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RESUMO

Este artigo objetivou colaborar para a revisao da multidimensionalidade do conceito de comprome-
timento e para o desenvolvimento da relevante temdtica de pesquisa sobre os desvios de comportamento
no ambiente de trabalho, por meio da discussao sobre a base calculativa do comprometimento e sua
relagdo com comportamentos de negligéncia como forma de reagdo a um estado de insatisfagao. A pesqui-
sa teve a perspectiva quantitativa e foi realizada em uma organizagao publica com representagdes em dez
capitais do Brasil. A amostragem foi aleatéria e estratificada, proporcional por drea de atuagao dentro da
organizacao, e resultou em 519 respondentes. Os instrumentos utilizados foram a Escala de percepgao e
julgamento da retaliagdo organizacional e a Escala de comprometimento organizacional calculativo. Os
resultados demonstram que os funciondrios dessa organizagao possuem um baixo nivel de comprometi-
mento calculativo e baixa percepcao de retaliagdo, o que indica uma relagdo positiva entre os dois constructos.
Esses resultados corroboram outras pesquisas, que demonstram correlagoes positivas entre a base calculativa
e comportamentos indesejaveis, de maneira oposta as outras bases do comprometimento, e, dessa forma,
ratificam a sugestao de retirada da base calculativa e o tratamento desse conceito de forma separada, como
entrincheiramento organizacional.
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ABSTRACT

This article aims to contribute to the revision of the multidimensionality of the concept of commitment
and the development of relevant research on the subject of misbehavior in the workplace, through the discussion
on the basis of calculative commitment and its relation to behavior of negligence as a reaction to a state of
dissatisfaction. The research was quantitative and the prospect was held in a public organization with offices
in ten cities of Brazil. The sampling was random and stratified proportional by area of operation and resulted
in 519 respondents. The instruments were: Awareness and trial of Organizational Retaliation Scale and Calculative
Organizational Commitment Scale. The results show that employees of this organization have a low level of
calculative commitment and low perception of retaliation, which indicates a positive relationship between the
two constructs. These results corroborate other studies that show positive correlations between the calculative
base and undesirable behaviors, the opposite way to other bases of multidimensional commitment - affective
and normative - and thus confirm the suggestion of withdrawal of calculative basis this concept, and treatment
separately as organizational entrenchment.

Keywords: Commitment. Retaliation. Public administration.

1 INTRODUCAO

Os individuos tém expectativas, aptidoes e maneiras de perceber os fatos muito dife-
rentes entre si. Talvez por isso seja tao dificil elaborar politicas de gestao de pessoas que deixem
todos os funciondrios satisfeitos e empenhando o maximo de si no desenvolvimento dos objeti-
vos organizacionais. Diante da impossibilidade de satisfazer a todos com politicas uniformes,
faz-se necessdrio o acompanhamento mais individualizado de cada funcionario ou a avaliacao
peridédica do estado geral para diagnéstico das principais questdes a serem melhoradas. E, da
mesma forma como a organizagao avalia os funcionarios, esses a avaliam em relacao as perdas
e aos ganhos decorrentes das trocas que realizam com a organizagao.

A avaliacdo que o funciondrio faz das perdas que ele teria se escolhesse deixar a
organizacao indica o grau de comprometimento calculativo que ele possui em relagao a organi-
zacao. Se essas perdas sao consideraveis, o individuo pode permanecer com o vinculo, mesmo
insatisfeito, e sua insatisfagdo se manifestard de alguma outra forma em sua vida e na organiza-
cao. Alguns optam por discutir abertamente o que lhes desagrada, outros esperam por melho-
ras, outros transferem os problemas para a vida pessoal, podendo até ficar doentes ou desenvol-
ver vicios, e outros ainda podem optar por retaliar o estado de insatisfacdo, trabalhando de
modo insatisfatério para a organizacao.

Comportamentos como esses, de retaliacao, que podem prejudicar a manutencao da
efetividade organizacional alcangada ou até causar um decréscimo da mesma, merecem a
atencao dos administradores. Atencao redobrada nesse sentido merece a administragao publi-
ca, que, além de oferecer estabilidade aos trabalhadores, ndo conta com o empresario ou os
acionistas interessados no retorno financeiro para acompanhé-los bem de perto e inibir com-
portamentos prejudiciais a produtividade deles. Some-se a isso a escassez de recursos publicos
e o aumento da demanda pela efetividade dos servicos prestados a populacao pelo governo, e
a necessidade de se debrugar sobre esse campo ficara ressaltada.

Apesar de ser de conhecimento geral que as atitudes retaliatérias tém elevados custos
para as organizacoes, de maneira geral, esse tema tem sido pouco pesquisado no Brasil. Sao
poucos os autores que desenvolvem estudos sobre os desvios de comportamento no local de
trabalho. Este estudo visa colaborar para o desenvolvimento dessa relevante tematica de pes-
quisa, por meio da investigacdo do comprometimento calculativo e da retaliagaio em uma insti-
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tuicdo publica, com o intuito de compreender como afetam a efic4cia organizacional e preju-
dicam a manutencgao de comportamentos socialmente aceitos.
Sao objetivos especificos:
(1) analisar a relagao entre comprometimento calculativo e percepgao de comporta-
mentos retaliatérios com aspectos demogréaficos;
(2) analisar o comprometimento calculativo dos funciondrios em relacao a organizagao
estudada a percepgao que eles tém referente a emissdo de comportamentos de
retaliacao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Comprometimento

Comprometimento é um tema que desperta o interesse cientifico da academia e re-
cebe investimentos de pesquisa sem se ater, no entanto, a esse circulo intelectual de geragdo do
conhecimento. As expectativas que se acumulam sobre os efeitos que o comprometimento
pode gerar nos individuos e, por extensdo, nas organizagoes fornecem um cardter pragmatico
ao tema, que recebe uma aten¢ao mais ampla e irrestrita em relagao aos meios de discussao e
uma consequente e constante renovagao do incentivo a pesquisa. Entre os efeitos esperados
em decorréncia de maiores niveis de comprometimento organizacional, estdo o aumento da
efetividade e da produtividade e a diminuigdo da rotatividade e do absenteismo (FIORITO et
al., 2007; MEYER; ALLEN; SMITH, 1993). Ainda nao é possivel afirmar, todavia, qual o efeito do
comprometimento das pessoas no desempenho das organizagdes (MEDEIROS et al., 2003), o
que demonstra que a pesquisa sobre comprometimento persiste com lacunas a serem preen-
chidas e que o esforgo de pesquisa que se realiza nao é prescindivel.

Uma dessas lacunas, o estudo do comprometimento em instituicoes da administragao
publica, assume uma importancia consideravel diante da escassez de recursos puiblicos e do
aumento da demanda pela efetividade dos servigos prestados a populagao pelo governo.
Constatacoes como as de Borges-Andrade e Pilati (1999), de que a classica organizagao buro-
cratica teria uma maior presenca de padrdes de baixo comprometimento organizacional em
relagdo a outros tipos de organizacdo, agravam a necessidade de se debrucar sobre o tema.
Trata-se das disfungoes tipicas do setor puiblico brasileiro, marcado por um histérico de inefici-
éncia, decorrente de um excessivo aparato burocratico. Flauzino e Borges-Andrade (2008), por
outro lado, encontraram moderado comprometimento dos servidores publicos, demonstrando
que a administragdo publica pode estar avancando em relacao as suas amarras burocréticas e
evidenciando a necessidade de se ampliar o quantitativo de organizacoes estudadas, para que
se tenha um quadro mais fidedigno do comprometimento organizacional do servidor publico
no contexto das instituicoes brasileiras.

O termo comprometimento é comumente utilizado quando alguém se refere a rela-
goes que se estabelecem entre pessoas, entre uma pessoa e um grupo ou uma pessoa e uma
organizagao. No entanto, a parte o senso comum, ndo se pode afirmar que haja consenso em
relagdo ao constructo de comprometimento organizacional. Alguns autores (BENKHOFF, 1997;
FLAUZINO; BORGES-ANDRADE, 2008; MATHIEU; ZAJAC, 1990) apontam a preponderancia
do uso da escala Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) na pesquisa sobre com-
prometimento, que tem a caracteristica de medir o comprometimento afetivo, tendo sido ca-
racterizada como uma perspectiva unidimensional do construto. Nao obstante, o modelo de
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maior aceitagdo no meio académico e mais largamente utilizado na pesquisa sobre comprome-
timento é o multidimensional, de Meyer e Allen (1991). Esse modelo € integrado por diferentes
bases, quais sejam as mais citadas: afetiva, instrumental, calculativa ou de continuacdo e normativa.
A base afetiva destaca a natureza emocional que pode unir a pessoa a organizagao, em funcao
do atendimento de expectativas e necessidades pessoais. A base instrumental, também conhe-
cida como de continuagdo ou como comprometimento calculativo, enfatiza uma avaliacao das
perdas e ganhos decorrentes das trocas que o individuo faz com a organizagao. A base normativa
refere-se ao sentimento de obrigacao do individuo para que contribua com a organizagao.

Contudo, a multidimensionalidade do constructo tem sido criticada (RODRIGUES, 2009;
ROWE; BASTOS, 2010; SILVA, 2009). As principais criticas se referem ao antagonismo e a
controvérsia entre as trés bases, que, talvez por evoluirem de diferentes causas, acabam por
resultar, dessa forma, em diferentes consequéncias. Segundo Moscon, Bastos e Souza (2009, p.
2), o modelo multidimensional de Meyer e Allen (1991) “é cercado de controvérsias e retne,
sob um mesmo rétulo, dimensées do comprometimento que podem ser consideradas quase
como antagobnicas entre si.”

Rodrigues e Bastos (2009, p. 1) corroboram esse posicionamento, principalmente com
relagdo ao comprometimento calculativo, “que apresenta controvérsias em sua estrutura fatorial,
comportamento diferenciado dos demais fatores e correlagoes baixas ou negativas com varia-
veis desejdveis”. Enquanto a base afetiva tem, como conseqiientes, comportamentos deseja-
veis no trabalho, o comprometimento calculativo ndo apresenta correlagao ou apresenta corre-
lacdo negativa em relagao aos mesmos comportamentos (ROWE; BASTOS; PINHO, 2010;
SOLINGER; VAN OLFFEN; ROE, 2008). De acordo com Pinho, Bastos e Rowe (2010, p. 2), “o
comportamento de negligéncia se configura como a Unica correlagdo positiva desse vinculo
instrumental”. Os resultados obtidos por Moscon e Souza (2010), que investigaram a compre-
ensao de gestores acerca do conceito de comprometimento, mostram que estes entendem as
caracteristicas relacionadas a base calculativa como sendo de alguém pouco comprometido. Em
suma, o comprometimento calculativo parece ser “uma antitese” do comprometimento
(MOSCON; SOUZA, 2010; SCHEIBLE; BASTOS, 2006).

Dessa maneira, esses autores propdem a revisao da multidimensionalidade do concei-
to e a retirada da base calculativa do mesmo. Outro conceito, de Entricheiramento, proposto
por Carson, Carson e Bedeian (1995), mostrou se sobrepor ao comprometimento calculativo
(SCHEIBLE; BASTOS; RODRIGUES, 2007). Essa sobreposicao foi a razao pela qual Rodrigues
(2009, p. 75) prop6s o conceito de entricheiramento organizacional, que corresponde a “ten-
déncia do individuo a permanecer devido a possiveis perdas de investimentos e a custos asso-
ciados a sua saida e devido a percepgao de poucas alternativas fora daquela organizagdo.”

De acordo com Carson, Carson e Bedeian (1995), o entrincheiramento nao represen-
ta necessariamente um problema para as organizagoes. Para isso, seria preciso se somar a ten-
déncia em permanecer na organizacao, a insatisfagdo que pode decorrer dessa limitagao de
possibilidades ou de diversos outros fatores. Segundo Carson e Carson (1997), os individuos que
se sentem insatisfeitos e estdo entrincheirados tenderdao a buscar uma solucao, seja a sua saida
da organizagao, apesar de todas as dificuldades para tal, a tentativa de confronto em prol de
melhoras ou a diminuicdo de seus investimentos pessoais na organizagdo, comecando a ser
negligente, a chegar atrasado, faltar ou cometer erros com maior frequéncia. Contudo, a
incipiéncia das pesquisas acerca desse conceito e seus consequentes no campo organizacional
sugere a necessidade de aprofundamento e mais estudos a respeito. Este artigo objetiva contri-
buir para a discussao sobre a base calculativa do comprometimento e sua relagio com compor-
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tamentos de negligéncia como forma de reacao a um estado de insatisfagdo — em outras pala-
vras, comportamentos de retaliacao.

2.2 Retaliacao

A retaliacdo poderia ser explicada, em parte, pela teoria proposta por Adams (1965),
de acordo com a qual os individuos comparam realidade e expectativa e também se comparam
uns aos outros. Segundo esse autor, os individuos investem em seu trabalho na organizacao
esperando algo em troca e, se ndo recebem o que esperavam, percebem incongruéncias na
relacao de troca estabelecida. Ainda de acordo com essa teoria, eles nao ficariam simplesmente
insatisfeitos, mas tenderiam a reagir a essa insatisfacdo de alguma maneira. As respostas para a
insatisfacdo com o trabalho foram representadas por Hirschman (1970) em trés categorias: a
saida da organizagao, o abandono, seja pela busca de um novo emprego ou pela demissao; a
comunicagao, que constitui uma tentativa ativa e construtiva do individuo para melhorar as
condicoes; e a lealdade, que seria uma espera passiva, mas construtiva, de que as condigoes
mudem. Farrel (1983) adiciona uma categoria a esse quadro, a negligéncia, que representa a
reacao do funcionario que deixa de se empenhar e aumenta a incidéncia de erros, comega a
faltar ou a se atrasar regularmente.

Dentre esses comportamentos, os que afetam o desempenho organizacional sao os
considerados destrutivos: a saida e a negligéncia, e, de alguma forma, sao os abordados neste
artigo. A saida, ou o rompimento do vinculo do individuo com a organizagao, seria uma forma
de reagir a incongruéncia percebida na relagao de troca. Mas se o individuo, por diversas
razoes, nao pode ou ndo deseja romper esse vinculo — possui um elevado nivel de comprome-
timento calculativo —, ele pode encontrar na negligéncia uma forma possivel de reagdo ao
estado de insatisfagdo e de busca pelo reequilibrio da relacao de troca. O comportamento de
negligéncia em resposta a um estado de insatisfagdo descreve bem o que se denomina retalia-
¢ao. De acordo com Skarlick e Folger (1997), os primeiros pesquisadores a desenvolver estudos
empiricos sobre retaliacdo, os comportamentos retaliatérios ocorrem com o objetivo de punir a
organizagao ou seus representantes quando as pessoas percebem que estdo sendo tratadas
injustamente no trabalho e se sentem insatisfeitas com a situagao. A retaliacao, conforme defi-
nicao de Skarlick e Folger (1997), é pensada sob a dimensao organizacional, desconsiderando a
influéncia de varidveis individuais e intrapsiquicas na escolha da forma de reagao.

Contudo, conforme comprovam Sommers, Terry e Stephen (2002), as diferengas en-
tre os individuos podem determinar a tendéncia a retaliar e/ou agredir. Em meta-andlise sobre
os preditores de comportamentos agressivos no ambiente de trabalho, Hershcovis et al., (2007)
demonstram a importancia tanto de caracteristicas individuais (por exemplo, raiva, afetividade
negativa e género) quanto situacionais (injustica, insatisfacao, conflito interpessoal, falta de lide-
ranga). A moderagao exercida por varidveis de personalidade sobre os comportamentos de
retaliagao foi investigada por Skarlick, Folger e Tesluk (1999), que demonstraram que as pessoas
reagem de forma diferente aos tratamentos injustos. Assim, a retaliagdo poderia ser uma forma
de expressao para sentimentos como raiva, ultraje e ressentimento, que surgem em consequéncia
de decisbes organizacionais ou agoes gerenciais julgadas injustas. Outros estudos confirmam o
papel mediador das emogbes entre percepcao de justica e comportamentos retaliatérios (ALLRED,
2000; BARCLAY; SKARLICKI; PUGH, 2005; MENDONCA; MENDES, 2005).

Aretaliacao pode ocorrer de maneira mais explicita ou bem sutil e pode ser direcionada
tanto para chefes quanto para colegas (TOWNSEND; PHILIPS; ELKINS, 2000). Quando o poder
da pessoa que se percebe objeto de injustica é menor que o da fonte que ela percebe como
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geradora da injustica, a acdo de retaliagdo tende a ser mais indireta, como comportamentos
antissociais, de resisténcia ou de indiferenca. (ISMAL; MOHIDEEN; TOGOK, 2009).

Diante desse quadro, pode-se definir retaliacio como comportamentos negligentes
que sofrem influéncia de atributos pessoais dos atores organizacionais e que ocorrem de ma-
neira explicita ou sutil em resposta a um estado de insatisfagdo no trabalho, contra a organiza-
¢ao ou pessoas que dela fazem parte.

3 METODO

A pesquisa tem perspectiva quantitativa, sendo caracterizada como um estudo trans-
versal simples (VERGARA, 2007). A unidade de andlise foi uma organizagao publica com repre-
sentacoes em dez capitais do Brasil, na qual foram recrutados os participantes do estudo e a
unidade de observacao, o funcionario.

3.1 Amostra

A amostragem foi aleatéria e estratificada, proporcional por area de atuagdo (departa-
mentos) dentro da organizacdo. A técnica de amostragem inicial foi probabilistica e selecionou
aproximadamente 30% do total de funciondrios. Inicialmente, foram considerados os questio-
narios de 575 respondentes. Ap6s a eliminagdao de casos omissos e o teste de pressupostos para
as andlises estatisticas, foram mantidos 519 respondentes. Dentre aqueles que indicaram o sexo,
20,6% eram mulheres e 79,4% eram homens. A média de idade dos respondentes foi de 45,5
anos (dp = 10,2), e o tempo médio de servico na organizagao foi de 17 anos (dp = 12). Esses
valores para a populagdo sao: 18,9% de mulheres, média de idade de 47,3 anos (dp = 9,9) e
média de tempo de servico de 19,5 anos (dp = 11,8). O método aleatério e a proximidade
desses valores indicam a representatividade da amostra. Todos os respondentes faziam parte do
quadro de servidores efetivos da organizacao, haviam ingressado por meio de concurso publico
e gozavam de estabilidade.

3.2 Instrumentos

Neste estudo, foi utilizado um questiondrio composto por dois instrumentos: Escala de
percepcao e julgamento da retaliagdo organizacional (EPJR) (MENDONCA; TAMAYO; PAZ,
2004) e a Escala de Comprometimento Organizacional Calculativo (ECOC) (SIQUEIRA, 2008).
Os instrumentos foram escolhidos por possuirem parametros psicométricos adequados e indi-
ces de precisao satisfatérios, além de o EPJR ser o tGnico instrumento, de que se tenha conheci-
mento, desenvolvido no Brasil até o momento.

De acordo com Siqueira (2008, p. 57), o ECOC pode ser utilizado para avaliagao das
“crencgas de um empregado acerca de perdas ou custos associados ao rompimento das relagoes
de trabalho com uma organizagao”. O instrumento foi desenvolvido e validado a partir de
estudo com 192 trabalhadores. Segundo Siqueira (2008), o ECOC é uma medida
multidimensional, com quatro componentes: perdas sociais no trabalho, perdas de investimen-
tos feitos na organizacao, perdas de retribui¢bes organizacionais e perdas profissionais. A escala
adotada é de cinco pontos: 1 = discordo totalmente; 2 = discordo; 3 = nem concordo nem
discordo; 4 = concordo; e 5 = concordo totalmente.
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O conceito de retaliacdo adotado para o EPJR é o de “comportamento que ocorre
sutilmente em resposta a injustiga no trabalho e é emitido contra a organizagdo ou as pessoas
que dela fazem parte” (TAMAYO; MENDONCA; PAZ, 2008, p. 252). A escala foi construida
com base no instrumento desenvolvido por Skarlick e Folger (1997) e adaptada ao contexto
brasileiro. O método da observacdo adotado é indireto, em lugar do autorrelato. Essa opcao se
justifica como mais adequada a pesquisa de comportamentos socialmente indesejados, como é
o caso da retaliacao. O EPJR avalia as dimensodes perceptivas e avaliativas do comportamento de
retaliagdo. No entanto, apenas a subescala de percepcao foi aplicada. O instrumento utiliza
uma escala de cinco pontos: variando de 1, correspondente a nunca, a 5, que corresponde a
sempre. Segundo Mendonca, Tamayo e Paz (2004), o EPJR em cada uma de suas duas subescalas
se estrutura em torno de um Unico eixo.

3.3 Procedimento de coleta de dados

Os convites para a pesquisa foram enviados por correio eletronico. Neste correio,
havia um texto que apresentava a pesquisa e um link externo para o questionario. Apés uma
semana de coleta, foi realizado um novo convite para aqueles que nao haviam respondido até
entao.

3.4 Procedimentos de andlise de dados

As 519 respostas obtidas foram tabuladas por meio do Microsoft Excel e posteriormen-
te analisadas estatisticamente por meio do software PASW Statistics 18. Tais andlises foram
elaboradas de modo que pudessem abranger, de maneira adequada, todos os objetivos propos-
tos para a pesquisa.

Inicialmente, uma andlise descritiva preliminar foi conduzida. Em seguida, foram ava-
liados os valores de skewness e kustosis dos erros padronizados, para verificagdo da normalida-
de, que apontaram resultados satisfatérios. Os principios de linearidade e homocedasticidade
dos residuos também foram verificados graficamente. A estrutura fatorial sugerida pelos autores
dos instrumentos foi verificada. Foram realizados testes bivariados de Pearson, para identificar
correlagdes entre as varidveis demogréficas, os fatores e alguns dos itens do ECOC.

4 RESULTADOS E ANALISE

Dentre as perdas ou dificuldades decorrentes de uma hipotética safda da organizacao
elencadas no instrumento, trés se destacaram com elevados niveis de concordancia entre os
respondentes: as dificuldades para ganhar uma remuneragao tao boa quanto a que a organiza-
¢ao em questdo oferece; a perda da estabilidade que a organizacdo oferece; e a avaliacdo, de
maneira geral, de que as perdas superam os ganhos com a saida. Em relacdo a remuneracao,
63% dos respondentes concordaram (parcial ou totalmente); em relacao a estabilidade, 49%
concordaram; e, com relagao a comparagdo entre perdas e ganhos, a percentagem foi de 46%.

Os aspectos que menos retém os individuos nessa organizagao sao relativos a crenca
de que se estaria jogando fora os esforcos despendidos para se aprender as tarefas do cargo
atual (65% de discordancia) e para chegar aonde se chegou na organizacao (60% de
discordancia). O tempo que se levaria para se acostumar a outro trabalho também nao é um dos
aspectos que seriam considerados mais criticos em caso de uma hipotética saida da organizagao
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(61% dos respondentes discorda, total ou parcialmente, e apenas 2% concorda totalmente).

Os comportamentos retaliatérios mais percebidos foram: “Produzir abaixo da capaci-
dade que possui”, “Gastar mais tempo no intervalo do que o permitido” e “Fazer corpo mole”.
Os comportamentos de retaliagio menos percebidos foram: “Fazer o servico malfeito de pro-
posito”, “Alterar a forma de fazer as coisas com o intuito de prejudicar a organizagao” e “Tumul-
tuar o ambiente de trabalho, propositalmente”.

Para verificar a estrutura fatorial sugerida pelos autores, alguns critérios foram analisa-
dos. A recomendagao técnica para andlise fatorial é de que a amostra tenha, pelo menos, cinco
vezes a quantidade de itens (MALHOTRA, 2007). Nesse caso, considerando os 30 itens que
compuseram o questiondrio, hd mais de 17 respondentes por item. Os testes de pressupostos
para regressao indicaram a presenca de multicolinearidade, verificada por meio dos valores de
tolerancia e variance inflation factor.

Foram realizados testes para medir o grau de correlagao parcial entre as varidveis e para
verificar a matriz de correlacao. O grau de explicacao dos dados encontrado foi excelente: para
o ECOC, o valor da estatistica KMO foi 0,887 e para a escala de percepcao, 0,962. Todos os
valores encontrados para essa estatistica foram superiores a 0,5, conforme recomendado por
Malhotra (2007). Os Barlett s test of sphericity realizados indicaram que nenhuma das matrizes
de correlacdo encontradas é uma matriz identidade. Diante de tais resultados, foi conduzida
uma analise fatorial, para testar a distribuicao dos itens nos fatores propostos por Mendonga,
Tamayo e Paz (2004) e Siqueira (2008). O método dos componentes principais (eigenvalue >
1,0) foi utilizado, com rotacao ortogonal - Varimax.

Questao Inicial Extracao
Questdo 1: Eu teria dificuldades para ganhar uma remuneracao tao boa quanto a que 1,000 ,530
tenho hoje.
Questao 2: Eu jogaria fora todos os esforgos que fiz para chegar aonde cheguei dentro 1,000 ,650
desta instituicao.
Questdo 3: Eu perderia a estabilidade que tenho hoje nesta instituigao. 1,000 ,688
Questao 4: Eu teria dificuldade para conseguir outro cargo que me desse 0 mesmo 1,000 ,527
prestigio que tenho no meu cargo atual.
Questdo 5: Eu demoraria a encontrar em outra instituigdo pessoas tdo amigas quanto as 1,000 ,764

que eu tenho hoje entre meus colegas de trabalho dentro desta instituicao.

Questao 6: Eu perderia a liberdade que tenho de realizar meu trabalho dentro desta 1,000 ,677
instituicao.

Questao 7: Eu estaria desperdicando todo o tempo que ja me dediquei a esta instituigao. 1,000 ,643
Questao 8: Eu deixaria para trds tudo o que ja investi nesta instituicao. 1,000 ,677
Questao 9: Eu estaria prejudicando minha vida profissional. 1,000 ,659
Questao 10: Eu demoraria a conseguir ser tao respeitado em outra instituicdo quanto sou 1,000 ,587
hoje dentro desta.

Questao 11: Eu deixaria de receber vérios beneficios que esta instituicao oferece aos seus 1,000 ,395
servidores.

Questao 12: Eu teria mais coisas a perder do que a ganhar com minha saida. 1,000 ,620
Questao 13: Eu perderia o prestigio que tenho hoje por ser servidor desta instituicao. 1,000 ,589
Questao 14: Eu levaria muito tempo para me acostumar a um novo trabalho. 1,000 ,566
Questao 15: Eu estaria jogando fora todo o esforgo que fiz para aprender as tarefas do 1,000 ,634

meu cargo atual.

Fonte: dados da pesquisa.

Quadro 1 - Método de extracao: anélise de componentes principais
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Da andlise do ECOC, emergiram quatro fatores, que conseguem explicar 61,37% da
varidncia dos dados. Esse valor encontrado foi superior ao relatado por Siqueira (2008), de
56,8%. No entanto, os fatores encontrados tiveram a composicao de itens diferente do sugerido
por Siqueira (2008), como se depreende do quadro 2.

Denominagao Itens Contetdo dos itens — perdas ou dificuldades associadas Comparagao com o0s
fatores de Siqueira

(2008)
Perdas de 1 Remuneracgao Itens 1, 11 e 12.
retribuigdes 4 Prestigio no cargo atual
organizacionais 11 Beneficios
12 Mais coisas a perder do que a ganhar
13 Prestigio por ser funcionario da organizagao
Perdas profissionais 7 Tempo dedicado a organizagao Itens 9, 10, 13, 14 e
9 Prejuizo a vida profissional 15.
10 Respeito na organizacao
14 Tempo para se acostumar a um novo trabalho
15 Esforco para aprender as tarefas do cargo
Perdas de 2 Esforgos para chegar aonde chegou na organizagao Itens 2, 7 e 8.
investimentos feitos 3 Estabilidade
na organizagao 8 Investimento na organizagao
Perdas sociais 5 Amigos Itens 3, 4,5 e 6.
6 Liberdade para realizar o trabalho

Fonte: dados da pesquisa e Siqueira (2008, p. 58).
Quadro 2 - Quatro dos componentes do ECOC

Em relagdo ao fator relativo as perdas de retribui¢cdes, a média para a amostra foi de
3,12 (dp = 0,78), em uma escala de 1 a 5. Para as perdas profissionais, foi encontrada média de
2,46 (dp = 0,78); para as perdas de investimentos, a média foi de 2,75 (dp = 0,88); e, para o
fator de perdas sociais, a média foi de 2,63 (dp = 0,9), conforme apresentado na tabela 1.

Tabela 1 - Resultados de comprometimento calculativo

Fator T s T<25 2,5<T <35 T >35

Perdas de retribuicbes organizacionais 3,12 0,78 110 -21% 247 - 48% 162 - 31%
Perdas profissionais 2,46 0,78 300 - 58% 157 - 30% 62 -12%
Perdas de investimentos feitos na 2,75 0,88 208 - 40% 207 - 40% 104 - 20%
organizacao

Perdas sociais 2,63 0,9 288 - 55% 166 - 32% 65 -13%

Fonte: dados da pesquisa.

Uma interpretacao para os resultados viabilizada pela andlise fatorial é a de que a
média da avaliagao dos itens de cada fator inferior a 2,5 signifique maior tendéncia a discordancia
em relagdo aos aspectos abrangidos por aquele fator; entre 2,5 e 3,5, um posicionamento de
davida por parte do respondente; e, acima de 3,5, concordancia. Os quatro fatores apresentam
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indices de discordancia maiores que os de concordancia, com excecdo do fator referente as
retribui¢bes organizacionais, com o qual concordam, parcial ou totalmente, 31% dos
respondentes. O fator que menos representa um motivo para retengao de pessoas na organiza-
gao é o que se refere as perdas profissionais, com o qual discordaram 58% dos respondentes,
como observado no quadro 2.

Da andlise do EPJR, emergiu apenas um fator. A escala de percepcao de retaliacao
explica 59,45% da variancia total (4 de Cronbach = 0,95). Esse valor encontrado foi préximo ao
de Mendonca, Tamayo e Paz (2004): 56,24%.

Como observado na tabela 2, 46% dentre os pesquisados tém a percepcao de baixa
frequéncia na emissdo de comportamentos retaliatérios, de maneira geral (médias inferiores a
2,5 na avaliacdo de percepgao, mais préximos do ponto na escala “1”, que significa “nunca”).
Nessa mesma linha de andlise, apenas 11% tiveram a média superior a 3,5, indicando que
poucos percebem a ocorréncia do fendbmeno como muito frequente (mais préximo de “5”,
que significa “sempre”), de maneira geral na organizacao.

Tabela 2 - Resultados de percepgao de retaliagao

Fator T s T <25 2,5<T <35 T >35
Percepcao de retaliagao 2,60 0,77 240 - 46% 220 -43% 59-11%

Fonte: dados da pesquisa.

Os estudos de correlagao bivariada objetivaram investigar possiveis relagbes entre os
fatores e cada uma das variaveis demogréficas, resumindo, assim, a intensidade de associagao
entre eles. Como varidveis demograficas, foram analisadas idade, tempo de trabalho na organi-
zagao e exercicio ou nao de cargo de chefia. Todas as correlagdes apontadas foram significati-
vas, a maioria com p < 0,01; apenas trés tiveram p < 0,05, conforme tabela 3.

Tabela 3 - Correlagoes entre fatores e varidveis demograficas

Fator Idade Tempo de trabalho  Exercicio de cargo de
chefia

Perdas de retribuigdes organizacionais 0,202, p < 0,01 0,178, p < 0,01 -

Perdas profissionais 0,290, p < 0,01 0,292, p < 0,01 -

Perdas sociais 0,103, p = 0,019 0,112, p = 0,011 -

Percepcao de retaliagao -0,131, p < 0,01 -0,107, p = 0,016 0,185, p < 0,01

Fonte: dados da pesquisa.

Os fatores “Perdas de retribuiges organizacionais”, “Perdas profissionais” e “Perdas
sociais” tém correlagoes positivas com idade e com tempo de trabalho na organizacao. O fator
“Perdas de investimentos feitos na organizacao” nao apresentou correlagoes. A percepcao de
comportamentos retaliatérios tem correlagdo negativa com a idade e com tempo de trabalho na
organizagao e positiva com a situacao de exercicio ou nao de cargo de chefia.

Ademais, foram verificados os itens do ECOC com maiores indices de concordancia:
“Eu teria dificuldades para ganhar uma remuneracao tao boa quanto a que tenho hoje”, “Eu
perderia a estabilidade que tenho hoje nesta instituicao” e “Eu teria mais coisas a perder do
que a ganhar com minha saida”. Foram encontradas correlagoes positivas entre os itens relativos
a remuneragao e a comparagao entre perdas e ganhos e idade e tempo de servico. O item
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relativo a estabilidade nao apresentou correlagbes com as varidveis sociodemogréficas, confor-
me tabela 4.

Tabela 4 - Correlagoes entre itens do ECOC e varidveis demogréficas

Questao Idade Tempo de servico
Questao 1: Eu teria dificuldades para ganhar uma remuneracao 0,149, p < 0,01 0,144, p < 0,01
tao boa quanto a que tenho hoje.
Questao 12: Eu teria mais coisas a perder do que a ganhar com 0,171, p < 0,01 0,136, p < 0,01
minha saida.

Fonte: dados da pesquisa.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discussao dos resultados se pautara pelos objetivos definidos. O primeiro objetivo
especifico propunha investigar a relagdo entre comprometimento calculativo, percepcao e jul-
gamento dos comportamentos retaliatérios com algumas varidveis demograficas pessoais e fun-
cionais (idade, tempo de trabalho na organizagao e exercicio ou nao de cargo de chefia).

O componente “Perdas de retribuigdes organizacionais” diz respeito as perdas que o
individuo teria, que seriam maiores do que os ganhos, e também, mais especificamente, perdas
em termos de remuneracao, beneficios e prestigio, tanto em relagao ao cargo atual que ocupa
quanto ao prestigio por ser funcionario da organizagdo. Quanto maior a idade do respondente,
maior a percepgao desses aspectos como perdas reais, e a correlacio do componente com a
idade foi positiva e significativa (0,202), assim como em relacao ao tempo de trabalho na orga-
nizacdo (0,178). O componente “Perdas profissionais” é composto por itens que se referem ao
tempo dedicado a organizagao, ao esforco para aprender as tarefas do cargo, ao respeito que
ele ja possui, ao tempo que levaria para se acostumar a um novo trabalho e a ideia de que o
individuo estaria causando um prejuizo a sua vida profissional se saisse da organizagao. Esse
componente apresentou as correlagdes mais fortes do estudo, tanto com idade (0,290) quanto
com tempo de trabalho (0,292). O componente “Perdas sociais”, que diz respeito as perdas que
o individuo poderia sofrer ao deixar a organizagao relativas as amizades com colegas de traba-
lho que cultiva e a liberdade de que dispde para realizar o seu trabalho, também se correlaciona
positivamente com idade e tempo de trabalho. Em sintese, trés dos quatro componentes apre-
sentaram correlagdes positivas e significativas com idade e tempo de servi¢o na organizacao. O
mesmo tipo de correlagdo se observa em relagao ao item isolado referente a remuneragao e ao
item isolado relativo a comparagao entre perdas e ganhos. Isso significa que, quanto maior a
idade e a experiéncia do individuo na organizacao, mais ele percebe esses itens como perdas
capazes de impedi-lo de sair da organizacdo e maior o comprometimento calculativo. Esse
resultado faz sentido se analisado sob a perspectiva do conceito de entrincheiramento
organizacional, pois, com o passar dos anos, os obstaculos para se sair da organizagao tendem a
aumentar, a trincheira tende a ficar cada vez mais dificil de ser superada.

Com relagdo a idade do pesquisado e seu tempo de trabalho, foi encontrado ainda
que, quanto maior a idade ou a experiéncia na organizacao do respondente, a percepgao que
ele tem em relagao aos comportamentos de retaliacao € que eles ocorrem com menor frequéncia.
Esses resultados fazem sentido se for considerado que as pessoas vao, com a passagem do tem-
po, entrincheirando-se cada vez mais, assimilando a cultura do servigo publico, assumindo o
esteredtipo e, com isso, ficando mais tolerantes e menos criticas em relagdo a comportamentos
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que, na verdade, sdo sutis e inofensivos se analisados isoladamente. Por outro lado, para aqueles
que exercem a funcao de chefe, a tolerancia fica mais de lado, e a percepgao para comporta-
mentos retaliatérios se aguca, mostra-se mais frequente, o que pode significar que a pessoa em
situagao de responder pela produtividade da equipe tende a observar mais e, portanto, registrar
como mais frequente a ocorréncia de comportamentos de retaliagdo na organizacao. O exerci-
cio ou nao de cargo de chefia nao apresentou correlacionamento com nenhum dos outros
fatores, exceto este.

O segundo objetivo propunha analisar o comprometimento calculativo dos funciona-
rios em relacdo a organizacao estudada e a percepcao que os funciondrios tém em relagao a
emissao de comportamentos de retaliacao. Trés dos quatro componentes do ECOC apresenta-
ram indices de discordancia (soma do niimero de respostas “Discordo” e “Discordo totalmen-
te”) maiores que os de concordancia (soma do niimero de respostas “Concordo” e “Concordo
totalmente”) e tiveram médias baixas: perdas profissionais, 2,46; perdas de investimentos, 2,75;
e perdas sociais, 2,63; confirmando a maior tendéncia a discordancia dos respondentes em
relagdo aos itens. A excegdo é o componente referente as retribuicdes organizacionais, com o
qual concordam, parcial ou totalmente, 31% dos respondentes, e discordam 21%. A média para
a amostra em relacdo a esse componente foi um pouco superior do que a média dos demais
fatores, porém nao se pode afirmar que o valor indique tendéncia a concordancia, pois ele se
situa na faixa interpretada como sendo de divida: 3,12. De maneira geral, os elevados indices
de discordancia indicam baixo nivel de comprometimento calculativo. Em relacdo a retaliacao,
apenas 11% percebem elevada frequéncia na emissao de comportamentos retaliatérios, e 46%
percebem baixa frequéncia. A partir da representatividade da amostra e desses resultados, pode-
se inferir que os comportamentos de retaliagdo ndo sdo muito frequentes na rotina da organiza-
¢ao em questao.

Infelizmente, em fungdo de o ECOC adotar o método do autorrelato (as respostas
indicam o nivel de comprometimento calculativo do respondente) e o EPJR, o da observacao
indireta (as respostas indicam a percepgao que o respondente tem em relagao a ocorréncia de
comportamentos de retaliacdo na organizagdo), a investigagao de correlacdo entre as varidveis
ndo foi considerada adequada. Porém, essas caracteristicas dos instrumentos ndo impedem que
os resultados sejam relacionados de maneira agregada. Os resultados demonstram que os funci-
onarios dessa organizagao possuem um baixo nivel de comprometimento calculativo e baixa
percepcao de retaliacao, o que indica uma relagao positiva entre os dois constructos. No entan-
to, sendo a retaliacdo um comportamento negativo, seria de se esperar que a sua relagdo com
o comprometimento fosse inversa, ou seja, quanto maior o comprometimento, menor seria a
percepcao de retaliacdo. Esse resultado corrobora os resultados das outras pesquisas, que de-
monstram correlagbes negativas entre a base calculativa do comprometimento em relagao a
comportamentos desejdveis e correlagdes positivas em relacdo a comportamentos indesejaveis,
de maneira completamente diferente das outras bases do constructo comprometimento, afetiva
e normativa. O resultado corrobora também o estudo de Pinho, Bastos e Rowe (2010), que
encontraram a Unica correlagdo positiva da base calculativa com comportamentos de negligén-
cia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou colaborar para a discussao sobre a necessidade de revisao da
multidimensionalidade do constructo de comprometimento, por meio da corroboragao de ou-
tros estudos, que sugerem a retirada da base calculativa e o tratamento desse conceito de forma
separada, como entrincheiramento organizacional (RODRIGUES, 2009). Recomenda-se a rea-
lizagao de estudos futuros que investiguem as demais bases do comprometimento em relagao a
percepcao de comportamentos de retaliagdo. Recomenda-se também o acréscimo de outros
elementos de investigagcao, como cultura, relacionamentos entre chefias e subordinados e vari-
aveis psiquicas individuais.

Outro aspecto para o qual esta pesquisa buscou colaborar foi com a discussao dessas
questoes no contexto da administragao publica. Seria de se esperar que os funciondrios
concursados de um 6rgao do governo demonstrassem elevado nivel de comprometimento
calculativo, e, no entanto, os resultados ndo demonstraram ser absolutamente assim. O mesmo
ocorreu com os comportamentos de retaliacdo, demonstrando que a administragao publica
pode estar avangando em relagdo a inibicdo de comportamentos prejudiciais a produtividade.
Persiste, no entanto, a necessidade de se ampliar o quantitativo de organizagdes estudadas,
para que se tenha um quadro mais fidedigno do comprometimento organizacional do servidor
publico no contexto das instituigdes brasileiras. Nesse sentido, sugere-se o desenvolvimento de
pesquisas como esta em mais organizagbes publicas e em instituicdes privadas também, seja
para conhecer melhor a ocorréncia do fendmeno, seja para tentar identificar as provaveis dife-
rencas existentes em relagao a ocorréncia da retaliagio em organizagbes publicas e privadas.

Este estudo também buscou colaborar para a compreensao de um tipo de comporta-
mento organizacional que nao recebe a merecida atencao, mas que afeta a efetividade
organizacional de maneira consideravel, seja direta ou indiretamente: a retaliacao. A possibili-
dade de se desenvolver uma linha construtiva de gerenciamento das causas desse tipo de com-
portamento, com estimulo a busca da disseminagao da cultura de meritocracia, do desenvolvi-
mento e amadurecimento das relagdes, do incremento a pratica do feedback, do reconheci-
mento e da avaliagdo com mais justica, estimula o estudo dos antecedentes, sem prescindir de
outros estudos, que investiguem a ocorréncia e o impacto do fendbmeno nas organizagoes. Uma
limitacdo deste estudo concerne ao fato de que os resultados demonstram a percepgao de
frequéncia de comportamentos de retaliacao e nao a frequéncia em si ou a intensidade, de
maneira que os dados sdo indiretos e mais imprecisos. Ademais, os comportamentos investiga-
dos podem nao ser de retaliacdo, ou seja, podem ocorrer ndo em resposta a uma injustica
percebida, mas por diversos outros fatores. O desenvolvimento de outra forma de aplicagao
para mensuracdo de frequéncia e intensidade de retaliagao seria interessante para o desenvol-
vimento dessa linha de estudo. ¥
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