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Resumo

Este estudo teve como objetivo construir e validar uma medida que aferisse a atitude de trabalhadores em rela¢do
em relacdo a retaliacdo organizacional. A escala composta por 12 itens engloba um componente afetivo e outro
conativo e foi aplicada a uma amostra de 313 sujeitos. Os dados foram submetidos a andlise fatorial (PAF —
Principal Axis Factoring). A rotagido pelo método ortogonal (varimax) revelou dois fatores responséveis pela
organizacdo das atitudes. O primeiro fator refere-se ao componente afetivo (7 itens, a = 0,84), explicando 40,6% da
variabilidade; o segundo diz respeito ao componente conativo (5 itens, a = 0,87) e explica 18,2% da variancia. A
versdo da MARO, resultante deste estudo, abre perspectivas para futuras pesquisas nacionais sobre o assunto,
visto que possui validade fatorial e consisténcia interna dos itens.

Palavras chave: Medida atitudinal; retaliacdo organizacional; reagfes a injustica no trabalho.

Development and Validation of an Instrument to Measure the Attitude in Relation to the Organizational Retaliation
(MARO)

Abstract
The goal of this study was to develop and validate a measure to assess the attitude of workers in relation to
organizational retaliation. The scale, composed by 12 items, encompasses an affective and a conative component
was answered by 313 subjects. Data were submitted to Principal Axis Factoring (PAF) analysis. The rotation
through the orthogonal method (varimax) revealed two factors responsible for the organization of the attitudes.
The first factor refers to the affective component (7 items, a = .84), and accounts for 40,6% of variability; the
second one refers to the conative component (5 items, 4 = .87) and accounts for 18,2% of variance. The MARO
version, resulting from this study, opens perspectives for further national researches on this issue, since it shows
factorial validity and internal consistency of the items.
Keywords: Attitude measure; organizational retaliation; reactions to injustice at work.
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socialmente, mas também os comportamentos ne-
gativos, que podem surgir quando as pessoas ou 0s
grupos sentem-se injusticados. Essa constatagéo faz
do conceito de justica um aspecto fundamental da
vida em sociedade. Rawls (1981) justifica que ele
proéprio e outros fil6sofos dedicaram-se tanto a ques-
tdo normativa da justica por ser ela a primeira das
institui¢des sociais. A justi¢a constitui um fendmeno
que permeia praticamente todos os aspectos da vida
social e as pessoas, quando passam pela experiéncia
da injusti¢a, tendem a reagir de alguma forma. Essa
¢ uma tendéncia dos individuos quando sentem que
seus direitos naturais sio violados. A reacdo a injus-
tica, assim como suas concepgdes, variam entre cul-
turas e dentro delas.

Na ultima década do século XX vdrios pesquisa-
dores interessaram-se pelas reagdes a injustica no
ambiente de trabalho, em especial pelos comporta-
mentos anti-sociais. Alguns desses estudos enfocam
as reagdes fisicas e as formas de agressdo direta
(O’Leary-Kelly, Griffin & Glew, 1996; VandenBos &
Bulatao, 1996; Griffin, O’Leary-Kelly & Collins, 1998);
outros referem-se aos comportamentos nos quais a
intencionalidade nao € tdo aparente, como a incivilida-
de no local de trabalho (Anderson & Pearson, 1999;
Cortina, Magley, Williams & Langhout, 2001). H4 tam-
bém estudos que concentram sua atencdo na
prevaléncia de agressoes psicoldgicas, isto €, em com-
portamentos emitidos com a inten¢d@o de afetar o ou-
tro psicologicamente e nao fisicamente (Baron &
Neuman, 1996; Folger & Baron, 1996; Skarlicki &
Folger, 1997; Skarlicki, Folger & Tesluk 1999; Towsend,
Phillips & Elkins, 2000), como os comportamentos de
retaliacdo que constituem o foco deste estudo.

A retaliag@o organizacional constitui um com-
portamento que emerge diante da percepcao de in-
justica e que ocorre de maneira sutil contra a organi-
zagdo ou as pessoas que dela fazem parte (Mendon-
¢a, 2003). Contudo, hd um problema encontrado pe-
los estudiosos do assunto no que se refere a medida.
Na realidade, os individuos oferecem resisténcia para
auto-relatar a retaliacio em razao do potencial des-
ses comportamentos para a repreensdo. Apesar das
dificuldades para desenvolver escalas que avaliam o
lado negativo do comportamento organizacional, dois
instrumentos de medida distintos foram encontrados
na literatura: a escala de comportamento de retalia-
cdo (Skarlicki & Folger, 1997) e a escala de percep-
cdo e julgamento da retaliacdo (Mendonca, Flauzino,
Tamayo & Paz, ndo publicado).

No estudo desenvolvido por Skarlicki & Folger
(1997), o problema da medida de retaliacdo
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organizacional foi solucionado por meio do relato dos
colegas de trabalho. Nesse estudo, os colegas de tra-
balho foram randomicamente posicionados em seus
grupos e relataram, utilizando a escala de observa-
cdo comportamental, a freqii€ncia com que esses
comportamentos eram emitidos. Esse estudo abor-
dou apenas a dimensao comportamental da retalia-
cdo e referiu-se a uma medida direta. No entanto, a
utilizacdo de medidas comportamentais diretas para
avaliar varidveis suscetiveis a desejabilidade social
pode provocar um viés na medida.

Mendonca e colaboradores (ndo publicado)
pesquisaram a adequacdo do uso de medidas
comportamentais e de inten¢do comportamental para
analisar o fendbmeno da retaliacdo. Esses autores
constataram que a utilizacdo de medidas diretas para
investigar comportamentos disfuncionais nio é uma
boa opcdo metodolégica. O estudo desses autores
demonstrou que os trabalhadores ndo assumem o fato
de que emitem comportamentos de retaliacdo e ndo
admitem que tém vontade de retaliar, mas percebem
que as outras pessoas retaliam e julgam positivamente
a emissao desses comportamentos quando o traba-
lhador passa por experiéncias de injustica. Em seu
trabalho, Mendoncga e colaboradores (ndo publica-
do) afirmam que o fendmeno da retaliagdo pode ser
embasado nas teorias cognitivas desenvolvidas pela
Psicologia Social. Esses autores citam Lewin (1935)
para argumentar que a percepcao que as pessoas
tém do mundo que as cerca possibilita uma melhor
compreensdao do comportamento do que as descri-
coes objetivas dos estimulos ambientais. De fato, esse
estudo traz contribuicdes significativas para analisar
aretaliacdo organizacional e valida uma medida que,
além de investigar a percepcdo da retaliacdo, abor-
da a dimensao avaliativa desse comportamento.

Apesar das contribui¢des com a medida
perceptiva e avaliativa da retaliacdo, os instrumen-
tos de medida utilizados tanto por Skarlicki & Folger
(1997) quanto por Mendonga e colaboradores (ndo
publicado) sdo insuficientes para avaliar o posi-
cionamento dos trabalhadores em relagao a retalia-
cdo organizacional, principalmente em um contexto
explicito de injustica. Faz-se necessério conhecer as
possiveis formas de expressdes atitudinais que sdo
conseqiiéncia dessas percepg¢des de injustica no
ambiente organizacional. O questionamento aqui é:
Dada a percepcao, qual a atitude das pessoas em
relacdo a retaliacdo? Para responder essa questdao o
presente estudo buscou validar um instrumento de
medida atitudinal em relacdo a retaliagdo orga-
nizacional e investigar a adequagdo da utilizacio de
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cendrios hipotético-conceituais para analisar o senti-
mento dos trabalhadores diante de situa¢des especi-
ficas do contexto de trabalho e a tendéncia consci-
ente para a reagdo retaliatoria.

A adequacdo para o desenvolvimento de medi-
das atitudinais visando avaliar a retalia¢do se justifi-
ca pelas préprias defini¢des de atitude. As atitudes
tém sido definidas como avaliacdo, afeto, cognicdo e
predisposicdes comportamentais (Olson & Zanna,
1993). Atitude € uma “tendéncia psicoldgica que é
expressa pela avaliacdo de uma entidade particular
com algum grau de favorabilidade ou desfavo-
rabilidade” (Eagly & Chaiken, 1992, p. 1) e refere-
se ao “afeto associado com um objeto mental”
(Greenwald, 1989, p. 432). Na opinido de Kruglanski
(1989, p. 298), atitude pode ser compreendida como
“um tipo especial de conhecimento, notadamente
conhecimento cujo contetido é avaliativo ou
afetivo”. Pode ser definida, também, como o estado
que predispde uma pessoa a emitir respostas favo-
raveis (Triandis, 1991).

As teorias cldssicas acerca das atitudes defi-
nem esse construto como predisposicdes. Para
Rosenberg & Hovland (1960, p. 3), “atitudes s@o
predisposicdes para responder a determinada classe
de estimulos com determinada classe de respostas”.
De acordo com o conceito de Jaspars (1986, p. 22),
“as atitudes sdo vistas geralmente como predisposi-
¢Oes comportamentais adquiridas, introduzidas na
andlise do comportamento social para dar conta das
variacdes de comportamento em situacdes aparen-
temente iguais”. Ajzen (1988, p. 4), por sua vez, de-
fine atitude como uma “predisposi¢do para respon-
der de forma favoravel ou desfavoravel a um objeto,
pessoa, instituicdo ou acontecimento”.

Este estudo pretende ultrapassar as concepgdes
comportamentais e perceptivas da retaliacido e
disponibilizar um instrumento de medida atitudinal que
abarca dimensdes afetivas e conativas, ampliando
as perspectivas desenvolvidas anteriormente.

Construcdo da medida

A constru¢do da medida utilizada nesta pesqui-
sa tem base tedrica nos estudos sobre retaliagdo
(Skarlicki & Folger, 1997; Mendonga e colaborado-
res, ndo publicado) e seguiu 0 modelo sociocognitivo
de Feather (1998). Para Feather (1998), as andlises
das reacdes de retribuicio as injusticas devem con-
siderar a interagdo pessoa Versus situagdo. Assim,
o autor propde a utilizacdo de cendrios hipotéticos
que abarquem situacdes concretas, pois considera
que atitudes e crengas sobre eventos e resultados
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sao influenciadas por julgamentos que envolvem con-
sideracdes de justica. Feather (1998) considera, tam-
bém, que as retribui¢des dependem dos julgamentos
acerca da seriedade e do merecimento; esse modelo
sociocognitivo analisa as reacdes as ofensas come-
tidas por policiais e cidaddos publicos, conectando
reacOes afetivas e julgamentos a respeito da serie-
dade e do grau com que a ofensa € vista como me-
recida ou ndo, assim como da crueldade ou indul-
géncia em relacdo a ofensa. Esse modelo foi o
referencial para o desenvolvimento da medida de
atitude de retaliacio.

Seguindo os pressupostos de Feather (1998), a
presente pesquisa considera que a atitude em rela-
¢do aretaliacdo organizacional € constituida por dois
componentes: afetivo e conativo. O componente
afetivo refere-se a indignacdo diante do contexto
organizacional em que a retaliac@o ocorre e engloba
a crenca de que a injustica provoca ressentimento,
abrange o julgamento da situagdo como decepcio-
nante e desprezivel, assim como o sentimento de
seriedade da injustica cometida. O componente
conativo refere-se a tendéncia consciente para atu-
ar e engloba a avaliacdo positiva das retribuicdes, a
crenca de que a empresa merece a reagdo e de que
ela atuaria de maneira idéntica diante de situacdes
de injustica.

A medida de atitude em relagdo a retaliacdo
organizacional elaborada para este estudo seguiu
os procedimentos descritos na tecnologia sobre a
construcao e a elaboracdo de instrumentos de ava-
liagdo de construtos psicoldgicos (Pasquali, 1999).
Com base no modelo sociocognitivo de Feather
(1998) foi montado o cendrio hipotético-conceitual
para analisar a atitude do trabalhador diante de re-
acoes retaliatérias contra a injusti¢a organizacional.
Assim, de acordo com os critérios de construcdo
de itens estabelecidos por Pasquali (1999) foram
definidos 12 itens, os quais foram submetidos a ané-
lise semantica e de conteiddo. Apds essas andlises
foi realizada uma investigacdo com o objetivo de
estabelecer os parametros de validade e de fide-
dignidade da escala.

M étodo
Amostra
A amostra foi composta por 313 trabalhadores,
sendo 62,3 % do sexo feminino, cuja idade foi
investigada por meio de categorias que variaram de
1 (18 a25 anos) a9 (61 a 65 anos), com faixa etaria
média entre 31 e 40 anos (37,4%).
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Descrigdo do instrumento

A medida de atitude em relagdo a retaliagéo foi
precedida por um cendrio que apresentou uma situa-
¢do organizacional hipotética, na qual os emprega-
dos ficaram excluidos do processo de progressao
funcional. Foi abordado o caso de um trabalhador
que se sentiu excluido do processo de promog¢ao, sem
oportunidade de emitir sua opinido a esse respeito e
julgou essa situacdo injusta, passando a comportar-
se da seguinte maneira: “deixar de expor as suas
melhores idéias em relag@o ao trabalho”, “fingir que
estd doente para faltar ao servi¢o”, “confrontar a
chefia”, “fazer corpo mole”. Optou-se por apresen-
tar apenas comportamentos retaliatérios, de contra-
ataque, porque o objetivo da escala é o de testar um
modelo atitudinal para a retaliacdo e ndo o de abor-
dar outras formas de reac@o a injustica. O cendrio
foi seguido por 12 afirmagdes (Anexo), para as quais
os trabalhadores indicaram o seu grau de concor-
dancia em uma escala modelo Likert de cinco pon-
tos, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concor-
do totalmente). Os itens foram elaborados para ava-
liar os componentes afetivo e conativo da atitude em
relacdo a retaliacdo organizacional.

Procedimentos

A escala foi distribuida individualmente, no pré-
prio local de trabalho, juntamente com um envelope,
para ser devolvida lacrada e recolhida em horarios
previamente estabelecidos. Foi esclarecido aos par-
ticipantes o cardter estritamente académico da pes-
quisa e a seguranga do sigilo em relagdo a emissao
das respostas.

Resultados

A validade de construto da escala foi avaliada
por intermédio da Andlise Fatorial. Primeiramente,
foi aplicada a Analise de Componentes Principais
para explorar a estrutura fatorial latente do instru-
mento de medida. A solucdo inicial (sem rotagdo)
indica a fatorabilidade dos dados disponiveis (KMO
= 0,87; Teste de esfericidade de Bartlett = 1532,14,
p < 0,001; communalities variando de 0,42 a 0,74).
O SreePlot (Figura 1) apresenta uma mudanca forte
na direcdo da curva no primeiro e no segundo fator,
indicando que ha dois fatores com eigenvalues su-
periores, ilustrando uma estrutura bifatorial.

Repetiu-se a andlise fatorial utilizando-se o
método PAF (Principal Axis Factoring), com rota-
cdo varimax. Os resultados (Tabela 1) confirmam a
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emergéncia de dois fatores com eigenvalues supe-
riores a 1. O primeiro fator engloba os itens do com-
ponente afetivo e explica 40,6% da variabilidade. O
segundo refere-se aos itens do componente conativo,
explicando 18,2% da variancia. Os coeficientes de
fidedignidade, avaliados pelo coeficiente alfa de
Cronbach, variaram de 0,84 (Fator 1) a 0,87 (Fator
2), demonstrando boa consisténcia interna da escala
para a andlise da atitude em relacdo a retaliacdo.

Do ponto de vista da natureza dos fatores, os
resultados mostram que a atitude em relacdo a reta-
liagdo pode ser avaliada com base em uma dimen-
sdo afetiva, caracterizada por ressentimento, raiva,
seriedade da perda, merecimento da retribuicao, con-
duta imprépria da chefia e indigna¢do em relacio a
situacdo organizacional e em uma dimensao conativa,
formada pela tendéncia consciente para reagir por
meio da retaliacéo.

Discussao

Em geral, a andlise dos dados demonstra a con-
sisténcia tedrica da escala (validade de construto) e
a capacidade de avaliar com precisdo (fidedignida-
de) as dimensdes da atitude em relacdo a retaliacdo.
Os resultados encontrados comprovam que a retali-
acdo envolve, de um lado, o sentimento de raiva e
ressentimento diante da injustica no trabalho, a in-
dignacdo com tais situacdes e a percepcao de que a
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injusti¢ca cometida foi um ato sério; de outro lado,
engloba a avaliacdo positiva dos comportamentos de
retribui¢des retaliatorias, a crenga de que a empresa
merece a reacdo e de que ela reagiria com a retalia-
¢ao diante de situagdes similares. Tomadas em con-
junto, essas duas dimensdes compdem a atitude do
trabalhador em relacio a retaliacdo organizacional.

A medida atitudinal apresentada neste estudo
traz contribuicdes para a realizacdo de diagndsti-
cos organizacionais ao enfocar os componentes
afetivo e conativo da retaliacdo e ao destacar a
importéincia de se considerar o contexto no qual os
comportamentos de retaliagdo emergem. Em con-
sonancia com o estudo de Feather (1998), fica evi-
dente a necessidade de se considerar a interacdo
individuo versus organiza¢do na investigacdo de
comportamentos disfuncionais emitidos no ambien-
te de trabalho.
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Faz-se relevante, entretanto, ressaltar algumas
limitacdes referentes a Medida de Atitude em Rela-
¢do a Retaliac@o Organizacional (MARO). O primei-
ro ponto a ser destacado € que esta medida nao abor-
da o componente comportamental da atitude, mas os
aspectos afetivo e conativo. No entanto, de acordo
com Lima (1997), a medicdo da atitude pode
corresponder a apenas um destes trés tipos de res-
postas atitudinais. Outro aspecto a ser ressaltado é
que, ao investigar a atitude de trabalhadores em rela-
¢do a retaliacdo, € interessante que os pesquisadores
considerem situacdes especificas do contexto
organizacional investigado para a montagem dos ce-
ndrios. Além disso, para ampliar o alcance dos resul-
tados obtidos nesta investigacdo, sugere-se que estu-
dos posteriores considerem a influéncia dos diferen-
tes tipos de justica organizacional ao analisarem a ati-
tude dos trabalhadores em relagdo a retaliag@o.

Tabela 1: Cargas Fatoriais, Comunalidades (h?), Eigenvalues, Variancia Explicada e Fidedignidade

da Escala de Atitude em relacdo a Retaliacao.

Componentes da
atitude de retaliacdo
Itens da escala™ Afetiva | Conativa | h?
Desapontamento diante da injusti¢a descrita. 0,82 0,68
Decepgdo diante da injusti¢a descrita. 0,79 0,65
Insatisfagdo com a injusti¢a da empresa. 0,79 0,64
Seriedade da injusti¢a cometida. 0,68 0,51
Sentimento de injusti¢a diante da empresa. 0,64 0,42
Crenga que a injustiga provoca raiva. 0,61 0,39
Desprezo pela atuacido da empresa. 0,57 0,41
Avaliacdo positiva das reagdes a injustica. 0,85 0,74
Atuagdo idéntica diante da injustiga. 0,87 0,71
Aprovacdo das reagdes descritas. 0,83 0,71
Percep¢do de que as reagdes sio justas. 0,78 0,64
Crenca de que a empresa mereceu a reacio. 0,71 0,56

Eigenvalue 4 87 2,18
Variancia explicada 40,6% 18,2%
Coeficiente de fidedignidade (alfa de Crombach) 0,84 0,87

* Itens abreviados, transmitindo apenas a idéia principal.

Apenas as cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,50 sdo apresentadas apés a rotagdo varimax.
Kaiser-Meyer-Olkin = 0,87; Teste de Esfericidade de Bartlett = 1514,80; p<0,001. Método: PAF.
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Apesar desta pesquisa ter se limitado ao estu-
do da atitude retaliatéria em uma empresa publica
da cidade de Goiania-GO, a consisténcia tedrica ex-
pressa nos resultados da investigacdo apresentada
estabelece pardmetros psicométricos que indicam
validade da medida atitudinal da retaliacdo organi-
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Validacdo de uma Medida de Atitude em Relagdo a Retaliacdo Organizacional

Anexo

Abaixo vocé encontrard uma situacdo que po-
deria ter ocorrido na organizacdo onde vocé traba-
lha. Leia a situacdo com bastante atencao e dé a sua
verdadeira opinido:

Situacao:

Jodo recebe um memorando do chefe, onde esta
escrito: “Gostaria de comunicar que esta organiza-
¢do ird promover uma pessoa deste departamento.
Virias pessoas tém sido consideradas, mas apenas
um serd promovido. Com base em minhas avalia-
¢oes, decidi indicar a Maria”.

As outras pessoas do departamento, assim
como o Jodo, ndo sabiam que haveria aquela pro-
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moc¢ao e nao foi perguntada a opinido de ninguém
sobre o melhor funciondrio para assumir aquela
nova posic¢ao.

Jodo se sentiu muito injusticado, pois ele era
muito dedicado e competente, mas nem sequer ouvi-
ram a sua opinido. Com isso, passou a se comportar
da seguinte maneira:

* Deixar de expor as suas melhores idéias em
relacdo ao trabalho.

* Fingir que estd doente para faltar ao servigo.

* Confrontar a chefia.

* Fazer corpo mole.

Agora, pense no que aconteceu e utilize a es-
cala abaixo para marcar com um X o nimero que
mais corresponde a sua sincera opinido:

discordo discordo nem concordo concordo concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
1 2 4 5
AFIRMACOES

Eu acho injusto o que a empresa fez com o Jodo.

Eu ficaria desapontado se a empresa onde trabalho agisse comigo da forma descrita.

6
7 Eu acho que a empresa mereceu o que Jodo fez.
8
9

Eu aprovo o que o Jodo fez.

sintam raiva.

10 Eu acho que esse tipo de situagdo faz com que as pessoas que ndo foram beneficiadas

fizeram com o Jodo.

11 Eu ficaria insatisfeito se a empresa onde trabalho fizesse comigo a mesma coisa que

12 Eu faria a mesma coisa que o Jodo fez.

13 Eu acho muito sério o que a empresa fez.

14 Eu considero a reagio do Jodo justa.

15 Euficaria decepcionado se a empresa onde trabalho fizesse comigo a mesma coisa.

16 Eu considero desprezivel o que a empresa fez com o Jodo.

17 Eu acho que o Jodo esta correto na maneira de agir.
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