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PALAVRAS-CHAVE Besurno; O objetivo ce-“ntral desta pesguisa foi .investjgar a exist(:a‘ncia e natureza de uma‘pos.sivel

influéncia do construto “bases de poder” e suas dimensdes, sobre o “comprometimento organizacional

R afetivo” de funcionarios de uma empresa de telemarketing brasileira. Quanto a metodologia, optou-

organizacional se por um tratamento quantitativo, tendo sido desenvolvido através do software estatistico SPSS®

afetivo. Poder. (Statistical Package for Social Scienses), Versao 25 para Windows®. A amostra do estudo foi composta

Bases de poder. por 151 funcionarios. A coleta dos dados se deu por meio de questionario e a analise por meio de
analise de médias aritméticas, para os objetivos especificos, e analise de regressdo linear, para o
alcance do objetivo principal. Os resultados apontaram para um fragil compromisso afetivo dos
atendentes de telemarketing para com a empresa pesquisada. Quanto as bases de poder, identificou-
se como sendo as mais empregues pelos gestores: as de poder legitimo e de pericia. As menos usadas
pelos gestores sao as de poder de coercdo e de recompensa. Por fim, no que se refere a existéncia e
natureza de uma relacao causal entre os construtos “bases de poder” e suas dimensdes e o
“comprometimento organizacional afetivo” na empresa estudada, foi identificado que a Gnica base de
poder capaz de exercer influencia sobre o referido comportamento é a base de poder legitimo, ainda
que de forma limitada, por possuir intensidade na faixa divisoria entre o nivel baixo e moderado, de
forma que sua utilizacao é recomendada como uma possivel medida para ampliar o comprometimento
organizacional afetivo dos colaboradores de empresas similares.

Comprometimento

KEYWORDS Abstract: The main objective of this research was to investigate the existence and nature of a possible
influence of the construct "bases of power" and its dimensions, on the "affective organizational
commitment” of employees of a Brazilian telemarketing company. As for the methodology, a
quantitative treatment was chosen, having been developed using the statistical software SPSS®
(Statistical Package for Social Scienses), Version 25 for Windows®. The study sample consisted of 151
employees. Data collection took place through a questionnaire and analysis through analysis of
arithmetic means, for specific objectives, and linear regression analysis, to achieve the main
objective. The results pointed to a fragile affective commitment of the telemarketing attendants
towards the researched company. As for the power bases, it was identified as being the most used by
managers: those of legitimate power and expertise. The least used by managers are those of coercive
and reward power. Finally, with regard to the existence and nature of a causal relationship between
the “power base” constructs and their dimensions and the “affective organizational commitment” in
the studied company, it was identified that the only power base capable of influencing this behavior
is the basis of legitimate power, albeit to a limited extent, as it has an intensity in the dividing range
between low and moderate levels, so that its use is recommended as a possible measure to increase
the affective organizational commitment of company employees similar.

Affective organizational
commitment. Power.
Power bases.
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PALABRAS CLAVE
Compromiso
organizacional afectivo.
Poder. Bases de poder.

Resumen: El objetivo principal de esta investigacion fue investigar la existencia y la naturaleza de
una posible influencia de la construccion de "bases de poder" y sus dimensiones, en el "compromiso
organizacional afectivo” de los empleados de una empresa brasilena de telemercadeo. En cuanto a la
metodologia, se eligid un tratamiento cuantitativo, que se desarrolld utilizando el software
estadistico SPSS® (Paquete Estadistico para Ciencias Sociales), Version 25 para Windows®. La muestra
del estudio consistio en 151 empleados. La recoleccion de datos se realizo a través de un cuestionario
y analisis a través del analisis de medios aritméticos, para objetivos especificos, y analisis de
regresion lineal, para lograr el objetivo principal. Los resultados apuntaban a un compromiso afectivo
fragil de los asistentes de telemarketing hacia la empresa investigada. En cuanto a las bases de poder,
se identific6 como el mas utilizado por los gerentes: aquellos de poder y experiencia legitimos. Los
menos utilizados por los gerentes son los de poder coercitivo y de recompensa. Finalmente, con
respecto a la existencia y la naturaleza de una relacion causal entre los constructos de "base de
poder” y sus dimensiones y el "compromiso organizacional afectivo” en la empresa estudiada, se
identifico que la Unica base de poder capaz de influir Este comportamiento es la base del poder
legitimo, aunque de forma limitada, ya que tiene una intensidad en el rango de division entre niveles
bajos y moderados, por lo que se recomienda su uso como una posible medida para aumentar el
compromiso organizacional afectivo de los empleados de la empresa similar.
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Introducao

0 avanco tecnoldgico contribuiu significativamente
para a eficiéncia nos processos de trabalho no contexto das
organizacdes. Por outro lado, também influenciou na
criacao de novas bases de poder, advindas da dissuasao, da
vigilancia eletronica (Souza, Ramos, & Dias, 2018), da
pressao para atingir uma maior produtividade e resultados,
e da sensacao ameacadora de impermanéncia no emprego
(Barros & Scheible, 2008; Khalid, Sarfaraz, Ahmed, & Malik,
2013).

Segundo Dogan e Celik (2019) e Brito, Castro, Bezerra,
Silva e Silva (2020) o poder é a capacidade de um individuo
ou grupo de influenciar os outros, e é uma fonte para
direcionar o comportamento das pessoas de uma maneira
desejada, por quem influencia (Mintzberg, 1983). Para
French e Raven (1959), o poder ocorre nas relacdes sociais
por meio de trocas de influéncias e, nessas trocas, as bases
de poder sao as causas ou recursos que geram dependéncia
entre as partes (Martins, 2008).

Segundo Paz, Martins e Neiva (2004) e Silva, Veiga,
Coelho e Castro (2019), o poder pode se expressar de
diversas formas, sendo: o poder como uma estratégia de
defesa contra a indiferenca e dureza das pessoas, como
sobrevivéncia, estratégia politica ou como a capacidade de
afetar resultados organizacionais em busca da
sobrevivéncia, eficiéncia, controle e crescimento das
organizacoes. E, sua aplicacdo, pode ser feita tanto no nivel
individual, coletivo, interno, externo, intra e entre grupos
e pessoas (Paz et al., 2004; Martins, 2008).

Para Silva, Santos, Oliveira, Soares e Coelho (2017) e
Dogan e Celik (2019), as pessoas utilizam bases de poder
para influenciar os outros para o aumento de desempenho.
0 desempenho no trabalho é o nivel individual ou da equipe
de motivacao, comprometimento e autonomia para realizar
o trabalho e as metas organizacionais (Stajkovic & Luthans,
2001; Kuvaas, 2006; Dysvik & Kuvaas, 2011; Nesheim, Olsen,
& Sandvik, 2017; Zhang, Zhang, & Li, 2018). Nesse contexto,
para que as organizacdes sejam bem-sucedidas e eficazes,
o desempenho de suas equipes precisa ser alto (Shin &
Konrad, 2017). E, um dos fatores que desempenha um papel
significativo no aumento do desempenho no trabalho e na
permanéncia das pessoas nas organizacoes € o
comprometimento organizacional (Dogan & Celik, 2019),
com destaque para o comprometimento afetivo (Pierro,
Raven, Amato, & Bélanger, 2013; Déniz-Déniz, Cabrera-
Suarez, & Martin-Santana, 2018), pois tem implicacées
importantes em todos os niveis organizacionais, por
exemplo, taxas de rotatividade, desempenho e
comportamento de cidadania organizacional.

Segundo Meyer e Allen (1991), o comprometimento
organizacional afetivo se refere ao nivel em que um
funcionario se identifica e se apega com a organizacdo a
qual ele faz parte. Para Assuncao, Domingos, Cabral, Santos
e Pessoa (2014), o comprometimento afetivo se revela
quando os empregados assumem e lutam para que as
empresas tenham altos niveis de desempenho, portanto,
quando esses se comprometem com o0s objetivos da
instituicdo e desejam estar nela (Siqueira & Gomide, 2008).
Na ocorréncia do comprometimento afetivo, segundo
Medeiros, Albuquerque, Siqueira e Marques (2003), gera-se
desempenho organizacional.

Esse acervo, também se aplica na delimitacdo da
atividade profissional de atendente de telemarketing
(Paiva, Dutra, & Luz, 2015), cuja expansao tornou-se um
modelo muito popular de prestacao de servicos com relativa
economia de custos, uma vez que ele utiliza avancadas
tecnologias que o permitem realizar muito mais atividades
em menor periodo de tempo (Visser & Rothmann, 2008). O
servico de telemarketing caracteriza-se por demandas de
trabalho Unicas, que, nao raro, associam-se a altas taxas de
rotatividade, a baixa remuneracdo, a oportunidades
escassas de carreira, uma tendenciosa vigilancia extensiva
aos empregados, em suas maiorias jovens, constantes
pressdes pessoais, gerenciais, organizacionais e dos
clientes, além de longas jornadas de trabalho (Paiva et al.,
2015; Souza et al., 2018), em que o poder se opera e envolve
uma rede capilarizada de hierarquias (Foucault, 2012).

Portanto, neste estudo analisou-se a relacao das bases
de poder utilizadas nas organizacdes, e a variavel
comprometimento organizacional afetivo, pois conforme
Yukl (1994), Paz, Mendes e Gabriel (2001), Porto,
Vasconcelos, Silva e Paulino (2010), Rosario, Queiroz e
Martins (2015), Déniz-Déniz et al. (2018) e Silva et al.
(2019), essas podem ser consideradas variaveis que afetam
os resultados organizacionais, inclusive para o locus servico
de telemarketing.

Dessa forma, este estudo possui como objetivo central
investigar a existéncia e natureza da possivel influéncia do
construto “bases de poder” e suas dimensdes, sobre o
“comprometimento organizacional afetivo” de funcionarios
de uma empresa de telemarketing brasileira. A fim de
possibilitar a consecucdao do objetivo principal foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos: analisar
como os gestores da empresa de telemarketing utilizam as
bases do poder a partir da percepcdo dos funcionarios, e
medir o comprometimento organizacional afetivo dos
atendentes de telemarketing empregados da empresa.

A pesquisa contribui para o avanco da compreensao a
cerca das bases de poder e sua influéncia sobre o
comprometimento organizacional afetivo, uma vez que essa
interface ainda é pouco discutida na literatura e no setor de
servicos de telemarketing, possuindo potencial para
contribuir para um melhor desempenho organizacional.

Do ponto de vista organizacional, conforme Paz et al.
(2004) e Straatmann, Nolte e Seggewiss (2018), o poder é
um conceito importante para a compreensao da gestao
organizacional, pois € um componente da cultura
organizacional. O poder permite, por exemplo, que as
organizacoes funcionem de modo mais efetivo e produtivo
em varios aspectos, e o sucesso das organizacoes &, em
muitas dimensées, funcdo do modo como seus membros
coordenam suas atividades, por meio do exercicio do poder.

Elementos tedricos da pesquisa

O poder nas organizac¢ées

Os principais estudos sobre poder no ambito
organizacional evoluiram ao longo do tempo e ganharam os
seguintes contornos, conforme Morgan (2000); Paz et al.
(2004); Silveira (2005); Marx (2006); Martins (2008);
Foucault (2012); Giglio, Pugliese e Silva (2012); Porto et al.
(2010); Fleming e Spicer (2014); Rosario et al. (2015); Silva
et al. (2019); Brito et al. (2020):
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Silva, Vasconcelos, Castro, Sousa & Silva (2020)

° 0 poder como dimensao politica: o exercicio deste
se constitui como estratégico sendo viabilizado por uma
rede capilarizada para obtencdo de vantagens futuras;
mediante formas de dominacao legitimas que geram a
sociedade de classes sociais, e, onde as relacées de
producao sdo constituidas de dominagao/subordinacéao.
Nestas a organizacao dos fluxos politicos acontecem por
meio do interesse, conflitos e poder. As principais
contribuicdes dessa corrente encontram-se em Maquiavel,
Hobbes, Marx, Max Weber, Morgan e Arendt;

° O poder em uma perspectiva comportamental: o
poder reside na influéncia (dominacao) e no interesse de
uns sobre os outros por meio da capacidade de
recompensa, coercao, poder legalmente instituido,
dominio do conhecimento sobre o outro e por meio do
status de um corpo sobre o outro como modelo de
referéncia. Semelhante a perspectiva de estudo sobre a
relacdo entre supervisor e empregado. Corrente que teve
como principais autores: Dahl, French e Raven, Raven e
Luke;

° O poder em uma perspectiva de grupos dominantes
e organizacional: observa-se por meio do conflito entre
grupos ou organizacbes dominantes em que se busca
compreender a influéncia de um sobre outro e sobre
possiveis jogos de influéncia em que varios deles tentam
controlar as organizacées. Também, através da forma
como os dominados sao impactados por construtos como o
comprometimento organizacional e o clima
organizacional. Destarte, tem-se como principais autores:
Mintzberg, Schriesheim, Hinkin e Podsakoff, Yukl, Coda, e
Johnson e Scollay;

° O micro poder: trata-se da perspectiva de Foucault
cuja epistemologia difere do que se entende
correntemente dos estudos organizacionais, tendo em
vista que o poder é tratado como dimensdo
comportamental e politica abordando-se suas as
tipologias; tratando-se ainda sobre validacdes e avaliacoes
de escalas sobre o poder e suas configuracées nas
organizacoes; e, sobre os atores organizacionais que
desfrutam de recursos para exercer o poder, consideradas:
a posse de meios de producao, de localizacao, de classe,
de conhecimentos técnicos, no compartilhamento do
conhecimento, (Fahy, Easterby-Smith, & Lervik, 2013); na
governanca. Os atores exerceriam o poder ainda como
geradores de conflitos (Giglio et al., 2012) em
organizacoes familiares (Lopes, Carrieri, & Saraiva, 2013);
na politica das organizacdes (Santos & Claro, 2014) e nas
relacoes de género (Arno, 2017). Foucault estudou o poder
ndo para consolidar uma teoria, mas para identificar os
sujeitos atuando uns sobre os outros, suas producoes de
verdades, de subjetividades, de lutas e de consequéncias,
pois o poder é virtual, esta presente nas atitudes e nas
tecnologias disciplinares e biopoliticas que extrapolam o
ambito estatal. Operando, portanto, governos e condutas
por meio de articulacées e de composicées que nao estao
fixadas em uma entidade de maneira formalizada (Lemos,
Cardoso, & Alvarez, 2013).

Nesse acervo a utilizacao do poder ocorre num campo
estruturado objetivamente com suas caracteristicas
proprias, e instituicbes, em que os agentes atuam em
conformidade com seus habitos e por meio das formas de
socializacao exercidas pela organizacao e pelo meio social

(Bourdieu, 1999).

No contexto dos estudos organizacionais, segundo
Giglio et al. (2012), Santos e Claro (2014) e Silva et al.
(2019), uma das perspectivas mais abordadas é a do poder
na perspectiva comportamental e que encontra referéncia
em French e Raven (1959). Essas autoras propuseram uma
teoria sobre poder social, pois afirmam que as relacées de
poder se desenvolvem tomando por base cinco fontes de
poder, sendo: poder de recompensa, poder coercitivo,
poder legitimo, poder de pericia e poder de referéncia,
conforme ilustra o quadro 1. Assim, tem-se que esta é a
perspectiva adotada para a realizacao deste estudo,
adotando, portanto, uma linha funcionalista nos estudos
organizacionais.

Bases de s
Descricao
poder
Poder de Baseada na habilidade de recompensar.
Recompensa
Envolve a habilidade de uma pessoa ter sob seu
controle coisas importantes para outra. Quem
Poder = . .
i exerce coercao, baseia-se na expectativa do
Coercitivo ;
outro de que a pessoa pode puni-lo se ele
falhar.
Reconhecimento de uma pessoa de que a outra
Poder tem o poder legal, concludente, de influencia-
Legitimo la e, que ela tem por obrigacao aceitar esta

influéncia.

Baseia-se no fato de uma pessoa reconhecer
Poder de que a outra domina certo conhecimento, que é

Pericia especialista em determinado assunto e, que por
isto, ndo deve questiona-la.

O poder de influenciar o outro pela forca do seu
carisma ou por caracteristicas pessoais que sdo
admiradas e servem como referéncia

Poder de
Referéncia

Quadro 1. Bases do poder conforme French e Raven (1959)

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

French e Raven (1959) chamam essas fontes de “bases
do poder”, pois por meio delas uma pessoa exerce influéncia
sobre outra em uma relacao de poder.

Quanto a utilizacdo das bases de poder propostas por
French e Raven (1959) para o ambiente organizacional,
segundo as autoras, algumas podem ser benéficas e outras
maléficas. As bases de poder legitimo e de pericia, por
exemplo, sao tidas como positivas para as instituicdes dado
que estas fomentam confianca e comprometimento por
parte dos subordinados para com a empresa. Ja as bases de
poder de recompensa e de coercao sao vistas como
negativas para as instituicées, haja vista que estas sao
relacionadas com oposicdo, caracterizando-as como
geradoras de conflitos organizacionais (French & Raven,
1959).

Comprometimento organizacional e o comprometimento
afetivo

Dentre os diversos construtos da area de
comportamento organizacional que vem sendo estudados, a
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fim de proporcionar o aprimoramento do gerenciamento das
organizacoes e das pessoas (Sanders & Yang, 2016), tem-se
os constructos da satisfacao no trabalho, motivacao do
funcionario, gestao do clima organizacional (Traldi & Demo,
2012; Siqueira & Kurcgant, 2012; Assuncao et al., 2014;
Quratulain, Khan, Crawshaw, Arain, & Hameed, 2018; Jung
& Takeuchi, 2019), justica, cidadania e confianca
organizacional (Jiang, Gollan, & Brooks, 2017; Kim,
Laffranchini, Wagstaff, & Jeung, 2017), espiritualidade no
trabalho (Karakas, 2010; Garg, 2017), comprometimento
organizacional (Pierro et al., 2013; Déniz-Déniz et al., 2018;
Dogan & Celik, 2019), e constructos relacionados com a
aprendizagem e compartilhamento do conhecimento
organizacional (Yee, Lee, Yeung, & Cheng, 2018; Curtis &
Taylor, 2018), por exemplo.

Entre esses, se destaca, nos Uultimos anos, o
comprometimento organizacional, tendo em vista o seu
impacto no desempenho organizacional (Barros & Scheible,
2008; Bastos, Siqueira, Medeiros, & Menezes, 2008;
Magalhaes, 2008; Feitosa & Firmo, 2013; Woznyj,
Heggestad, Kennerly, & Yap, 2019).

Quanto a conceituacdo do comprometimento
organizacional varios autores que tem empreendido
pesquisas sobre a tematica propuseram variadas formas de
entendimento. Alguns desses autores foram Robbins, Judge
e Sobral (2010). De acordo com esses autores, o
comprometimento organizacional refere-se ao grau de
identificacdo que um funcionario nutre em relacdo a
organizacao a qual ele faz parte, bem como no que se refere
aos objetivos e metas desta instituicdo, e o desejo de
continuar fazendo parte dela.

Outro autor que também propos uma forma de
entendimento do que seria comprometimento
organizacional foi Souza (2012). De acordo com o autor, esse
construto se refere a “uma resposta as acoes adotadas pelas
empresas aos seus colaboradores” (p. 23), ou seja, partindo
da perspectiva deste autor o construto em discussao estaria
ligado a uma espécie de retorno dado pelos empregados as
organizacoes de acordo com as acOes executadas por estas
para com os funcionarios. Dessa forma, o conceito proposto,
apesar de simples, carrega consigo a importante nocao de
que o comprometimento organizacional € um construto
influenciavel por outros diversos construtos organizacionais
relacionados aos funcionarios. Salienta-se que entre esses
variados construtos influenciadores podem figurar os tipos
de bases de poder que sao utilizadas pelos gestores das
organizacoes a fim de gerenciar os seus funcionarios que,
possivelmente, de acordo com a forma que sao utilizadas,
possam influenciar o nivel de comprometimento
organizacional dos empregados (Dogan & Celik, 2019).
Assim, destaca-se que é esta a relacdo entre construtos
investigados nesse estudo.

Uma percepcao mais ampla do que seria
comprometimento organizacional é a de que este construto
se refere a um conjunto de concepcdes, formas de agir e
formas de sentir que um empregado detém em relacédo a
instituicdo na qual labora (Barros & Scheible, 2008; Llapa-
Rodriguez, Trevizan, & Shinyashiki, 2008; Maciel &
Camargo, 2011; Schirrmeister & Limongi-Franca, 2012;
Zanardi, Pilatti, Santos, Godoi, & Claumann, 2015). Esses
autores afirmam ainda que esse emaranhado de
componentes subjetivos dos individuos sao fatores que

condicionam a retencao dos empregados nas empresas.

Meyer e Allen (1991) propdem o que seria, nao s6 uma
das definicobes mais difundidas de comprometimento
organizacional, mas também, uma das tipologias de bases
de comprometimento organizacional mais aceitas na
literatura. Para os autores o referido construto constitui-se
de um estado psicolégico do empregado suscetivel a
influéncia de outros construtos que se relacionam com os
empregados, como, possivelmente, as bases de poder
empregadas pelos supervisores para com 0S Seus
subordinados. Vale salientar ainda que, para Meyer e Allen
(1991), este estado psicolégico € determinante do
relacionamento do funcionario para com a instituicdo da
qual participa, entendimento que acentua a relevancia
desse construto para o sucesso da organizacao (Medeiros et
al., 2003).

Apesar de variados em detalhes e nuances, os
conceitos de comprometimento organizacional possuem um
elemento integrador, que se caracteriza por uma atitude
responsiva dos empregados a qual varia em funcao da forma
como a organizacao os gerencia (Meyer & Allen, 1991; Barros
& Scheible, 2008; Robbins et al., 2010; Llapa-Rodriguez et
al., 2008; Maciel & Camargo, 2011; Schirrmeister & Limongi-
Franca, 2012; Souza, 2012; Zanardi et al., 2015).

Como citado anteriormente, a tipologia de Meyer e
Allen (1991) esta validada em varios contextos culturais e
organizacionais diferenciados (Huang & You, 2011; Lin et
al., 2013; Neves, Graveto, Rodrigues, Marbéco, & Parreira,
2018), em que o comprometimento organizacional é
desmembrado em trés componentes, a saber: afetivo,
normativo e instrumental (Medeiros et al., 2003; Meyer &
Parfyonova, 2010; Simosi, 2012; Rodrigues & Bastos, 2010;
Botelho & Paiva, 2011; Paiva & Morais, 2012; Meyer,
Stanley, & Vandenberg, 2013; Paiva et al., 2015).

Como primeiro componente do comprometimento
organizacional propostos por Meyer e Allen (1991) tem- se o
afetivo. Esse se refere ao vinculo emocional que o
empregado associa a organizacdo na qual faz parte, como
também o seu grau de unido afetiva a ela. Essa afetividade
dos empregados para com as organizacdes facilita, por
exemplo, o compartilhamento do conhecimento
organizacional (Jeung, Yoon, & Choi, 2017).

No que se refere ao segundo componente do
comprometimento organizacional, o normativo, esta
relacionado a percepcdo mantida pelos empregados em
possuirem um “dever” subjetivo de manter-se na
instituicdo, e dar prosseguimento as funcdes desenvolvidas
por ele na organizacao, para dessa forma, colaborarem com
a consecucao das metas institucionais. Por fim, o terceiro
componente de comprometimento organizacional, o
instrumental, consiste numa avaliacdo de custo-beneficio
conectada a atitude de abandonar a instituicdo, isto é,
enquanto as desvantagens em abandonar a organizacao
forem maiores do que as vantagens, o funcionario inclina-se
a continuar nela.

Deste modo, o foco deste estudo é investigar as
relacdes estatisticas entre os construtos poder e
comprometimento organizacional, entretanto, nao o
comprometimento organizacional em sua totalidade, mas
sim apenas o comprometimento organizacional afetivo,
definido por Meyer e Allen (1991).

A figura 1 sintetiza e apresenta o modelo teérico

REUNIR: Revista de Administracao, Ciéncias Contabeis e Sustentabilidade, 10(3), 2020, 71-85
ISSN: 2236-3667, DOI 10.18696/reunir.v10i3.997



76

Silva, Vasconcelos, Castro, Sousa & Silva (2020)

investigado neste estudo, o qual é composto pelos 4 fatores
do construto “bases de poder”, como variaveis
independentes ou exogenas, e o construto
“comprometimento organizacional afetivo” como variavel
dependente ou endogena.

Figura 1. Modelo tedrico proposto

( Poder de pericia

T R T
Comprometimento

organizacional )
afetivo P

/

/ Poder de \
{
\__ recompensa 4

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.

Com base no modelo tedrico proposto e no referencial
apresentado e discutido, sdao propostas as hipoteses do
estudo.

H1: A base de poder legitimo possui relacao preditiva
positiva e significante com o comprometimento
organizacional afetivo.

H2: A base de poder de pericia possui relacao preditiva
positiva e significante com o comprometimento
organizacional afetivo.

H3: A base de poder de coercao possui relacao preditiva
negativa e significante com o comprometimento
organizacional afetivo.

H4: A base de poder de recompensa possui relacao preditiva
negativa e significante com o comprometimento
organizacional afetivo.

No préximo topico é apresentado o detalhamento dos
procedimentos metodologicos adotados para a consecucao
dos objetivos da pesquisa.

Elementos metodolégicos da pesquisa

Tipo

Este estudo é de tipo exploratério, descritivo.
Exploratorio porque o principal interesse desta pesquisa é
explorar como se da o relacionamento estatistico entre os
construtos comprometimento organizacional afetivo e
poder, no contexto de uma empresa de telemarketing
brasileira. Isso, a fim de possibilitar um clareamento inicial
de como esses dois construtos, tdao relevantes para o
desempenho das organizacées, interagem entre si. Esta
pesquisa também possui carater descritivo, pois os objetivos
especificos visam identificar certos aspectos da amostra
estudada, tais como, determinar, a partir da otica dos

funcionarios, como as bases de poder sdo utilizadas na
organizacdo, assim como mensurar o nivel de
comprometimento organizacional afetivo dos atendentes de
telemarketing.

Quanto a analise dos dados, esta se deu de forma
quantitativa. Primeiramente foi criada uma matriz de dados
multivariada, onde cada pergunta do questionario foi
considerada uma variavel, e cada atendente de
telemarketing uma amostra. Dessa forma a planilha de
dados foi constituida por 24 (vinte e quatro) variaveis e 151
(cento e cinquenta e uma) amostras. Apds a construcdo
dessa matriz de dados multivariada, seguiu-se com a
realizacdo da estatistica descritiva e inferencial, que serdo
apresentados adiante.

Populagcdao/Amostra

A instituicdo locus deste estudo foi uma unidade de
telemarketing de uma empresa brasileira localizada no Rio
Grande do Norte, ha 280 km de Natal. A empresa atua na
area de terceirizacdo de mao de obra ha 20 anos, nas
seguintes areas: Telemarketing, Consultoria, Software e
Gestdao em Salde. Porém sua énfase é na area de
terceirizacao de servicos telemarketing. Desenvolve suas
atividades a nivel nacional, possuindo instalacdoes de
telemarketing, nos seguintes estados: Minas Gerais, Sao
Paulo, Paraiba, Ceara, Alagoas e Rio Grande do Norte.

E uma das maiores empresas na area de terceirizaco
de méao de obra do pais, empregando aproximadamente 25
mil pessoas nas suas unidades. Seus principais clientes sao
empresas de telecomunicacdes, bancos, governo e servicos
de salde, entre outros. Além da terceirizacdo de mao de
obra a empresa também oferece servicos na area de
consultoria, entre eles: Consultoria e Gerenciamento de
Projetos, Desenvolvimento de sistemas sob medida e
solucdes verticais, Treinamento e Licenciamento de
softwares.

A unidade do Rio Grande do Norte dispde atualmente
de 3 mil atendentes de telemarketing, dentre os quais 151
participaram desde estudo, o que corresponde a 5% da
populacao.

A selecao dos atendentes que participaram da pesquisa
ocorreu por conveniéncia. Segundo Freitas, Oliveira, Saccol
e Moscarola (2000), esse tipo de amostra pode ser
conveniente quando os respondentes sdo pessoas dificeis de
recrutar. Nesse estudo, houve a restricao de tempo para a
coleta dos questionarios, pois apds a liberacdo da gestdo da
empresa para a aplicacdo dos questionarios junto aos
empregados, nao foi feito nenhum sorteio para definir quais
seriam os funcionarios escolhidos. Assim, os questionarios
foram distribuidos entre os funcionarios de acordo com as
possibilidades de acesso aos respondentes, tendo em vista
que o tempo liberado pela empresa para a aplicacao dos
questionarios foi de apenas 2 horas. Portanto, a amostra foi
escolhida conforme a disponibilidade dos sujeitos (Freitas et
al., 2000).

Procedimento de coleta dos dados
Tendo em vista o alcance dos objetivos desta pesquisa
foram utilizados dois métodos de coleta de dados, a saber:
a pesquisa documental e o questionario estruturado.
Quanto a pesquisa documental, esta foi realizada a fim
de prover o acesso necessario a informacdes relevantes
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sobre a unidade potiguar da empresa de telemarketing
brasileira objeto deste estudo, informacdes essas que foram
adquiridas por meio de sites de jornais e revistas locais e o
do site da empresa.

No que se refere ao questionario estruturado, este foi
composto por 24 questdes fechadas. Trés dessas relativas ao
delineamento  socioecondmico  (questdes estas de
elaboracao prépria); uma referente ao tempo de servico dos
atendentes na unidade da empresa de telemarketing
(também de elaboracdo propria); e 15 relativas a
mensuracao de como as bases de poder sao utilizadas pelos
supervisores dos atendentes de telemarketing. Estas ultimas
questdes compdem a Escala de Bases do Poder do Supervisor
- EBPS de Martins (2008), em sua versao adaptada para o
Brasil. Portanto, trata-se de uma escala validada.

A EBPS propicia a avaliacao de quatro das cinco bases
de poder definidas por French e Raven (1959), sendo: base
de poder de pericia; base de poder legitimo; base de poder
de recompensa; e base de poder de coercao.

Por fim, mais cinco questdées compuseram o
questionario estruturado desenvolvido e aplicado nesta
pesquisa, sendo estas referentes a afericdao do nivel de
comprometimento organizacional afetivo dos empregados
na empresa pesquisada. Para isso, utilizou-se da escala de
Comprometimento  Organizacional Afetivo - ECOA,
desenvolvida por Bastos et al. (2008). A versao da escala
aplicada foi a reduzida, apresentou um alfa de Cronbach de
0,93 no estudo original.

Corroborando os estudos originais, a analise de
confiabilidade das escalas desenvolvida a partir dos dados
da presente pesquisa, confirmou boa consisténcia interna
dos instrumentos, como apresentado na tabela 1, onde se
pode visualizar que todas as eslacas utilizadas,
apresentaram alfa de Crombach superior a 0,6, conforme
indicado por Costa (2011) como indicador minimo de
confiabilidade, e quase todas, com excecao da escala bases
de poder quando considerada de forma agregada,
apresentaram alfa superior a 0,7, conforme proposto por
Nunnally (1978) como indicador de boa consisténcia interna.

Tabela 1. Confiabilidade das escalas

Escala N° de Alfa de
itens Crombach
Comprometimento 5 ,884
organizacional afetivo
Escala bases de poder 15 ,682
(agregada)
Dimensao poder legitimo da 4 ,757
escala bases de poder
Dimens&o poder de pericia da 4 ,791
escala bases de poder
Dimensé&o poder de coercao 3 ,865
da escala bases de poder
Dimensé&o poder de 4 ,769
recompensa da escala bases
de poder

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Método de analise de dados

Os dados foram analisados de maneira quantitativa, a
qual ocorreu por meio de teste estatistico multivariado. A
fim de tabular os dados foi empregado o Software Excel. Ja
para a analise estatistica propriamente dita foi utilizado o
software estatistico SPSS® (Statistical Package for Social

Scienses), Versao 25 para Windows®. A primeira etapa da
andlise dos dados consistiu na analise descritiva dos dados
socioeconomicos advindos dos questionarios.

Em relacdo aos métodos empregados para a
consecucao dos objetivos especificos, e, por conseguinte do
objetivo geral deste trabalho, foram utilizados os seguintes:
primeiro, a fim de analisar os dados relativos a consecucao
do objetivo especifico referente a analisar como os gestores
da empresa de telemarketing utilizam as bases do poder a
partir da percepcao dos funcionarios, foram obtidas e
apresentadas as médias fatoriais de cada base de poder
aferida. Em seguida, a fim de possibilitar a analise dos dados
referentes ao objetivo especifico de mensurar o
comprometimento organizacional afetivo dos empregados
da unidade da empresa de telemarketing, foi calculada a
média aritmética dos dados. Sendo que, os tratamentos
apresentados e executados estao conforme as orientacoes
dos autores das escalas, da EBPS (Martins, 2008) e da ECOA
(Bastos et al., 2008).

Por fim, com vistas a tornar possivel a consecucao do
objetivo maior desta pesquisa, foi empregada a técnica de
mensuracao do coeficiente de correlacao linear de Person
(r). Esta técnica estatistica afere o nivel e a direcdo da
correlacado entre duas variaveis (Hair, Anderson, Tatham, &
Black, 2005).

Por fim, com no intuito de tornar possivel a consecucao
do objetivo maior desta pesquisa, que é investigar a
existéncia e natureza de possivel influéncia do construto
“bases de poder” e suas dimensdées, sobre o
“comprometimento organizacional afetivo” de funcionarios
de uma empresa de telemarketing situada no nordeste
brasileiro. Foi utilizada a regressao linear multipla, técnica
estatistica multivariada inferencial que possibilita o teste
do modelo tedrico proposto nesta pesquisa, por meio da
avaliacao do R?, e dos betas das relacdes entre os fatores
independentes, e o construto dependente. Evidenciando a
existéncia, a intensidade, e a relevancia da possivel
influéncia dos fatores exdgenos, sobre o construto endégeno
do modelo tedrico proposto no estudo.

Apresentacdo e discussao dos resultados

Caracterizacao da amostra

Partindo de um universo de cerca de 3 mil individuos,
a amostra desta pesquisa foi constituida por 151 empregados
da empresa de telemarketing investigada, o que
corresponde a 5% da populacdo. Os dados oriundos dos
questionarios revelaram que maioria dos respondentes
(68,9%) é do sexo feminino; a média de idade é de 26 anos;
a maior parcela dos funcionarios possui apenas o ensino
médio completo (68,9%), enquanto uma minoria (24,6)
possui graduacdo ou pos-graduacdo; a maior parte dos
individuos tem em acima de um e até trés anos de tempo de
servico na instituicao. Os atributos identificados explicitam
uma boa adequacdao da amostra para os processos de
analise. Em seguida, é apresentada a tabela 2, que
pormenoriza as caracteristicas sociodemograficas da
amostra.
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Tabela 2. Caracterizacdo da amostra

Variavel N %
Sexo
Masculino 47 31,1
Feminino 104 68,
Idade
Até 21 anos 43 28,5
De 22 a 26 anos 57 37,7
De 27 anos acima 51 33,8
Nivel de escolaridade
Ensino médio 114 68,9
Ensino superior 30 19,9
Especializacao 05 3,3
Mestrado 01 0,7
Doutorado 01 0,7
Tempo de Servico
Até 1 ano 46 30,5
Acimade1anoeaté3 66 43,8
anos 39 25,9
Acima de 3 anos
Total 151 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Por meio dos dados apresentados na tabela 2, pode-se
perceber algumas possibilidades de preferéncias da empresa
pesquisada em relacdo a algumas caracteristicas dos seus
empregados, como por exemplo, o fato da quantidade de
funcionarias mulheres representarem mais que dois tercos
da mao de obra, o que indica, possivelmente, uma
preferéncia pelo sexo feminino, em relacao ao perfil dos
seus empregados. Bem como, o fato de mais de dois tercos
dos funcionarios possuirem idade de até 26 anos e, a média
da idade ter sido mensurada em 26 anos, o que indica uma
possivel preferéncia por funcionarios mais jovens,
caracteristicas de amostra também encontradas nos estudos
de Paiva et al. (2015).

Uma observacdo importante em relacdo as
caracteristicas identificadas na amostra é que existe uma
grande quantidade de empregados que afirmaram ter trés
anos ou menos de empresa, o que representa mais de dois
tercos da amostra. O fator que pode explicado a partir de
dois pressupostos, um é que a empresa estudada esta
atuando no Rio Grande do Norte ha apenas cinco anos. Outra
explicacdo pode estar atrelada a uma caracteristica do setor
de telemarketing, pois esse tem alta rotatividade de
empregados (Paiva et al., 2015; Souza et al., 2018).

0 comprometimento organizacional afetivo na empresa de
telemarketing pesquisada

Em relacdo a afericdo do nivel de comprometimento
organizacional afetivo dos atendentes de telemarketing, os
dados obtidos a partir da escala ECOA, geraram uma média
aritmética de 2,849. Quanto a apreciacao desta média,
Bastos et al. (2008) alegam que: quanto mais elevado for o
escore médio, mais soélido é o compromisso afetivo do
individuo para com a organizacdo. Os autores ainda
destacam que:

Valores entre 4 e 5 podem sinalizar que o empregado
se sente afetivamente comprometido com a organizacao.
Valores entre 3 e 3,9 sugerem indecisao do empregado
quanto ao seu vinculo afetivo. Valores entre 1 e 2,9 podem
indicar fragil compromisso afetivo com a organizacado

(Bastos et al., 2008, p. 58).

Levando em conta o escore médio alcancado, e os
parametros de analise apresentados por Bastos et al. (2008),
percebe-se que o nivel de comprometimento afetivo
organizacional identificado neste estudo, em relacao a
amostra estudada, indica um fragil compromisso afetivo dos
atendentes de telemarketing com a empresa pesquisada.
Resultado similar a esse também foi encontrado por Silva et
al. (2019) em estudo com guardas civis municipais no mesmo
estado da federacao pesquisado.

Tomando como base o resultado obtido quanto ao nivel
de comprometimento organizacional afetivo dos atendentes
de telemarketing para com a empresa estudada, ja que
apresentou um fragil compromisso afetivo com a
organizacao, bem como, a importancia do
comprometimento organizacional para as empresas,
defendida por diversos autores (Barros & Scheible, 2008;
Maciel & Camargo, 2011; Schirrmeister & Limongi-Franca,
2012; Pierro et al., 2013; Zanardi et al., 2015; Déniz-Déniz
et al., 2018; Dogan & Celik, 2019), que alegam ser essa uma
variavel condicionante para a manutencao dos empregados
nas instituicées, identifica-se a necessidade de uma acao da
gestao da empresa no sentido de melhorar este constructo,
enquanto acdo institucional. Essa acao permeia a realizacao
de uma analise a fim de identificar quais outras variaveis
organizacionais podem estar influenciando este fator, para,
dessa forma, e apds a identificacdo de tais variaveis, ser
possivel aperfeicoar a sua gestao e assim melhorar o nivel
do comprometimento organizacional afetivo dos
funcionarios, visando tanto a continuidade destes
trabalhadores na empresa, como a motiva-los a realizacao
das suas funcoes.

A utilizacdo das bases de poder na empresa de
telemarketing pesquisada

Na Tabela 3, foi exposto o quanto, em média, cada
uma das bases de poder, componentes da Escala de Bases
do Poder do Supervisor - EBPS de Martins (2008) foi
empregue pelos gestores da empresa de telemarketing
estudada.

Tabela 3. Médias referentes as bases de poder

Bases de Poder Médias
Base de poder legitimo 3,9
Base de poder de pericia 4,1
Base de poder de coercao 1,8
Base de poder de recompensa 3,3

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Quanto aos parametros de analise da escala
empregada, esta varia de 1 a 5, onde valores superiores a 4
sinalizam que a base poder em questao é muito utilizada, e
valores inferiores a 2,9 sinalizam por sua vez que a base de
poder é pouco empregada (Martins, 2008).

Partindo para a analise dos resultados relativos a
utilizacdo das bases de poder, primeiramente, quanto a
base de poder legitimo, que de acordo com Martins (2008) é
aquela que repousa sobre a aceitacao por parte de um
individuo de que uma outra pessoa possui o poder legal para
induzi-lo e que ele deve permitir ser influenciado por esta
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pessoa, percebe-se a partir da tabela 3, que os gestores da
empresa de telemarketing a empregam de maneira
moderada, aproximando-se, entretanto, do limite inferior
da faixa que sinaliza uma utilizacao intensa de tal base de
poder.

Em relacédo ao nivel de utilizacdo da base de poder de
pericia, que de acordo com Martins (2008), fundamenta-se
na atitude de um individuo optar por nao questionar outro
por entender que este outro domina determinado saber.
Dessarte, os resultados evidenciaram que partindo da
avaliacao dos subordinados, os gestores da empresa
estudada utilizam esta base de poder de forma intensiva.

No que se refere a base de poder de coercao, que de
acordo com Martins (2008) é aquela que se caracteriza pelo
controle de elementos que sejam relevantes para os
individuos, e na utilizacdo da posse desses elementos de
forma que venha ao encontro dos interesses desse agente
coersor ou influenciador (Mintzberg, 1983), os resultados

apontam para o pouco emprego desta base por parte dos
gestores.

A cerca da base de poder de recompensa, que de
acordo com Martins (2008), se refere a capacidade de
premiar ou minimizar punicées destinadas aos individuos, os
gestores a utilizam de forma moderada, partindo da
percepcao dos subordinados.

Teste do modelo tedrico proposto e avaliacdo das
hipéteses do estudo

A tabela 4 tras uma sintese dos indeces e métricas
necessarios para a avaliacdo das relacoes entre os
construtos, bem como, para o teste das hipoteses
levantadas no estudo e do modelo teorico proposto. Tais
indicadores foram obtidos por meio de regressao linear
operacionalizada no software estatistico SPSS® (Statistical
Package for Social Scienses), Versao 25 para Windows®.

Tabela 4 - Medidas e indicadores para avaliar as relagdes de infuéncia e as hipoteses

Sentido

Estatistica Resultado do teste

Hipotese Proposto VIF R 8 T P-valor de hipoteses
Base de poder legitimo -
>comprometimento organizacional H1 Positiva 1,271 0,352 0,299 3,451 0,001 Sustentada
afetivo
Base de poder de pericia ->
comprometimento organizacional H2 Positiva 1,41 0,246 0,125 1,366 0,174 Rejeitada
afetivo
Base de poder de coercgéo ->
comprometimento organizacional H3 Negativa 1,134  -0,007 0,016 0,199 0,843 Rejeitada
afetivo
Base de poder de recompensa ->
comprometimento organizacional H4 Negativa 1,031 0,028 -0,016 -0,211 0,834 Rejeitada

afetivo

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

A primeira analise realizada consistiu na avaliacao da
multicolinearidade do modelo (VIF). Por meio dela foi
verificado se os construtos apresentaram variancia muito
similar, indicando possivel sobreposicao, ou seja, que estao
medindo 0os mesmos conceitos.

0 indicador de multicolinearidade do modelo utilizado
foi o VIF, indicado por Hair, Sarstedt, Ringle, Gudergan
(2017). Valores baixos de VIF indicam baixa sobreposicao
entre os construtos, evidenciando que cada construto esta
medindo seu respectivo conceito. A literatura sugere como
aceitaveis, valores de VIF < 5 (Hair et al., 2017).

Assim, partindo dos parametros indicados por Hair et
al. (2017), e avaliando os valores de VIF de cada construto,
apresentados na tabela 4, se percebe que todos os
construtos apresentaram valores de VIF ndo so6 dentro do
aceitavel, mas bem abaixo de 5, indicando entdo, baixa
multicolinearidade entre eles, ou seja, cada um esta
mensurando seu préprio conceito.

Quanto a avaliacdo das hipoteses, os resultados
evidenciaram a sustentacao de H1(A base de poder legitimo
possui relacao preditiva positiva e significante com o
comprometimento organizacional afetivo). Tal constatacao
advém da verificacao de significancia estatistica na relacao

entre os construtos, atestada por um p-valor significante a
,001 e o valor da estatistica T, 3,451, ambos os valores
permitem refutar a hipdtese nula, e aceitar a hipdtese
alternativa, de que ha relacao entre os construtos, e de que
esta é sigficante, considerando o p-valor > 0,05, e a
estatistica T > 1,96, conforme propde a literatura de teste
de hipoteses (Hair et al., 2017).

Além disso, tanto o coeficiente de correlacao (0,352),
quanto o valor de B (,299), atestam o sentido positivo da
relacdo, conforme proposto, a priori, completando o
embasamento para a sustentacdo de H1, haja vista que
hipotese previa uma relacao significante e positiva. Assim,
os resultados geram evidéncia estatistica de que,
considerando a amostra avaliada, a base de poder legitimo
é capaz de influenciar positivamente o nivel de
comprometimento organizacional afetivo dos atendendes de
telemarketing. Entretanto, é importante considerar que,
embora positiva e significante, a influéncia da base de poder
legitimo sobre o comprometimento organizacional afetivo,
apresenta baixa intensidade, proxima de média, tanto por
meio do coeficiente de correlacdo, quanto pelo valor de B
(Hair et al., 2017).

Diferente do que ocorreu com H1, os resultados nao
sustentaram H2 (A base de poder de pericia possui relacao
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preditiva positiva e significante com o comprometimento
organizacional afetivo). Apesar do coeficiente de correlacao
(0,246), e do valor de B (0,125) terem indicado o sentido
positivo da relacdo, como proposto na hipdtese, a
estatistica T (1,366) e o p-valor (0,174) nao permitem
refutar a hipotese nula, de que ndo ha relacao significante
entre os construtos, levando a rejeicdao de H2. Ou seja, ha
evidéncia estatistica de que, no contexto da amostra
estudada, a base de poder de pericia ndo promove maior
nivel de comprometimento organizacional afetivo, sendo
irrelevante para promocao de tal atitude junto aos
atendentes de telemarketing.

As hipdteses H3 (A base de poder de coercao possui
relacdo preditiva negativa e significante com o
comprometimento organizacional afetivo) e H4 (A base de
poder de recompensa possui relacao preditiva negativa e
significante com o comprometimento organizacional
afetivo) também nao foram sustentadas pelo resultado,
pois, assim como H2, apesar do coeficiente de correlacao
(H3 -0,007; H4 0,028), e do valor de B (H3 0,016; H4 -0,016)
terem indicado o sentido das relacdées propostos nas
hipoteses, que nesse caso eram negativos, a estatistica T
(H3 0,199; H4 -0,211) e o p-valor (H3 0,843;H4 0,834) nao
permitiram refutar a hipotese nula, de que nao ha relacao
significante entre os construtos e o compromentimento
organizacional afetivo, levando a rejeicao de H3 e H4. Dessa

forma, os resultados desta pesquisa ndo geraram evidéncia
estatistica de que a utilizacao das bases de poder de coercao
e recompensa sejam maléficas para o comprometimento
organizacional afetivo, pois apesar de apresentarem relacao
negativa com esta Ultima atitude, tais relacées nao se
mostraram sgnificativas.

De forma geral, os resultados dos testes de hipotese
indicam influéncia baixa ou inexistente das bases de poder
sobre o comprometimento organizacional afetivo na
amostra estudada, uma vez que nao se obteve evidéncia de
significancia estatistica para a relacdo das bases de poder
de pericia, coercdo e recompesa com o comprometimento
organizacional afetivo, e mesmo quando houve evidéncia de
significancia estatistica, no caso da relacado entre a base de
poder legitimo e o comprometimento organizacional
afetivo, os valores do coeficiente de correlacao (0,352),
quanto o valor de B (,299) indicam apenas uma influéncia de
nivel baixo, ao médio, da base de poder, sobre o
comportamento dos atendentes de telemarketing.

A seguir, é apresentado no tabela 5, os indicadores da
forca de explicacdo do modelo tedrico proposto e testado
nesta pesquisa, os quais indicam o quanto as bases de poder
consideradas sao capazes de explicar o comportamento de
comprometimento organizacional afetivo dos atendentes de
telemarketing investigados.

Tabela 5. indices para a avaliagdo do poder de explicagdo do modelo teérico proposto

Resumo do modelo®

Modelo R R?
1 0,368° 0,135

R? ajustado

Erro padrao Sig. Durbin-Watson

0,112 0,835 0 1,776

Preditores: (Constante), Poder_recompensa, Poder_coercao, Poder_legitimo, Poder_pericia

Variavel Dependente: Comprometimento
Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

O poder de explicacao do modelo proposto, reflete a
natureza e intensidade das relacdes de influéncia entre os
fatores exdgenos e o construto endogeno, discutidas nos
paragrafos anteriores, pois, tanto o R2 como o R? ajustados,
indicam um médio poder de explicacao para o modelo (Hair
et al., 2017). O fato da maioria das relacées causais terem
se mostrado nao significantes e de baixa intensidade,
evidencia a relevancia da influéncia da base de poder
legitimo sobre o comprometimento organizacional afetivo,
pois foi a intensidade desta relacdao, embora na fronteira
entre a baixa e a média intensidade, que elevou o poder de
explicacdo do modelo proposto, de um nivel de baixo poder
explicativo, que segundo Hair et al. (2017) seria R2 < 0,1,
para um nivel de médio poder explicativo (0,1 < R2 < 0,9).

Assim, apesar do fato da maoria das relacoées entre as
bases de poder e o comprometimento organizacional afetivo
terem-se mostrado nao significativas e de baixa intensidade,
o poder médio de explicacdo do modelo, bem como o nivel
de intensidade da influencia da base de poder legitimo sobre
o comprometimento organizacional afetivo, proximo da
média intensidade, levam a crer que embora de forma
limitada, a adocao de um estilo de lideranca baseado no
poder legitimo, no amibo da gestdao operacional de
atendentes de telemarketing, pode colaborar para o
amumento do compromentimento organizacional afetivo

desses trabalhadores.

Muito embora nado se possa inferir, com base nos
resultados alcancados, que a adocao de bases de poder de
coercao ou recompensa, no ambiente de gestao operacional
de atendentes de telemarketing, possa influenciar
negativamente no comprometimento organizacional afetivo
desses profissionais, como sugerido por French e Raven
(1959).

Os resultados obtidos corroboram de forma limitada os
postulados tedricos de French e Raven (1959), Yukl (1994) e
Dogan e Celik (2019) a respeito do tema, pois esses autores
afirmam que cada base de poder possui certa influéncia
sobre o comprometimento organizacional dos
trabalhadores, seja essa influéncia positiva, no caso das
bases de poder legitimo ou de pericia; seja negativa, no caso
das bases de pode de coercdo e recompensa. Ja os
resultados identificados no presente estudo apontam para a
possibilidade de que apenas uma das bases avaliadas, possua
influéncia sobre o compromentimento organizacional dos
trabalhadores investigados, a saber, a base de poder
legitimo, enquanto as demais, mostraram nao exercer
influéncia significativa sobre essa questao.

Os resultados deste estudo mostraram maior
alinhamento com os achados dos estudos de Porto et al.
(2010), Rosario et al. (2015) e Silva et al. (2019). Assim como
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neste estudo, os resultados identificados por Porto et al.
(2010) na sua pesquisa, indicaram a existéncia de uma fraca
correlacdo entre as bases de poder e o comprometimento
organizacional afetivo, mesmo que a base de poder legitimo
tenha se relacionado positivamente com o
comprometimento organizacional afetivo. A pesquisa de
Porto et al. (2010), foi desenvolvida na capital da Paraiba,
Joao Pessoa, e foi composta por uma amostra de 113
funcionarios oriundos de empresas de todos os portes do
setor de servico e comércio.

Também foi observada similaridade entre os resultados
desta pesquisa e os identificados por Rosario et al. (2015),
onde os autores igualmente encontraram a presenca de
fraca correlacao entre os construtos “bases de poder” e
“comprometimento afetivo”. A pesquisa de Rosario et al.
(2015) se deu em um instituto federal de educacao superior
e valeu-se de uma amostra de 125 Técnicos-administrativos
em Educacao; enquanto que a pesquisa de Silva et al.
(2019), que também encontrou resultados similares a esta,
ocorreu com 50 guardas civis municipais do Rio Grande do
Norte.

Entretanto, apesar de um maior alinhamento entre os
resultados da pesente pesquisa e os achadas dos estudo de
Porto et al. (2010), Rosario et al. (2015) e Silva et al. (2019),
em relacdo aos postulados de French e Raven (1959), Yukl
(1994) e Dogan e Celik (2019), salienta-se que a
identificacdo de uma influéncia de intensidade baixa, mas
proxima de média e estatisticamente significante entre a
base de poder legitimo e o comprometimento
organizacional, diferencia os resultados deste estudo, dos
identificados por esses autores (Porto et al., 2010; Rosario
et al., 2015; Silva et al., 2019), tendo em vista que em suas
analises, todas as bases de poder apresentaram relacdes de
baixa intensidade.

Conclusao

Por meio desta pesquisa foi possivel propor e testar um
modelo  tedrico explicativo do comprometimento
organizacional afetivo, por meio das diferentes bases de
poder. Haja vista testar a proposicao de alguns autores
(French & Raven, 1959; Yukl, 1994; Dogan & Celik, 2019) de
que as diferentes formas de lideranca, e de bases de poder
utilizadas, geram impactos significativos sobre o
comportamento dos individuos dentro das organizagdes,
bem como sobre o desempenho das empresas.

Na contramao do proposto pelos referidos autores, o
teste do modelo tedrico gerou evidéncias estatisticas
capazes apenas de sustentar a influéncia de uma Unica base
de poder, sobre o comprometimento organizacional afetivo
dos trabalhadores investigados, a saber, a base de poder
legitimo. De forma que ndo se encontrou evidéncia
estatistica da existéncia de relacao de predicéo significante
entre as demais bases de poder, e o comprometimento
organizacional afetivos dos atendentes de telemarketing
que participaram da pesquisa.

0 modelo tedrico proposto e avaliado neste estudo,
embora apresente achados em parte similares aos
resultados de outras pesquisas recentes (Porto et al., 2010;
Rosario et al., 2015; Silva et al., 2019), que apontam para
uma baixa correlacdo entre as bases de poder e o

compromentimento organizacional afetivo, tras um
diferencial a ser ressaltado, e que se configura como a
principal contribuicdo teérica deste estudo, a saber, a
identificacdo do pontencial de influéncia da base de poder
legitimo sobre o comprometimento organizacional afetivo,
que embora tenha se enquadrado dentro da faixa de baixa
intensidade, de acordo com os parametros de Hair et al.
(2017), apresentou coeficientes de correlacao e valor de
beta proximos do que Hair et al. (2017) considera média
intensidade de influéncia.

Assim, com base nos resultados desta pesquisa, e
considerando a amostra do estudo, apesar de nao haver
evidéncia de influéncia significativa das demais bases de
poder (coercdo, recompensa e pericia) sobre o
comprometimento organizacional afetivo, é possivel afirmar
que ha indicios tedricos e estatisticos de que, modelos de
gestao baseados em poder legitimo, dentro do ambiente do
telemarketing, contribuem para o aumento do
comprometimento organizacional afetivo, ainda que de
forma limitada, devido a baixa intensidade identificada na
relacao.

Nesse iterim a principal contribuicao gerencial desta
pesquisa, € a indicacdo de que a adocao de modelos de
gestdao baseados em poder legitimo, em empresas com
caracteristicas similares a empresa investigada, bem como
que atuem no mesmo setor, podem contribuir para o
aumento do comprometimento organizacional afetivo dos
seus colaboradores, ainda que de forma limitada, e assim,
colaborar para a melhoria dos resultados organizacionais.

Os resultados do estudo também possibilitaram a
identificacdo de que os atendentes de telemarketing
investigados possuem um nivel fragil de comprometimento
organizacional afetivo com a empresa, o que talvez pudesse
ser pior, caso a percepc¢éo de uso da base de poder legitimo
nao fosse tao elevada como o €, sendo esta mais identificada
pelos colaboradores invetigados.

As limitacoes da pesquisa estao relacionadas ao fato do
estudo possuir um carater racional substantivo pertencente
aos fendmenos investigados, o que pode gerar possiveis
vieses nas respostas. Contudo, os testes estatisticos
realizados comprovaram a confiabilidade das escalas
utilizadas. Além disso, o corte transversal da pesquisa
aplicado a uma amostra por conveniéncia ndao pode ser
generalizavel a todos os atendentes de telemarketing, bem
como a todas as empresas do setor, de forma
indiscriminada.

Além disso, foi utilizada uma Unica tipologia de poder,
a de French e Raven (1959), sendo que existem muitas
outras, e é provavel que a cada tipologia considerada,
hajam modificacées nos resultados alcancados. Outra
limitacao do estudo se refere ao fato da composicdao de um
modelo teodrico explicativo do compromentimento
organizacional afetivo baseado apenas no construto bases
de poder, pois certamente esta primeira variavel recebe
influencia de diversos outros fatores, além dos tipos de
poder, o que contribuiu para a forca de explicacao reduzida
do modelo teodrico.

Dessa forma, a partir dos achados e limitacdes da
pesquisa, surgem algumas oportunidades de estudos
futuros. Primeiro a construcao e teste de modelos teodricos
explicativos que considerem outras tipologias de poder,
além da utilizada neste estudo, a fim de identificar como
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outras possiveis fontes de poder, influenciam no
comprometimento organizacional afetivo.

Além disso, a elaboracao e teste de modelos teoéricos
que considerem outros construtos influenciadores
pertinentes, além das bases de poder, a fim de explicar o
comprometimento organizacional afetivo, se mostra como
relevante, tendo em vista que o modelo aqui proposto nao
conseguiu explicar a maior parte da variancia deste ultimo.

Por fim, outros estudos em organizacées do mesmo
setor, mas em regides e com caracteristicas diferentes,
pode vir a contribuir para a maturacao da teoria explicativa
sobre a relacdo causal em estudo, e assim colaborar para
formacdao de um entendimento solido, sobre o qual as
empresas da area de telemarketing possam ter mais
seguranca para orientar suas estratégias.
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