflito de relacionamento € disfuncional para todas as perspectivas do comprometimento
afetivo. Considera-se que estes resultados colaboraram no sentido de trazer um pouco mais de
informacao para o desenvolvimento do conhecimento cientifico sobre os temas abordados.

Apesar do cuidado tedrico e metodoldgico deste trabalho, muitas questdes surgidas
durante o andamento deste estudo ndo foram respondidas adequadamente, e € por isto se
propde uma agenda de pesquisa que contemple estes aspectos. Investigacdes acerca destas

questdes seriam de grande valia para esclarecer incertezas sobre o tema. Sugere-se estudos
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que investiguem por que as bases de poder legitimo e de coer¢do ndo apresentaram impacto
significante no comprometimento do empregado. Sugere-se ainda que conflito intragrupal de
tarefa seja mais bem estudado porque se questiona se na populagdo brasileira ele seria mesmo
percebido como algo benéfico para a equipe como concluiram estudos internacionais sobre o
tema. Propde se aprimorar as qualidades estatisticas da escala de COC para, posteriormente,
investigar relacdes entre este tipo de vinculo e as varidveis estudadas nesta investigacdo. Um
maior nimero de estudos sobre bases de poder, conflitos intragrupais € comprometimento
organizacional, seria essencial para consolidar evidéncias encontradas neste estudo.
Considerando que os objetivos deste estudo eram analisar as relacdes discutidas nesta
secdo, pode-se afirmar que a hipétese proposta inicialmente, “Os tipos bases de poder do
supervisor e os tipos de conflitos intragrupais na equipe de trabalho sdo preditores do
comprometimento do empregado com a organizacdo e com a equipe”, foi parcialmente

confirmada, e que, por isto este estudo cumpriu o seu objetivo.
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ANEXO A

Escala de Tipos de Bases de Poder do Supervisor - EBPS

(Martins & Guimardes,in press):

* Sobre o seu supervisor:

A seguir hd uma lista de frases que podem ser usadas para descrever comportamentos que
supervisores (ou chefes) podem apresentar. Leia cada uma pensando em seu supervisor e decida até
que ponto que vocé concorda que ele poderia fazer isto com voce.

. A . cHec
Leia cada frase e marque se vocé concorda ou discorda de o | 5 T2 | £

= o Q
acordo com a coluna ao lado. S5 |3 g 2|3 S E
SE| Sz | 0% | 55| 58

< aQ SR o
: 2| 22| g5 |22 | 2%
Meu supervisor pode ... SE | S8 |22z | A& | Aa¢

Aumentar meu salario

Fazer-me sentir que tenho compromissos a cumprir
Dar-me boas sugestdes técnicas sobre meu trabalho.
Dar-me tarefas de trabalho indesejaveis

Tornar meu trabalho dificil.

. Fazer-me perceber como eu deveria cumprir as
exigéncias do meu de trabalho.

7. Influenciar para conseguir um aumento de salério para
mim.

8. Dividir comigo suas experiéncias ou treinamentos
importantes.

9. Conseguir beneficios especiais para mim.

10. Influenciar a organizacao para me dar uma promocao.
11. Fazer com que eu me senti importante.

N U W=

12. Fornecer para mim conhecimento técnico necessario ao
trabalho.

13. Tornar as coisas desagraddveis para mim.

14. Tornar meu trabalho desagradavel.

15. Fazer com que eu sinta que ele(ou ela) me aprova.

16. Fazer-me perceber que tenho responsabilidades para
cumprir.

17. Fazer-me reconhecer que eu tenho tarefas para realizar

18. Dar-me dicas relacionadas ao trabalho.

19. Fazer com que eu me sinta valorizado.
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ANEXO B

Escala de Conflitos Intragrupais - ECI
(Martins, Guimardes & Oliveira, 2005):

* Sobre a sua equipe de trabalho:

Abaixo vocé encontrard uma série de sentengas que descrevem a
forma como se da o trabalho em grupos / equipes. Utilize a escala
ao lado para apontar o quanto as situagdes descritas ocorrem,
marcando um X na coluna correspondente.

Nenhum

Pouco

Meédio

Muito

20. Quanto conflito emocional existe entre os membros do seu grupo
de trabalho?

21. Quanta discordancia de opinido sobre as tarefas ha entre membros
do seu grupo de trabalho?

22. Quanta raiva ha entre os membros do seu grupo de trabalho?

23. Quanta diferenca de idéias sobre a realizacdo das tarefas existe
entre membros do seu grupo de trabalho?

24. Quanto atrito pessoal ha em sua equipe durante as decisoes?

25. Quanta diferenca sobre as decisdes de trabalho seu grupo
enfrenta?

26. O quanto é evidente o choque de personalidade entre os membros
do seu grupo de trabalho?

27. Quanta tensao emocional hé entre os membros do grupo?

28. Quanta diferenca de opinido existe no seu grupo em relagdo a

maneira de realizar as tarefas?




ANEXO C

Escala de Comprometimento Afetivo com a Equipe - ECAE
(Puete-Palacios et al., 2005)

® Sobre o0 seu comprometimento com a equipe de trabalho
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Responda as questdes abaixo de acordo com esta tabela:

Discordo Discordo | Discordo um | Nem concordo nem | Concordo um |Concordo Concordo
totalmente pouco discordo pouco totalmente
1 2 3 4 5 6 7
PARA RESPONDER as préximas questdes, UTILIZE A ESCALA A SEGUIR, g
definindo em que medida as sentencas REFLETEM O QUE VOCE FAZ OU SENTE em 2
relagcdo a sua EQUIPE. §

1. Conversando com amigos, eu sempre me refiro a minha equipe de trabalho como uma
grande unidade para a qual € 6timo trabalhar.

2. Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos pela equipe
de trabalho a qual pertenco.

3. Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da minha equipe de trabalho.

4. A minha equipe de trabalho realmente inspira o melhor em mim, para o progresso no
desempenho das minhas atividades.

5. Eu me sinto contente por ser parte desta equipe, comparando com outras que conheco.

6. Eu realmente me interesso pelo destino da equipe a qual pertengo.

7. A minha equipe é a melhor de todas para se trabalhar.

8 Decidir trabalhar nesta equipe foi um erro de minha parte.

9. Eu sinto pouca lealdade para com a equipe em que trabalho.

Por favor, responda:

- Vocé comanda (€ o chefe de) essa equipe? SIM NAO

- Faz quanto tempo vocé € membro dessa equipe? anos meses
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ANEXO D

Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo - ECOA
(Siqueira, 1995):

* Sobre a empresa onde vocé trabalha:

Abaixo estdo listados vdrios sentimentos e emogdes que
alguém poderia ter em relacdo a empresa onde trabalho.
Gostarfamos de saber o QUANTO VOCE SENTE ESTE
SENTIMENTOS E EMOCOES

Deé suas respostas marcando com um X na tabela apds cada
frase, a opcdo que melhor representa sua resposta.

Nada

Pouco

Mais ou Menos
Muito
Extremamente

1. Orgulhoso dela.

2. Contente com ela.

3. Entusiasmado com ela.

4. Interessado por ela.

5. Animado com ela.




ANEXO E

Escala de Comprometimento Organizacional Calculativo - ECOC

(Siqueira, 1995):

Sobre a empresa onde voce trabalha:
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As frases abaixo falam de perdas e dificuldades que vocé enfrentaria caso
pedisse demissdo da empresa onde estd trabalhando e fosse trabalhar para
outra empresa. Gostaria de saber o quanto vocé concorda ou discorda de
cada frase.

D& suas respostas marcando com um X na op¢do que melhor representa
sua resposta.

Discordo Totalmente

Discordo em partes

Nem discordo nem

concordo

Concordo em partes

Concordo Totalmente

Eu teria dificuldade para ganhar um saldrio tdo bom quanto o que tenho
hoje.

Eu jogaria fora todos os esfor¢os que fiz para chegar onde cheguei dentro
desta empresa.

Eu perderia a estabilidade no emprego que tenho hoje nesta empresa
(garantias de ndo ser demitido)

Eu teria dificuldades para conseguir outro cargo que me desse 0 mesmo
prestigio que tenho com meu cargo atual.

Eu demoraria a encontrar em outra empresa pessoas tao amigas quanto as
que tenho hoje entre meus colegas de trabalho dentro desta empresa.

Eu perderia a liberdade que tenho de realizar meu trabalho dentro desta
empresa.

Eu estaria desperdicando todo o tempo que ja me dediquei a esta empresa.

Eu deixaria para trds tudo o que investi nesta empresa.

Eu estaria prejudicando minha vida profissional.

Eu demoraria a conseguir ser tdo respeitado em outra empresa como sou
hoje dentro desta empresa

Eu deixaria de receber vérios beneficios que esta empresa oferece as seus
empregados.

Eu teria mais coisas a perder do que a ganhar com este pedido de
demissao.

Eu perderia o prestigio que tenho hoje por ser empregado desta empresa.

Eu levaria muito tempo para me acostumar com um novo trabalho.

Eu estaria jogando fora todo o esforco que fiz para aprender as tarefas do
meu cargo atual.
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ANEXO F

Termo de Consentimento da Instituicdo

A Cimilho Comércio e Industria de Milho LTDA declara que concorda em colaborar
com a pesquisa “Relacdes entre as bases de poder do supervisor, conflitos intragrupais e o
comprometimento afetivo do trabalhador da regido do Tridngulo Mineiro” coordenada pela
mestranda Vanessa da Fonseca Guimardes do PGPSI/UFU, ciente de que ndo estd sujeita a
nenhum prejuizo e de que sua identidade sera totalmente preservada. Tal decisdo é totalmente
voluntdria, e ndo implica em remuneracao por nenhuma das partes.

A Empresa € livre para se recusar a participar deste estudo ou para desistir dele a
qualquer momento.

Nossa decisdo em participar ou ndo desta pesquisa ndo implicard em nenhuma
discriminacao, represdlia ou conseqiiéncia que possam denegrir nosso nome.

Cimilho Comercio e Ind. Ltda
Data:
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ANEXO G
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido dos Sujeitos

Informacoes sobre a pesquisa: ‘“Relacoes entre as bases de poder do supervisor, conflitos
intragrupais e o comprometimento afetivo do trabalhador da regiao do Tridngulo Mineiro,
MG.”

Titulo da pesquisa:

. Pesquisadora responsdvel: Vanessa da Fonseca Guimaraes — aluno do Mestrado em Psicologia
aplicada da Universidade Federal de Uberlandia — UFU.

. Objetivo da pesquisa: Verificar as relacdes existentes entre as bases de poder do lider, conflitos
intragrupais e comprometimento organizacional do trabalhador.

. Forma de obtengdo de informagoes: serd solicitado a cada participante completar algumas
folhas de respostas apds lhe serem apresentadas listas de palavras. O experimento terd duragdo
média de 20 minutos.

Garantias ao participante:
o A participag@o em qualquer etapa € voluntéria.

o Mesmo apds serem informados sobre a pesquisa, aqueles que ndo quiserem participar nao
sofrerdo nenhum tipo de represdlia ou prejuizo.

o Aqueles que quiserem participar da pesquisa assinardo um Termo de Consentimento Livre e
esclarecido que se encontra anexado a este documento.

. Caso algum dos participantes deseje obter outras informacdes durante e apos a realiza¢do do
estudo, receberd a resposta a qualquer ddvida e serd atendido prontamente, ainda que esta
possa afetar a sua vontade de continuar participando.

o Fica assegurado ao participante que ele ndo serd identificado e que serd mantido o caréter
confidencial das informagdes relacionadas com a sua privacidade.

Avaliacdo do risco da pesquisa: nio hd riscos para aqueles que se interessar em participar deste
estudo.

Compromisso da pesquisadora: a pesquisadora se compromete em realizar o estudo, prestando os
esclarecimentos necessdrios e divulgar os resultados obtidos. Caso sejam verificados quaisquer
problemas de origem emocional ou intelectual em algum dos participantes 0 mesmo serd mais bem
avaliado e se necessdrio, serd encaminhado para programas publicos de atendimento em Psicoterapia,
sempre se verificando a disponibilidade de atendimento psicoterapéutico oferecido na rede publica
para este pacientes.

Contados:
Mestranda: Vanessa da Fonseca Guimaraes — tel 3084 0802

Orientadora: Maria do Carmo Fernandez Martins — tel. 3218 2701
Comité de ética da UFU: 3239 4130

IL. Consentimento pos — esclarecimento:

(Conforme resolucao n° 196, de 10 de Outubro de 1996, do Conselho Nacional de Satde).
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Eu, ,
documento de identidade n° declaro ter
recebido informacdes sobre a pesquisa intitulada “Relacdes entre as bases de poder do
supervisor, conflitos intragrupais e o comprometimento afetivo do trabalhador da regidao do
Triangulo Mineiro, MG” fornecida pela préopria pesquisadora, Vanessa da Fonseca
Guimaraes, aluna do Programa de P6s Graduaciao em Psicologia — Mestrado da Universidade
Federal de Uberlandia.

Estou ciente que participarei de um estudo com duragdo média de 20 minutos conforme a
minha disponibilidade. Sei que os resultados obtidos na pesquisa poderao ser divulgados em
eventos cientificos, livros ou artigos cientificos, sem que haja identificacdo dos participantes.

Concordo em participar da pesquisa, sabendo que estdo garantidos a privacidade e o sigilo em
relacdo as informagdes obtidas.

Posso retirar o meu consentimento a qualquer momento da realizacdo da pesquisa, sem que

isso traga qualquer tipo de prejuizo, 6nus ou represdlia por parte da pesquisadora ou por
qualquer outra pessoa que esteja relacionada a este estudo.

Declaro ter entendido as informacoes dadas pela pesquisadora e estar suficientemente
esclarecido (a).

Nome do participante Identidade n°. Data

Contatos:
Mestranda: Vanessa da Fonseca Guimaraes — tel. (34) 3084 0802
Comité de ética da UFU: (34) 3239 4130



ANEXO H

Av.

U} Universidade Federal de Uberlandia

Pro-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduacéo
~ COMITE DE ETICA EM PESQUISA - CEP
Jodo Naves de Avila, n° 2160 - Bloco J - Campus Santa Ménica - Uberlandia-MG —
CEP 38400-089 - FONE/FAX (34) 3239-4131e 4531

PARECER DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA N° 017/06

Registro CEP: 011/06

Projeto Pesquisa: ‘Relacdes entre as bases de poder do lider, confiitos
intragrupais e o comprometimento afetivo do trabalhador da regido do Tridngulo
Mineiro, MG~

Pesquisador Responsavel: Vanessa da Fonseca Guimaraes

De acordo com as atribuicdes definidas na Resolugdo CNS 196/96, o CEP
manifesta-se pela aprovagio do projeto de pesquisa proposto, com a seguinte
recomendac3o: retificar o nome do projeto (alterar o nome de acordo com o titulo
na Folha de Rosto).

Data

para entrega do Relatorio Final com cépia dos Termos de Consentimento

Livre e Esclarecidos, devidamente assinados pelos sujeitos da pesquisa, e
formas de contato com os mesmos (telefone, enderegco completo, etc.).
fevereiro/2007.

Situacdo: Projeto aprovado com recomendacao.

Uberlandia, 07 de fevereiro de 2006. = 7, ,’_~

& |

f + (&
< A

[ / ‘ . N ]
Jawdie. Jraye bo de Frates Tanvhecs

A Profa. Dra. Sdndra Terezinha de Farias Furtado
Coordenadora do CEP/UFU

Orientagdes ao pesquisador:

(Para parecer Aprovado ou Aprovade com Recomendagdes)

« O sujeito da pesquisa tem a [iberdade de recusar-se a participar ou de retirar seu consentimento em qualquer fase
da pesquisa, sem penalizagdo alguma e sem prejuizo ao seu cuidado (Res. CNS 196/96 - Item IV.1.1) ¢
deve Teceber uma copia do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, na integra, por ele assinado
(Item IV 2.d).

« O pesquisador deve desenvolver a pesquisa conforme delineada no protocolo aprovado e descontinuar o estudo
somente apos anilise das razbes da descontinuidade pelo CEP que o aprovou (Res. CNS Item IIL3.2),
aguardando seu parecer, exceto quando perceber risco ou dano nio previsto ao sujeito participante ou
quando constatar a superioridade de regime oferecido a um dos grupos da pesquisa (Item V.3) que
requeiram agio imediata.

+ O CEP deve ser informado de todos os efeitos adversos ou fatos relevantes que alterem o curso normal do estudo
(Res. CNS Item V.4). E papel do pesquisador assegurar medidas imediatas adequadas frente a evento
adverso grave ocorrido (mesmo que tenha sido em outro centroj e enviar notificagfio ao CEP e & Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitéria — ANVISA — junto com seu posicionamento.

« Eventuais modificagdes ou emendas ao protocolo devem ser apresentadas ao CEP de forma clara e sucinta,
identificando a parte do protocolo a ser modificada e suas justificativas. Em caso de projetos do Grupo 1
ou 1I apresentados anteriormente & ANVISA, o pesquisador ou patrocinador deve envia-las também a
mesma, junto com o parecer aprovatorio do CEP, para serem juntadas ao protocolo inicial { Res. 251/97,
item TI1.2.€). O prazo para entrega de relatorio ¢ de 120 dias apds o término da execugdo prevista no
cronograma do projeto, conforme norma da Res. 196/96 CNS.

143



