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RESUMO

O conceito de Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO), tem vindo a
suscitar um interesse crescente no ambito das ciéncias organizacionais, ndo sé porque
sio comportamentos que vao para além do formalmente requerido, mas também porque,
no agregado, contribuem positivamente para a eficacia organizacional.

Muito embora “a vontade de cooperar” € a “necessidade de ir para além do formalmente
requerido” sejam aspectos inicialmente referidos por Barnard (1938/1968) e Katz
(1964) respectivamente, s6 no final da década de 80 do século XX, Organ apresenta
uma primeira defini¢do de Comportamentos de Cidadania Organizacional.

Apesar de se tratar de um conceito relativamente “jovem”, o interesse por ele suscitado
tem motivado inumeros trabalhos quer tedricos, quer empiricos - razao pela qual esta
dissertagdo inclui também uma sintese dos aspectos considerados mais relevantes,
nomeadamente no que diz respeito a identificacio dos diferentes tipos de CCO,
caracterizados na literatura, bem como 0 S€u enquadramento no 4mbito do Desempenho
Contextual, através da reconceptualizagdo dos CCO, realizada por Organ (1997).

Em paralelo & evolugdo conceptual, o interesse da investigagio tem recaido na
compreensdo dos seus antecedentes, dos quais esta dissertagdo destaca a confianca, mais
precisamente o papel que a Confianca na Chefia assume na promogdo dos CCO.

Para a operacionalizagdo da variavel Confianga na Chefia recorreu-se ao Inventario das
Condigdes de Confianga (Butler, 1991), cuja a aplicagdo implicou a tradugdo e
adaptagfio para lingua Portuguesa desse instrumento, bem como a realizacdo de um
estudo piloto, que faz parte integrante desta dissertagdo. Para a varidvel
Comportamentos de Cidadania Organizacional foi adaptado o Questiondrio sobre

Comportamentos de Cidadania Organizacional (Rego, 2000b).
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O estudo envolveu uma amostra de 414 participantes, provenientes de 3 sectores de
actividade: Indtstria; Comércio e Servigos, de diferentes organizacOes a operar €m
Portugal continental.

Com base nos resultados obtidos e através de uma analise factorial exploratoria,
resultaram um conjunto de factores que se constituiram em “novas” varidveis. Estes
resultados foram sujeitos a estudos de correlagio e regressdes miltiplas, com 0
objectivo de compreender que tipo de relagéo se estabelecia entre as variaveis de
confianca na chefia e os comportamentos de cidadania organizacional, e qual o papel da
confianca na chefia na promog&o dos CCO.

Através da analise dos resultados obtidos ¢ possivel identificar correlagdes positivas e
estatisticamente significativas entre a confianga € 0s CCO, bem como, através do estudo
das regressdes miltiplas, observar que das sete dimensoes de Confianga identificadas,
apenas a confianca geral, a fiabilidade e o cumprimento de promeséas se assumem
como preditores dos comportamenfos de cidadania organizacional.

Os resultados obtidos permitem validar as hipéteses formuladas, uma vez que S€
verifica uma relacdo positiva entre a confianga na chefia e os comportamentos de
cidadania organizacional e por lado sdo identificados comportamentos de confianga com
maior impacto na promogdo dos CCO. A base de toda esta relagdo de reciprocidade,
assenta fundamentalmente na necessidade de corresponder de forma positiva aos
comportamentos promotores da Confianga na chefia, através da manifestacio de
comportamentos compensatorios, 1no  €aso, comportamentos ~ de cidadania

organizacional.
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“ A confianca entre lideres e seguidores representa

um dos capitais mais frutuosos na relaggo de lideranga-

sem ela, dificilmente as organizag@es conseguem o duo lapidar:
elevados desempenhos e realizagdo das pessoas”

Rego & Cunha (2002)
O estudo sobre as relaces que se vio estabelecendo entre chefias e colaboradores,
em contexto organizacional tem suscitado, principalmente a partir dos anos 60 do
Século XX, o aparecimento de diversas teorias e abordagens metodoldgicas que
procuram explicar os comportamentos dos individuos no desempenho do seu papel
enquanto actores organizacionais, nomeadamente os que contribuem para a eficacia
organizacional.
A necessidade de, por um lado, as organizagdes terem de estabelecer mecanismos de
controlo destinados a assegurar que as pessoas desempenhem os papéis que lhe estdo
atribuidos, e, por outro, encorajarem acgOes espontdneas e inovadoras que
formalmente ndo lhe estio atribuidas, sugere uma aparente contradigéo, caracterizada
por Deckop, Mangel & Circa (1999) como sendo um dos maiores paradoxos da
gestdo.
Cunha (2001), também valoriza a coexisténcia destas duas realidades aparentemente
contraditérias, considerando a existéncia de uma estrutura que facilita o foco na
acgio e a coordenagfo, definindo responsabilidades e prioridades, mas que em
simultineo permita alguma flexibilidade.
E nesta envolvente turbulenta, complexa e por vezes contraditoria que as
organizagdes tem que responder satisfatoriamente as exigéncias e desafios internos e

externos com vista a atingirem a eficdcia organizacional.
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Neste contexto, a eficacia organizacional acaba por abarcar diversos fenomenos que
tem contribuido para a emergéncia de um conjunto de novos temas de génese
organizacional. Neste ambito, destaca-se © conceito de Comportamentos de
Cidadania Organizacional, doravante designados por ‘CCO’.

Estes comportamentos contribuem para o reforgo do paradoxo Controlo vs
Flexibilidade, uma vez que ndo sendo formalmente requeridos se enquadram

segundo Van Dyne (1995) no &mbito dos comportamentos “extra-papel”.

Esta realidade organizacional tem-nos acompanhado ao longo dos anos: ja Barnard
(1938/68) afirmava que a condigdo essencial das organizagbes ¢ a vontade de
cooperar das pessoas; e Katz (1964) também considerou que qualquer organizag&o
que dependesse apenas dos comportamentos prescritos constitufa um sistema social

muito fragil.

O interesse suscitado por este tipo de comportamentos discricionarios baseia-se na
ideia de que os CCO contribuem positivamente para a eficdcia organizacional. Esta
ideia tem motivado um niimero variado de investigagdes, no dominio da validagdo e
comprovacio de que os grupos/organizagdes onde os niveis de presenga de CCO sdo
mais elevados obtém niveis superiores de eficacia. Tal interesse ndo se esgota nesta
relaco, prosseguindo também no sentido da identificagdo dos factores explicativos
de tais comportamentos; sdo disso exemplo as atitudes face ao trabalho (Bateman &
Organ, 1983), as cogni¢des sobre o trabalho ' (Organ & Konovsky, 1989), os

factores disposicionais (Konovsky & Organ, 1996), os estados de humor positivos 2

Em inglés, “job cognitions”.

2 . A eie
*  Em inglés “positive mood states”
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(Smith, Organ & Near, 1983), a justica organizacional (Niehoff & Moorman, 1993;
Organ & Ryan, 1995; Rego, 2000b), a confianca (Podsakoff, MacKenzie, Moorman
& TFetter, 1990); (Deluga, 1995a, 1995b); (Konovsky & Pugh, 1994); (Whitener,
1997); (Kim & Mauborgne, 1996, 1997, 1998), o empenhamento organz'zacional3
(Williams & Anderson, 1991), e o apoio organizacional percepcionado (Moorman,
Blakely & Niehoff 1998); (Randall, Cropanzano, Borman & Birjulin, 1999), alguns

destes trabalhos citados em (Rego, 2000 a, p. 175).

Para uma melhor compreensdo dos CCO, este estudo ird integrar a confianca
interpessoal enquanto seu antecedente, mais concretamente comportamentos
promotores da confianga associados ao exercicio da fungdo de chefia.

Para Costa (2002), as novas formas de funcionamento organizacional, mais flexiveis,
realcam a necessidade de uma maior partilha de responsabilidades entre os diversos
elementos da equipa, neste contexto o papel da confianga na chefia revela-se critico,
uma vez que liberta o gestor para actividades de gestdo “pura”, evitando que o
mesmo se tenha que preocupar com assuntos de menor valor acrescentado, por outro
lado quando os niveis de confianca entre colaboradores e chefias sdo baixos estes
tendem a refugiar-se no “formalmente requerido” contribuindo assim para aquilo
que Cunha (2001) designa de “forgas de ossificagio”.

Segundo (Costa, 1999), tanto académicos como a imprensa de negocio consideram
que a Confianga assume um papel central, no ambito do Comportamento
Organizacional, assumindo-se como factor chave para a sobrevivéncia

organizacional.

*  Em inglés “commitment”. Tradugdo efectuada pelo GNOMO-Grupo (permanente) de

Normalizagio do Vocabulario Organizacional.
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Assim, procurando contribuir, por um lado, para a continuagéo de reflexfes tedricas,
e por outro, procurando dar resposta a situacdes vividas no quotidiano pelos gestores
interessados em entendimentos de natureza pratica, a estrutura desta dissertagéo € a
seguinte:

No capitulo tedrico ¢ feita uma reviséo dos factos mais relevantes para a evolugéo
conceptual dos comportamentos de cidadania organizacional, onde sdo apresentados
diferentes trabalhos, sdo identificadas dimensdes e respectivos instrumentos de
medida, bem como o seu enquadramento em sete grandes dimensdes. De seguida ¢
enquadrada a defini¢do de CCO e as respectivas caracteristicas chave no dominio dos
“Comportamentos de papel e extra-papel” por fim e no que diz respeito aos CCO ¢
apresentada uma perspectiva “eyolucionista” do conceito enquadrando-o no &mbito
do desempenho contextual.

Em relacdio a Confianga € feito o seu enquadramento conceptual e identificado 0
nivel de andlise onde o conceito se enquadra neste estudo, ap6s 0 que sdo
caracterizados os principais aspectos associados a confianca interpessoal,
designadamente as bases para a formag#o das expectativas; o papel que o contexto
assume na formagdo dessas expectativas; bem como o papel dos sistemas
organizacionais.

Finalmente, e ainda nos aspectos relacionados com o enquadramento teérico do
trabalho & reservado um espaco para a integragdo dos dois conceitos bem como 08
contributos mais relevantes de outros estudos empiricos realizados.

No capitulo do método, sdo descritos os instrumentos utilizados e adaptagOes

realizadas, no caso do Inventario das Condigdes de Confianca (Butler,1991) por se
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tratar de uma primeira adaptagio para Portugués, efectuou-se um pré-teste dos quais
se apresenta todos os procedimentos de traducfo, aplicagdo e resultados obtidos.

No capitulo dedicado aos resultados s&o apresentados os dados relativos aos estudos
psicométricos dos instrumentos, que incluem sensibilidade, consisténcia e validade
de construto, tendo resultado desta uma agregacdo de factores diferentes dos
instrumentos originais que deram origem a “novas” varidveis. Ao nivel dos
resultados foram conduzidos alguns célculos de estatistica descritiva, um estudo
intercorrelacional entre as variaveis em estudo e um conjunto de regressdes multiplas
método forward stepwise, com vista a identificar quais os comportamentos
promotores da confianga na chefia que assumem o papel de preditores de maior
magnitude junto dos comportamentos de cidadania organizacional. Ainda neste
capitulo sdo apresentados e comentados 0s resultados obtidos.

No capitulo dedicado as conclusdes apresenta-se uma sintese dos aspectos mais
significativos da investigacio realizada, bem como algumas reflexdes baseadas nos

resultados obtidos e também nas possibilidades de investigagdes futuras.

Formulagdo do Problema

Neste estudo serfio abordados um conjunto de comportamentos promotores da
eficacia organizacional, designados Comportamentos de Cidadania Organizacional,
nomeadamente o papel que a Confianga na Chefia assume na sua promogéo. A
realiza¢do de determinados comportamentos promotores da confianca por parte da

chefia tende a promover os Comportamentos de Cidadania Organizacional.



1

COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA
ORGANIZACIONAL
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Neste capitulo, é apresentada uma reviséo dos factos mais relevantes para a evolugéo
conceptual dos comportamentos de cidadania organizacional, ¢ enquadrada a
definicdo de CCO e as respectivas caracteristicas chave no dominio dos
“Comportamentos de papel e extra-papel”, sendo no final o conceito de CCO

enquadrando no dmbito do desempenho contextual.

1.1.  Génese e desenvolvimento do conceito de Comportamentos de

Cidadania Organizacional

Apesar de se tratar de um conceito relativamente novo, existe ja uma consideréavel
multiplicidade de investigages sobre o conceito de CCO, definido por Organ como:
“Comportamentos discricionarios, néo directa ou explicitamente reconhecidos pelo
sistema de recompensa formal, que no seu agregado promovem 0 funcionamento
eficaz da organizagiio” (1988a, p.4). Torna-se, por isso, pertinente efectuar uma
retrospectiva 4 génese e ao desenvolvimento do conceito, com vista a uma maior
clarificacdio conceptual e explicitacdo do impacto que estes tipos de comportamentos

assumem em contexto organizacional.

1.1.1. Principais contributos para o estudo / evolugéo do conceito

Os trabalhos de Barnard de (1938/68) séo considerados como a referéncia de partida

no processo de conceptualizagio de CCO, nomeadamente quando se referem a
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vontade de cooperar e 4 vontade que os colaboradores t€m de ir para além do que
lhes é formalmente requerido como requisitos indispenséveis ao funcionamento

organizacional.

Também os trabalhos de Katz (1964), constituem uma referéncia neste processo de
conceptualizagio, nomeadamente ao considerarem que 0 desempenho eficaz de um
individuo depende em grande parte dos processos de aquisi¢iio e elaboragdo dos
papéis organizacionais, tendo identificado trés tipos basicos de comportamentos
essenciais ao funcionamento efectivo das organizagdes:

1) Vontade de as pessoas ingressarem € permaneceren dentro de um sistema;

2) A execugcio de papéis especificos de modo dependente; € 0s

3) Comportamentos inovadores e espontineos, que vio para além da descrigdo

do papel e tém implicagdes positivas no desempenho dos individuos.

Estes comportamentos estdo associados a actos de cooperagdo com os colegas, a
acches que promovem a protecgfo do sistema, e 2 sugestdes que possibilitam a

melhoria dos métodos de trabalho e o seu consequente funcionamento.

Na base dos trabalhos de Organ (1977), que como ja se referiu ¢ considerado um dos
pioneiros no estudo de CCO, esteve a necessidade de compreender a relago
satisfacio-desempenho, através da identificagdo de “novas varidveis” associadas ao
desempenho, € que vao para além dos out-puts ou do cumprimento de especifica¢des

técnicas, como sejam os gestos cooperativos com contributos positivos para o
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desempenho. A identificagdo destas “novas varidveis” é considerada como o inicio

dos trabalhos de investigagio no dmbito de CCO.

Por sua vez, Batemam e Organ (1983) apresentam 0 conceito de CCO enquanto
variavel distinta, considerando que ele contempla as contribui¢bes voluntarias que
excedem os requisitos de papel e que, ndo sendo formalmente recompensadas,
contribuem para a eficacia organizacional. Nessa base, os autores desenvolveram um
instrumento de medida destinado a avaliar trinta tipos de comportamentos
geralmente apreciados pelas chefias, mas que dificilmente poderiam ser formalmente
exigidos. Os resultados obtidos sugerem a fraca validacdo das medidas
proporcionadas por este instrumento, uma vez que da anélise factorial efectuada

apenas se extraiu um factor.

Ao mesmo tempo, Smith, Organ & Near (1983) desenvolveram uma outra medida de
CCO, baseada em entrevistas com chefias, onde identificaram de forma clara dois
factores: 0 “Altruismo”, abarcando um conjunto de comportamento especificos com
o proposito de ajudar pessoas especificas, incluindo supervisores, colegas ou mesmo
clientes; e a “Obediéncia geral”, definida como um tipo de comportamentos com um
cardcter mais geral e impessoal, traduzindo um “alinhamento comportamental” face a
organizagio, com efeitos positivos embora de forma indirecta. Poder-se-a apresentar
como exemplo destes comportamentos a presenca em reunides e a adesdo a regras de

utilizacdo do tempo de trabalho.
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Graham (1986) contribuiu activamente para a discussgo, sugerindo a inclusdo de
comportamentos que classificou como “Virtude civica”: a cidadania implica
participagdo, estar informado sobre os assuntos da empresa, e desenvolver

actividades que contribuam para a boa imagem da organizac@o.

Podsakoff, Mackenzie, Moorman & Fetter (1990) desenvolveram uma medida mais
sistematica e compreensiva dos CCO, acrescentando as medidas desenvolvidas por
Smith et al.(1983) as dimensdes de “Cortesia”, “Imparcialidade” e “Virtude civica” —
a que Organ acrescentaria “Cortesia e desportivismo”. Graham (1991) voltou a
discussfo, considerando os CCO como um conceito global com trés dimensdes
diferentes das anteriores: “Obediéncia organizacional”, “Lealdade organizacional” e

“Participacfio organizacional”.

Williams & Anderson (1991) propuseram uma classificagdo dicotomica para os
CCO, tendo como referéncia o foco do comportamento, distinguindo-os em: 1)
“CCO dirigidos &4 Organizagdo”, que contribuem de forma positiva e directa para a
Organizaciio; e 2) “CCO dirigidos aos Individuos”, que contribuem de forma positiva

e indirecta para a Organizag&o.

Mais tarde, Van Dyne, Graham & Dienesch (1994) desenvolveram uma nova medida
a partir da utilizagdo do instrumento de Graham (1991), e identificaram trés tipos
diferentes de participago: “Participagéo social”, “Participagdo de apoio” e

“Participagfo funcional”.
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Finalmente, Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrarch (2000), num trabalho
exaustivo de revisio da literatura sobre esta matéria, identificaram trinta formas
diferentes de comportamentos de cidadania, que integraram em sete dimensdes:
“Comportamentos de ajuda”, “Desportivismo”, “Lealdade organizacional”,
“Obediéncia organizacional”, “Iniciativa individual”, “Virtude civica”, e “Auto-

desenvolvimento”.

Apesar deste intrincado processo de evolucfo, constata-se que se mantém viva a
influéncia dos trabalhos de Katz (1964), uma vez que ¢ possivel enquadrar as actuais
sete dimensdes identificadas em quatro categorias associadas aos comportamentos de
inovacio e espontaneidade: a primeira — cooperacdo com os outros —, esta reflectida
no comportamento de ajuda e desportivismo; a segunda, —protec¢do da
organizacdo — reflecte-se na virtude civica e na lealdade e obediéncia organizacional;
a terceira — sugestdes voluntdrias construtivas —, relaciona-se com a iniciativa
individual; e, finalmente, a quarta —aufo-formagdo— tem a Ver com 0 auto-

desenvolvimento.

A tabela 1 apresenta, em sintese, aquilo que se considera ser os principais contributos
de cada um dos autores, e o ano da publica¢fo de cada um deles, para a clarificacdo e

desenvolvimento do Conceito de CCO.
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Tabela n.° 1. Contributos histéricos para a definig8o do conceito de CCO

Autor(es)

Ano

Principais contributos

Barnard

Katz

Bateman &

Organ

Smith, Organ &

Near

1964

1977

1983

1983

“Vontade de cooperar”
Vontade dos colaboradores irem para além do que lhes é

formalmente requerido.

Trés tipos basicos de comportamentos essenciais ao funcionamento
efectivo das Organizagdes:
a) Integragdio e permanéncia num sistema;
b) Desempenho das exigéncias da fungdo; e
c) Acgdes esponténeas e inovadoras para além das prescricdes de
papel.
Distingdo entre comportamentos “in-role” e comportamentos
inovadores e espontaneos, considerando que estes sdo sustentados

por uma dinfimica motivacional distinta.

No ambito da investigagdo da relagdo Satisfagdo y Desempenho.
Identifica novas varidveis com poder explicativo — gestos
cooperativos com contributos positivos para o desempenho.

Surge o conceito de Comportamento de Cidadania Organizacional
(CCO) enquanto varidvel distinta.

Instrumento de medida que considerava trinta comportamentos

apreciados pelas chefias, mas que dificilmente poderiam ser

formalmente exigidos.

Reduzido contributo para a identificagdo de critérios para a
compreensdo das dimensdes de CCO, uma vez que a andlise

factorial efectuada apenas permitiu identificar um unico factor.

Desenvolvimento de outra medida de CCO, baseada em entrevistas
com chefias.
Identificacéo clara de dois factores:

e Altruismo — Comportamentos especificos com o propésito de
ajudar pessoas especificas incluindo supervisores, colegas, ou
mesmo clientes.

¢ Obediéncia Geral — Representa o conjunto de comportamentos

(Continua)



Graham

Podsakof,
Mackenzie &
Fetter

Organ

Graham

Williams &

Anderson

Van Dyne,
Graham &

Dienesch

1986

1990

1990 2)
1990 b)

1991

1991

1994
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com um caracter mais geral e impessoal, traduzindo um
“alinhamento comportamental” para com a organizagéo com

efeitos positivos embora de forma indirecta.

Sugere a inclusdo de comportamentos que classificon como

“yirtude civica”.

Medida mais sistematica e compreensiva dos CCO, acrescentando
4s medidas desenvolvidas por Smith ez al. (1983) as seguintes
dimensdes:

a) Cortesia,

b) Imparcialidade, e

¢) Virtude Civica

Sugere a introdugdo das seguintes dimensdes:

a) Cortesia e

b) Desportivismo '
Considera o CCO como um conceito global, e considerou 3
dimensdes diferentes das anteriores:

a) Obediéncia organizacional,

b) Lealdade organizacional, e

¢) Participacio organizacional

Propdem uma classificag@io dicotémica para os CCO, tendo como
referéncia o foco do comportamento, distinguindo-os assim em:
e CCO dirigidos a Organizagio — contribuem de forma positiva e
directa para a Organizagio
e CCO dirigidos aos Individuos — contribuem de forma positiva

e indirecta para a Organizagdo

Desenvolvem uma nova medida onde, utilizando o instrumento de
Graham (1991), identificam trés tipos diferentes de participagdo:
a) Participacgo Social,

b) Participacio de Apoio, e

¢) Participaco Funcional.

(Continua)
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MacKengzie,
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2000
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Identificaram trinta formas diferentes de comportamentos de
cidadania, integrando-os em sete dimensdes:

- Comportamentos de ajuda

- Desportivismo

- Lealdade organizacional

- Obediéncia organizacional

- Iniciativa individual

- Virtude civica

- Auto-desenvolvimento
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1.2. Comportamentos de Papel e Extra-Papel

Como ja foi anteriormente referido, a natureza dos comportamentos observados no
Ambito organizacional possibilita o seu enquadramento, segundo Van Dyne,
Cummings & Parks (1995, p. 218), em duas grandes categorias:
o Comportamentos de Papel — Comportamentos requeridos e/ou esperados como
fazendo parte integrante do desempenho de determinado papel.
e Comportamentos Extra-Papel — Comportamentos néo requeridos, ou que
ultrapassam as expectativas de determinado papel, que beneficiam outro, que

ndo os que os executam, e resultam da decisio do individuo em realiza-los.

Associado a esta taxonomia, os autores identificam um conjunto de implicagdes dela
decorrentes, considerando que os Comportamentos de Extra-Papel devem ser: 1)
voluntérios, nfo estando por isso formalmente associados a funcfio, € a sua ndo
ocorréncia ndo pode ser formalmente punida; 2) a acgdo ¢ intencional, ndo se
tratando por isso de comportamentos de ocorréncia involuntaria, mas sim de natureza
objectiva; e 3), devem ser de natureza construtiva, transportando consigo uma atitude

positiva para com a Organizaggo.

Considerando a definicio de CCO proposta por Organ (1988a, p. 4), ja apresentada, €
possivel identificar um conjunto de aspectos que induzem os CCO a um
enquadramento na esfera dos comportamentos extra-papel. Com efeito, este autor
reconhece na sua definicio trés aspectos-chave que caracterizam a definicdo do

construto de CCO, a saber:
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e Discricionariedade — Traduzida em comportamentos que ndo se integram
formalmente no papel associado a fungéo.

e Ndo Recompensa — Os CCO ndo deverdo ser directa ou formalmente
recompensados pela Organizagéo.

e Eficacia — No agregado, estes comportamentos contribuem de forma positiva

para a eficacia organizacional.

Contudo, esta definigfo, particularmente no que toca a alguns dos pontos atras
referidos, néio teve comprovagdo empirica, levando mesmo Organ (1997) a sugerir a
sua reinterpretacio. Esta necessidade de reconceptualizagio nfo ¢ pacifica, podendo
identificar-se duas posi¢Bes quase antagénicas em relagéo a ela: de um lado, temos
um conjunto de investigadores, designadamente (MacKenzie, Podsakoff & Fetter
1991, 1993; MacKenzie, Podsakoff, Paine 1999; Motowidlo & Van Scotter, 1994,
Podsakoff & MacKenzie, 1994; Van Scotter & Motowidlo, 1996; Werner, 1994;
Morrisson, 1994), que consideram os trés requisitos associados a defini¢do original
pouco ajustados aos ambientes competitivos e em constante mudanga que
caracterizam o nosso quotidiano; do outro, temos os que advogam a importancia de
considerar comportamentos de papel e extra-papel, em nome da clareza conceptual
(Van Dyne, Graham & Dienesch, 1994; VanDyne, Cummings & Parks, 1995),
apesar de em alguns trabalhos estes autores considerarem que a manifestagdo dos
CCO estd relacionada com factores como incentivos, reconhecimento, estilo,
expectativas do supervisor € até da prépria cultura organizacional, reconhecendo

assim uma componente situacional que determina a natureza destes comportamentos.
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S30 varios os argumentos que apontam no sentido de uma ndo diferenciacdo entre
Comportamentos de Papel e Extra-Papel. Ao nivel do individuo, emerge desde logo
o seu quadro de valores que representa uma condicionante base para uma clara
diferenciacfio entre os construtos. Moorman & Blakely (1995) constataram que
individuos mais colectivistas (quando comparados com outros mais individualistas),
tém tendéncia para adoptar mais CCO, pelo facto de terem uma perspectiva mais

abrangente da sua fungdio (comportamentos de papel).

Para Organ (1988a), um comportamento pode ser considerado como de papel ou
extra-papel, de acordo com a sua intensidade; para além disso, a fungio que cada
individuo desempenha na organizagdo (Ex: “chefia” ou “colaborador”) determina
também diferentes percepgdes acerca do seu conteudo formal (Morrison,1994;

Schanke & Dumler,1997).

Também no Ambito organizacional, designadamente ao nivel das préaticas de gestdo, €
possivel identificar situagdes que reforgam esta dificuldade de delimitacdo entre
comportamentos de papel e extra-papel. Muitos gestores consideram, ainda que de
forma implicita, que os CCO fazem parte das fungdes dos seus colaboradores: a
justificd-lo, temos o facto de estes comportamentos influenciarem de forma
determinante os resultados obtidos nas avaliagdes de desempenho (MacKenzie;
Podsakoff & Fetter 1991,1993; Podsakoff & MacKenzie, 1994). Estes
comportamentos chegam mesmo a assumir mais preponderéncia do que indicadores
“objectivos” directamente relacionados com a actividade principal dos avaliados

(vendedores e chefes de vendas).



Os fenémenos de “confusdo” de papéis, e a influéncia dos CCO na avaliagdo do
desempenho, tendem a aumentar sempre que se sobe na cadeia hierarquica, nfo so
porque a natureza e o dmbito da fung¢do apresentam menor indice de estruturacéo /
definicfio, mas também porque estes comportamentos tendem a fazer parte da sua
definicio de performance (Mackenzie, Podsakoff & Paine, 1999), sendo por isso
importantes “influenciadores” nos processos de decisdo associados a promogdes,

formacéo e prémios.

A necessidade de constantes adaptagdes e de respostas organizacionais rapidas, o
achatamento da estrutura hierdrquica, as novas estruturas organizacionais, € a
necessidade de inovar e decidir mais rapidamente, criam condig8es pouco propicias a
defini¢Bes estanques ao nivel das fungdes e, consequentemente, a caracterizagdo

objectiva do conjunto de comportamentos de papel que lhes estdo associados.

Parece assim pouco viével considerar a introdug@o, de forma clara e precisa, de uma
fronteira entre 0s comportamentos de papel e extra-papel. A natureza papel ou extra
papel de determinado comportamento ndo ¢é facil de determinar; na tabela 2 sdo
apresentados, em sintese, um conjunto de factores que justificam as dificuldades

operacionais de delimitagdo do conceito de CCO como comportamento extra papel.
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Tabela n.° 2. Dificuldades na caracterizagio dos comportamentos de Papel e Extra-Papel

Caracterizaglo

Exemplos

(o8

A interpretagdo efectuada por um
determinado observador (0 mesmo
comportamento pode ser interpretado
de forma diferente por dois
observadores).

Pelo facto de se poder ter diferentes
expectativas sobre o desempenho de
dois individuos, o mesmo observador
classifica determinado comportamento
como sendo de papel ou extra-papel,
em funcio de quem o executa.

O mesmo observador tem diferentes
expectativas em diferentes momentos.

A intensidade/consisténcia, os efeitos
positivos na organizagdo, e a incluséo
ou nfo de determinado comportamento
numa fun¢fo, determina a sua natureza
(papel ou extra-papel).

e Um trabalhador ultrapassa o ntimero de
horas de trabalho diario, para terminar
uma tarefa importante. A sua chefia
directa pode considera-lo como um
comportamento extra-papel, enquanto
o seu director o considera dentro das
expectativas do seu papel enquanto
empregado, passando assim a ser visto
como comportamento de papel.

e A execuciio da mesma tarefa por dois
colaboradores pode ser interpretada
como sendo ora um comportamento de
papel, ora de extra-papel tendo em
conta quem o executa. Este fenémeno
pode ser explicado pelas diferentes
expectativas de desempenho de dois
colaboradores tendo em conta as suas
capacidades, motivagdes formagéo,
meios disponiveis, etc.

o Face a alteragBes no conteido
funcional de determinado posto de
trabalho, um conjunto de actividades
até entdo interpretadas como
comportamento extra-papel passa a
comportamentos de papel. Um
exemplo ilustrativo pode ser as
diferentes actividades que actualmente
um trabalhador bancario (o tradicional
“caixa”) tem que executar para além de
“pagar e receber”.

¢ Nio ¢ pelo simples facto de um
trabalthador chegar mais cedo, sair
mais, e nio interromper o trabalho para
almoco, que determina a natureza
extra-papel do seu comportamento; 0
que & importante € que seja produtivo
durante esses periodos.

e A cortesia s6 pode ser extra-papel se
ultrapassar as expectativas normais
inerentes ao cargo.

(Continua)



o Alguém que se mantém informado
sobre a realidade organizacional apenas
por motivos pessoais ou sociais néo
est4 a executar comportamentos de
cidadania organizacional (mesmo que
tais comportamentos néo facam parte

5. As concepcdes acerca das tarefas integrante da fungéo).

exigiveis aos ocupantes dos cargos s&o
influenciados pelas culturas nacionais. | e A mesma tarefa realizada por

colaboradores com fung¢des idénticas
em paises diferentes, pode ser vista
como comportamento de papel ou
extra-papel, por via da dimenséo
cultural (Hofstede,1997).

Adaptado de Rego (20004, p. 164)

Uma outra ideia chave associada a defini¢fo original de Organ (1988a) referia-se a
nfio recompensa. No questionando a relevancia conceptual da ideia, é o proprio
Organ que, apesar de numa primeira fase considerar que a ndo existéncia de um
sistema formal e directo de recompensas era aspecto importante, acabou também por

abdicar deste “requisito”.

Esta orientacfio, mais “pragmatica”, é sustentada pelo trabalhos entretanto realizados
e que demonstram a influéncia da presenga dos CCO na tomada de deciséo dos
gestores, designadamente nas situagdes de avaliacio do desempenho, de promogdes €
de prémios. Parece pois legitimo considerar-se que se 0s CCO influenciam de forma
directa ou indirecta estes aspectos, ndo faz sentido manter como caracteristica do
conceito a nogdo de nfo recompensa, uma vez que nao tem correspondéncia com a

realidade.
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Assim, e de acordo com as sucessivas reformulagdes introduzidas na sequéncia dos
véarios estudos empiricos, propde-se que da defini¢do inicial apenas se mantenha a
nocio de que os CCO, no seu conjunto, contribuem para a promogio da eficacia
organizacional. Note-se que, apesar de a nogdo de contributo para a eficdcia
organizacional ter assumido o papel de “mobil central” no interesse por este tipo de
comportamentos, e ter justificado intimeros trabalhos relacionados com este conceito,
na literatura da especialidade é possivel encontrar um reduzido niimero de estudos
face ao potencial evidenciado (Podsakoff & Mackenzie, 1994); (Rego, 1999, 2000b),
permanecendo contudo, por um lado, a sua plausibilidade conceptual e, por outro,
um vasto campo com potencial de investigagiio com interesse ndo s6 para as ciéncias

organizacionais, como para os gestores de muitas organizagdes.

1.3. Dos Comportamentos de Cidadania Organizacional ao Desempenho

Contextual

A definicio do conceito de Comportamentos de Cidadania Organizacional torna
evidentes intmeras contradigdes e alguns paradoxos. Autores como Podsakoff e
colaboradores (2000) afirmam que o rapido desenvolvimento desta area de
investigagiio tem provocado alguma nebulosidade sobre aspectos de natureza
conceptual, relativos ndo s6 a natureza do construto mas também aos seus

antecedentes e consequentes (Borman e Motodwidlo,1993,1997).



E nesta atmosfera um pouco confusa e contraditéria que Organ considera necessaria
a reconceptualizagio do conceito de CCO, promovendo a eliminagdo do cardcter
imperativo dos principios relativos a discricionariedade e a ndo recompensa.
Argumenta o autor, em relagdo ao primeiro destes principios (“discricionariedade™),
que as diferentes percepgdes de papel e as outras razdes anteriormente referidas
fazem com que, em muitas circunstincias, 0s CCO sejam percebidos como
comportamentos de papel, pondo assim em causa a pertinéncia conceptual do
principio. Em relag@o ao segundo principio (“ndo recompensa’), Organ argumenta
que a relevancia conceptual da ndo recompensa ndo reside no acto em si, mas sim
nos procedimentos que lhe ddo origem; ou seja, nfio é conceptualmente relevante que
alguém seja recompensado pelos seus CCO, uma vez que estes assumem particular
relevancia nas decisdes de gestio relativas a prémios e promogdes (MacKenzie et al.,
1991, 1993; Podsakoff & MacKenzie, 1994), mas sim que a origem da recompensa

nfio seja formal e previamente acordada.

E neste quadro de alteragdes em relagdo a defini¢do original, e levando o autor em
linha de conta os resultados dos trabalhos empiricos entretanto realizados, que, em
1997, Organ propde o enquadramento dos CCO no conceito de Desempenho
Contextual (Borman e Motodwidlo, 1993, 1997). Uma vez que este estudo adopta a
reconceptualizagdo proposta por Organ, torna-se ajustado enquadrar e explicitar o

conceito de desempenho contextual e o conceito de desempenho de tarefa.

Assim, entende-se por “desempenho contextual” o conjunto de iniciativas que,

embora ndo tendo relagdo directa com as fungbes (nucleo técnico), a sua existéncia
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afigura-se importante no contexto organizacional, social e psicologico, uma vez que
assumem o papel de catalisador critico para a realizagdo das actividades de tarefa.
Comportamentos como “esfor¢o extra no exercicio da funcdo”, “sugestbes
construtivas”, “lealdade organizacional” ou “cortesia organizacional”, sfo
considerados como desempenho contextual. Por “desempenho de tarefa” consideram
os autores o grau de eficdcia no desenvolvimento das actividades que contribuem

directa ou indirectamente para o niicleo técnico de determinada func&o.

O ntcleo técnico corresponde ao conjunto de actividades que caracterizam
determinada funcio, e envolvem a criagiio e/ou a transformagéo de produtos ou
servicos, contemplando dois tipos de actividade de tarefa: as actividades que
contribuem directamente para o ntcleo técnico a que correspondem as actividades
nucleares de determinado processo (Ex.: o professor dar aulas, o camionista conduzir
camides, o nadador-salvador efectuar salvamentos no mar); € as actividades que de
forma indirecta apoiam / suportam a realizagio bem sucedida das actividades

“nucleares” (Ex.: actividade de planeamento, supervisdo, gestdo de stocks).

A literatura sobre a matéria, da qual se destaca os trabalhos de Motowidlo & Van
Scoter (1994), sugere que as caracteristicas de personalidade apresentam um
potencial explicativo superior para as actividades relacionadas com o desempenho
contextual. Por exemplo, um individuo com -caracteristicas altruistas tende a
desenvolver mais iniciativas no 4mbito de desempenho contextual, enquanto que os
factores de natureza cognitiva e a experiéncia apresentam um potencial explicativo

superior para as actividades relacionadas com o desempenho de tarefa.
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Embora ndo exista nenhum fenémeno de redundéncia ou sobreposigdo, estes dois

tipos de desempenho vém definidos na literatura organizacional classica, embora de

outra forma e noutros contextos, como comportamentos de apoio (desempenho

contextual) e comportamentos de tarefa (desempenho de tarefa).

Na tabela n° 3, sdo apresentados dois conjuntos de caracteristicas associadas ao

desempenho de actividades de tarefa e actividades contextuais.

Tabela n.° 3. Diferencas entre as actividades de tarefa e actividades contextuais

Actividades de Tarefa

Actividades Contextuais

e Respeitam o nucleo técnico

e Variam de cargo para cargo

e Os seus antecedentes provaveis séo de
natureza cognitiva (conhecimentos,
capacidades, competéncias, experiéncia,
formagéo)

e Tém mais probabilidades de serem
formalmente prescritos.

Apoiam o ambiente organizacional,
social e psicologico em que o nicleo
técnico funciona.

S0 comuns a varios ou a todos os
cargos.

As pessoas diferem no seu
desempenho contextual néo por via
de diferengas cognitivas, mas
devido a diferengas volitivas e
disposicionais.

Tém menos probabilidades de serem
formalmente prescritas.

Rego (2000b, p .47)

Apesar de o conceito de desempenho contextual suscitar algumas interrogagdes,

designadamente o significado de “ambiente social e psicolégico”, Organ (1997)

considera que existem boas razdes para considerar os CCO no éambito do

desempenho contextual, defendendo contudo a manutencio da designacdo original



37

(“Comportamentos de Cidadania Organizacional™), uma vez que a considera de mais

facil compreensfo, tanto para académicos como para praticos.

Neste quadro conceptual importa, entdo, identificar as principais diferencas entre
CCO e Desempenho de Tarefa. Organ (1997) argumenta que 0s CCO, quando
comparados com os desempenhos de tarefa, t€m menos probabilidades de serem
requisitos formais da funcdo; e que os CCO sfio comportamentos afiliativos e
promotores, ndo sendo por isso os seus antecedentes principais, ao contrario dos
antecedentes das actividades de tarefa, de natureza cognitiva. Assim, CCO passou a
ser sinénimo de desempenho contextual — que, de acordo com Organ & Paine (1999),
acarreta um conjunto de vantagens, uma vez que deixa de existir a necessidade de se
delimitar de forma rigorosa se os Comportamentos de Cidadania Organizacional sfo
ou nfo parte integrante de uma fung&o, e de saber se estes sdo ou ndo recompensados

pela organizagéo.



2
CONFIANCA NA CHEFIA
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Neste capitulo, é apresentado e enquadrado o conceito de confianga, identificando o
papel que a mesma desempenha, circunscrevendo-se o Ambito de analise & confianga
interpessoal. S#@o caracterizados 0s processos chave que concorrem para O
desenvolvimento da confianga, designadamente os aspectos relacionados com as
bases do processo de formagdo de expectativas e com O papel dos sistemas
organizacionais. O final do capitulo € dedicado a integragéo dos dois conceitos chave
deste estudo (CCO e Confianga) apresentando-se um quadro tedrico integrativo, bem

como os contributos de estudos empiricos considerados mais relevantes.

2.1. Enquadramento Conceptual

A utilizagdo da palavra “confianga” assume habitualmente um papel de relevo no
contexto onde se verifica. No é invulgar observarmos situagdes criticas com ela
relacionada, como por exemplo quedas de governos ou de governantes, crises
econémicas nacionais ou mundiais, interrupgdes de relagdes (pessoais ou de
trabalho), ou subidas ou descidas nas bolsas mundiais, € que amiude estfo associadas
a “simples” quebras ou recuperaces da confianca. A diversidade e o impacto destas
situacdes tém justificado inGmeros estudos sobre o “fendmeno”, em campos tdo

vastos como a economia, a ciéncia politica, a sociologia ou a psicologia.

O estudo da confianca também assume um lugar de destaque no &mbito das Ciéncias

Organizacionais, particularmente pela diversidade de 4areas que por ele se interessam
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e que vio desde a Lideranca (Atwater, 1988; Butler,1995; Podsakoff, MacKenzie,
Moorman, & Fetter, 1990), a Gestdo por Objectivos (Scott, 1980), a Negociagio
(Bazerman, 1994), até aos Comportamentos de Cidadania Organizacional
(Podsakoff, Mac Kenzie, Mormam & Fetter,1990; Deluga,1995a, 1995b; Konovsky

& Pugh,1994; Mc Allister, 1995; Podsakoff, MacKenzie & Bommer 1996).

O conceito de “Confianca” pode ser caracterizado como factor bdsico para a
compreensio da conduta humana, e atendendo a sua natureza possibilita multiplos
niveis de analise (Ex.: pessoal, interpessoal, econdémico e social), e
consequentemente diferentes defini¢Ges (Costa, 1999). A corroborar esta ideia, -
existem autores como House, Rousseau & Thomas-Hunt, (1995) que definem
“Confianca” como um conceito meso integrando niveis de andlise tdo abrangentes
que vdo desde micro-processos psicologicos até dinadmicas de grupo associadas a
macro-processos institucionais. O conceito de confianga aparece assim associado a

factores disposicionais, a decisdes, a comportamentos, a redes sociais e a instituicdes.

Apesar desta abrangéncia conceptual, parece existir algum consenso em relagéo ao

importante papel que a confianga assume, funcionando designadamente como:

e Condigio para a existéncia de comportamentos cooperativos Gambetta 1988,
citado em Rosseau et al.(1998, p.394)
e Promotora de processo adaptativos a nivel organizacional Miles & Snow, 1992,

citado em Rosseau et al. (1998, p.394)
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e Lubrificadora dos sistemas sociais, facilitando assim as actividades de
coordenacéo Costa (1999, p. 96)

e Facilitadora em situacdes de ajustamento e acomodagéo (Tsui,1984)

e Redutora de conflitos armados, e dos custos das transacgoes,

e Facilitadora no processo de criagdo de grupos informais,

e Promotora de respostas eficazes em tempo de crise Meyerson, Weick, &
Kramer, 1996, citado em Rosseau et al. (1998, p.394) e

e Promotora do desenvolvimento e manutengdo de relagdes interpessoais

particularmente importantes, C€Omo sejam a relagdo gestor/colaboradores

(Mintzberg; 1973).

Se em relacdo ao papel da confianga parece existir algum consenso, 0 mesmo nao
parece acontecer em relago a definigéo do conceito, uma vez que coexistem varias

abordagens e evolugdes.

Na perspectiva das relagdes interpessoais, a confianga centra-se, segundo Lewicki &
Buncker (1996), num conjunto de expectativas e na correspondente actuagdo de um
individuo em relagfio a outros, incluindo esta actuagdo uma componente de risco e
uma componente contextual. Estas componentes assumem papel de relevo na

inibi¢do, manutengdo ou desenvolvimento dos niveis de confianga.

Para autores como Deutsch em 1992 e Giffin de 1967, (citados em Costa, 1999) a
confianga é conceptualizada como uma expectativa de acontecimentos interpessoais,

que incluem igualmente uma componente de risco associada a possibilidade de ndo
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concretizacdo dessas expectativas. Na perspectiva de Mayer, Davis e Schoorman
(1995), ao conceito de confianga parece estar sempre associada alguma incerteza ¢
vulnerabilidade por parte de quem confia, na medida em que nao controla a actuagéo

alheia.

Zand 1972 citado em Mayer et al. (1995) considera mesmo que a confianc¢a vai para
além da expectativa de obtencdo de algum resultado perante determinadas condi¢des
de incerteza, resultante da vulnerabilidade de uma determinada pessoa a0 confiar nas
acgdes de outro cujo comportamento nao controla. Por sua vez, Hosmer (1995)
afirma que a confian¢a pode ser vista como uma decisdo individual baseada na
convicgio de cada um a respeito da obtengdo de um determinado resultado em
situacfio de incerteza, dada a existéncia de vulnerabilidade pessoal e auséncia de

controlo sobre as ac¢des de outros.

Mayer et al. (1995, p.712) apresenta uma definicsio segundo a qual a confianga
respeita a disponibilidade de uma parte para estar vulnerdvel a ac¢des de outra parte,
baseada na expectativa de que a outra desempenhard uma acgio especifica
importante para quem em si confiou, independentemente da capacidade de controlar
a acciio do depositario da confianca; ou seja, Mayer integra todos os aspectos
associados 2o construto de confianca, designadamente vulnerabilidade, incerteza ou
risco, afirmando mesmo que a confianga ndo ¢ correr risco por si, mas, mais

exactamente, a vontade de correr riscos.
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Rousseau, ef al. (1998, p. 395), ap6s uma andlise exaustiva das definicdes de
confianca provenientes das diferentes 4reas, definem-na como “um estado
psicolégico que abrange a intengdo de aceitagdo de vulnerabilidade, fundamentado
em expectativas positivas das intengdes ou do comportamento de outro”. Decorrente
destas definicdes, e associado as condigdes necessdrias para a confianga, aparecem
dois factores chave: o risco, entendido como a probabilidade de perda; e a
interdependéncia, associada ao facto de a concretizagdo das expectativas depender de

terceiros.

2.2. Bases para a formagéo das expectativas

Os estudos sobre a confianca, no dmbito das relagdes interpessoais, € nos aspectos
relativos 4 formagdo das expectativas e a forma como estas afectam o
desenvolvimento da confianca, assentam em trés principios agrupados por Costa

(1999, p. 89), do seguinte modo:

e Caracter — Que se traduz no grau em que cada individuo percepciona os outros
como sendo integros, consistentes, leais e discretos segundo Gabarro, 1979;
Butler, 1991; Smith & Barclay, 1997.

e Competéncias — Traduzidas no grau em que cada individuo percepciona nos

outros as competéncias, as habilidades e os conhecimentos necessarios a
realizacio eficaz de uma determinada tarefa segundo Gabarro, 1979; Butler,

1991; Smith & Barclay, 1997.
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e Motivos e Intencdes — Representados no grau em que cada individuo
percepciona o proposito ou intengdo por de tras de cada acgfo, levada a cabo
por outros em termos de jusfeza ou ndo para O desenvolvimento da relagdo

segundo Smith & Barclay, 1997.

Por seu turno, Mayer et al. (1995) identifica aquilo que considera ser 0s trés factores
de credibilidade *, determinantes no processo de desenvolvimento da confianca, a

saber:

e Habilidades — Grupo de competéncias que possibilitam a uma das partes ter
influéncia num determinado dominio especifico; a natureza especifica das
habilidades faz com que a influéncia exercida por uma das partes seja
circunscrita a situacdes / tarefas em que o autor possua competéncias relevantes
naquele dominio (p. 717). Butler (1991) define este factor como competéncias.

e Benevoléncia — Caracterizada como a percepgdo positiva (numa perspectiva
egocéntrica) de quem confia, em relagdo aos comportamentos exibidos pelo
depositario da confianga (p. 718).

e Integridade — Que corresponde ao reconhecimento que quem confia tem de que
o depositario da sua confianca alicerca a sua conduta num conjunto de

principios que sdo considerados adequados e aceites por ele (p. 719).

Para além destes trés factores, Mayer identifica um outro, de natureza disposicional,

que segundo ele também influencia o desenvolvimento da confianga, e que designa

* Em inglés, “Trustworthiness”.
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como propensio para confiar. Este factor difere de pessoa para pessoa e corresponde
a disponibilidade para confiar nos outros, propensio que podera influenciar a
disponibilidade prévia para confiar em acgdes especificas manifestada por um
depositario da confianga. Individuos com experiéncias de desenvolvimento
diferentes, tipos de personalidade, e background cultural variam na sua propensio

para a confianga (Hofstede, 1980).

Apesar de distintos, é possivel identificar pontos comuns entre 0s factores de
credibilidade para a construgdo da confianga (Mayer ef al., 1995) e os principios para
a construcio de expectativas e desenvolvimento da confianca enunciados em Costa
(1999). Assim, parece possivel enquadrar o factor Habilidade, de Mayer, na
classificacdo de Competéncias (Costa,1999), o factor Integridade no Carécter, € a

Benevoléncia nos Motivos e Intengdes.

Embora Mayer (1995) considere que as Habilidades, a Integridade, a Benevoléncia e
a Propensdo para Confiar possam assumir um caracter relativamente constante, as
circunstincias especificas em que se desenvolve a relagdo podem modificar a forma
como estas variaveis sio percepcionadas, introduzindo assim o papel do contexto no
desenvolvimento das relagdes de confianga. Mayer considera que ao nivel do
contexto, os aspectos mais relevantes sdo os riscos envolvidos, a relagio de poder
entre as partes, a percepgdo do nivel de risco, e as alternativas disponiveis de quem
confia. Estes factores de natureza contextual, influenciam a forma como séo
avaliados os antecedentes da confianga; assim ao nivel das habilidades estas podem

ser influenciadas com a introducdo de mudangas na forma de realizagdo de uma
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determinada tarefa; a nivel da percep¢do da benevoléncia em situagles onde
diferentes actores organizacionais adoptam metodologias de trabalho semelhantes ; e
ao nivel da integridade em situa¢des de mudanga em que uma das partes percepciona
alguma incongruéncia nos processos de decisdo particularmente em situagdes onde

desconhece um conjunto de informagdes relevantes.

Em suma, podemos afirmar que o processo de desenvolvimento da confianga assenta
na percepgio e na avaliagdo de aspectos relacionados com a competéncia, com o
cardcter ¢ com a bondade das intengdes dos actores envolvidos, sendo que esta
percepgao pode ser condicionada por aspectos da envolvente designados por factores
contextuais, cuja influéncia se manifesta tanto nas necessidades de confian¢a como

na credibilidade das ac¢des realizadas para a sua concretizagfo.

2.3 O papel dos sistemas organizacionais no desenvolvimento da

confianca

Para além dos aspectos ja enunciados, a literatura da especialidade remete-nos para
um outro factor que, embora nfo estando directamente relacionado nem com a
percepcio de quem confia, nem com o contexto especifico em que a avaliagio
ocorre, acaba por ter um papel contextual de natureza mais abrangente,
condicionando assim a formacfio de expectativas e o consequente processo de

desenvolvimento da confianca, designados por sistemas organizacionais.
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Creed & Miles 1996 citados em (Costa 1999, p.92) referem que o papel da estrutura
organizacional e das praticas de gestdo constituem factores determinantes para o
desenvolvimento da confianca, afirmando que diferentes formas de organizagéo t€m
diferentes requisitos para o desenvolvimento da confianga. Morris & Morberg em
1994 citados em (Costa 1999, p.92) identificam um conjunto de aspectos que
condicionam os niveis de confianga por via de maior ou menor grau de incerteza, e

que sdo:

e Dependéncia funcional — Quando relacionados com o nivel de interdependéncia
existente entre os vérios intervenientes no processo. A divisdo do trabalho por
diferentes pessoas proporciona um grau de dependéncia face a outros, ¢ a
existénecia de mecanismos organizacionais como sistemas de trabalho pré-
definidos, bem como a defini¢io de padrdes, possibilitam a defini¢do de um
conjunto de comportamentos esperados reduzido, mas no eliminando os niveis

de incerteza (Morris & Morberg, citado em Costa, 1999, pp. 92-93).

e Caracteristicas dos processos de trabalho — Contemplando situagdes especificas
que influenciam os niveis de incerteza, destacando particularmente duas

situagdes:

o Ambiguidade da tarefa — Quando ndo existem especificagBes para a
realizacdio da tarefa, padrdes de realizagio e acgdes a empreender,

emergindo assim a confianga como factor essencial; e
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o Comportamentos dificilmente observéaveis — Contemplando o
conjunto de situagdes que, por limitagdes de natureza geografica,
social ou outras, tornam quase impossivel observar a realizagdo de

determinada tarefa.

A luz da literatura sobre o tema, também os sistemas de controlo organizacional
podem influenciar o contexto e, deste modo, o processo de formagéo da confianga.
Mayer et al. (1995) considera que estes sistemas podem inibir o desenvolvimento da
confianga, uma vez que acgdes levadas a cabo pelos actores organizacionais podem
ser interpretadas como uma resposta ao sistema, € ndo como um comportamento

promotor da confianca.

Também Morris (1994) realga o papel dos sistemas de controlo, considerando que os
mesmos tém como objectivo preservar as relagdes de confianga entre os diferentes

actores.

Rousseau, Sitkin, Burt e Camerer (1998, p. 401) propdem um modelo que comporta
trés formas fundamentais de confianca: a confianga baseada no céalculo de ganhos e
perdas (designada como “calculativa”); a confianga baseada na relagéo interpessoal,

e a confianca baseada nos mecanismos institucionais (fig n° 1, p.48).

A confianca baseada no célculo de perdas e ganhos fundamenta-se numa escolha

racional ou cognitiva, e surge quando a pessoa que confia percebe que o depositario
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dessa confianga tenciona actuar de uma forma que lhe ¢é vantajosa. Esta forma de
confianca advém n#o sé da existéncia de elementos dissuasores (Ex.: mecanismos
organizacionais), mas também de informagdes crediveis (a reputag@io do depositario

da confianga, ou da credibilidade da sua formacdo académica) (p. 339).

A confianca baseada nas relagdes interpessoais advém de sucessivas e repetidas
interacgBes entre a pessoa que confia e o depositario dessa confianga. Trata-se de
uma forma de confianca, sustentada também por relagdes de cardcter emotivo, e as
relagdes interpessoais duradouras conduzem aquilo que McAllister (1995) apelida de
“confianca afectiva”. Quer isto dizer que a confianca mutua e reciproca pode
conduzir ao estabelecimento de relagBes interpessoais que extravasam o ambito

exclusivamente “profissional”, e que comporta lagos de afectividade (p.339).

A conflanga baseada nos mecanismos institucionais pode englobar as anteriores
formas de confianga (célculo de perdas e ganhos, e relacional), dependendo da
natureza e tipo de organizacio. Assim, contribuem activamente para o
desenvolvimento da confianca um conjunto de mecanismo organizacionais como
sejam normas e regras de funcionamento, modelos de controlo, estruturas
organizacionais e metodologias de trabalho em equipa. Segundo os autores, existe
uma relagio entre o desenvolvimento da confianga e o tempo, conforme o esquema

apresentado na figura n® 1.
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Figura n.° 1 Modelo de Confianga

Confianga Interpessoal

Confianca Calculativa

Confianga Institucional

PoucoTempo Evolugé@o Temporal MuitoTempo

Rosseau et al. (1998. p. 401)

Em sintese, o modelo de Rousseau e colaboradores comporta trés formas de
considerar o conceito de confianga, “renegando” assim, um outro modo de confianca
baseado na dissuaséo, proposto por alguns autores como por exemplo Ring &Van de
Ven, 1992, 1994; Shapiro, Sheppard & Chearskin, 1992, ( Rosseau et al. 1998, p.

401)
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24. A Confianca como Antecedente dos Comportamentos de

Cidadania Organizacional

Atendendo as caracteristicas dos CCO, particularmente no que respeita (1) ao seu
carécter transversal, uma vez que a sua existéncia ndo se subordina ao exercicio de
determinada funcfo ou actividade; (2) a sua natureza volitiva e disposicional, e (3) ao
facto de no conjunto contribuirem positivamente para a eficacia organizacional, tem
motivado algumas linhas de investigagio para o estudo da compreenséo das causas

indutoras de tais comportamentos.

Neste sentido, este trabalho propde-se analisar a Confianga Interpessoal,

particularmente na relagéo chefia-colaborador, enquanto antecedente de CCO.

Enquanto antecedente dos CCO, a confianca no lider enquadra-se no grupo das
caracteristicas individuais, mais especificamente nos chamados antecedentes
atitudinais (Podsakoff et al, 2000). Embora neste contexto a confianga apareca
associada ao papel de antecedente dos CCO, o seu estudo nfio tem seguido uma
corrente de investigagdo tinica, havendo por isso diferentes opinides acerca do seu
papel, e principalmente acerca da relacdio que existe entre a confianca na chefia e as

diferentes dimensdes de CCO.

Na meta-analise efectuada por Podsakoff et al. (2000, p. 527) é possivel
compreender como a relagéo de confianca na chefia afecta cada uma das dimensdes
dos CCO:; assim, verifica-se que, no que respeita as caracteristicas individuais € a

variavel confianca na chefia, encontram-se correlagbes positivas e significativas em
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todas as dimensbes de CCO apresentadas (altruismo, cortesia, conscienciosidade,
desportivismo, virtude civica). Apesar de as diferentes linhas de investigagéo
permitirem concluir que a confianga influencia posiﬁvamente os CCO, os estudos
empiricos publicados apresentam alguma diversidade, quer em relacdo ao modelo
conceptual de partida quer em relagéo ao papel do poder explicativo da confianga na

formag&o dos CCO.
2.5. Desenvolvimento da confianga e seu significado

Nos vérios estudos empiricos sobre confianga interpessoal, quadros conceptuais
como a Teoria da Troca Social (Blau, 1964), a Teoria da Equidade (Adams, 1995),
os Comportamentos de Lideranga Transformacional e a Interacgéo lider-membro’
referido em (Deluga 1995b; Rego 2000b; Rego 2002) séo considerados os mais
relevantes. Assim, sdo apresentados, aqueles que assumem maior importancia
enquanto suporte conceptual utilizado para o design experimental que integra este

estudo.

Teoria da Troca Social

A teoria da troca social, desenvolvida por Blau (1964), tem por base uma premissa
idéntica a da teoria da troca econdmica, e que assenta fundamentalmente na
expectativa de um retorno futuro, baseado nas contribui¢des efectuadas. Podemos

assim afirmar que a troca social parece derivar de uma inspiragdo economicista, na

> Em inglés “Leader Member Exchange (LMX)”. Tradugdo efectuada pelo GNOMO-Grupo
(permanente) de Normalizagdo do Vocabulério Organizacional.
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medida em que considera que os processos de relagdo entre individuos procuram
maximizar os ganhos e diminuir as perdas. Contudo, nfio obstante partir da mesma
premissa, a Teoria da Troca Social incorpora um conjunto de contributos de natureza
mais difusa no que toca ao conceito de valor e a0 momento das trocas dos beneficios
entre as partes. Na Teoria da Troca Econémica, a natureza dos contributos ¢ bastante
mais objectiva e delimitada no tempo e na ac¢do, uma vez que se focaliza nos
aspectos relacionados, desprezando, ao contrario da Troca Social, os factores de
identidade existentes entre as partes, podendo a troca economica ser comummente
caracterizada como uma espécie de “toma 14, d4 ca”. Enquanto a troca economica se
consubstancia em transacgdes, a troca social tem subjacente uma expectativa de
retorno baseada na confianca de que a outra parte cumprird com as suas obrigagdes.
Esta relacdo de reciprocidade, quando enquadrada na relagdo chefia-colaborador,
tende a promover um conjunto de comportamentos de natureza compensatdria nos

quais se enquadram os CCO.

Para Blau, a Troca Social proporciona mais beneficios do que custos e, assim sendo,
pode ser vista como factor facilitador e indutor de relagdes de atracgdo e confianca
mutuas. A reforgar esta posi¢do, Holmes (1981) considera que a conflanga assume o

estatuto de elemento chave na emergéncia e manutengéo da troca social.

Associada & teoria da troca social, aparecem de forma recorrente duas outras

referéncias conceptuais, a teoria da equidade e a interaccio lider-membro (LMX).
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A Teoria da Equidade

A semelhanca da Teoria da Troca Social, a Teoria da Equidade (Adams, 1995) tem
suscitado o interesse dos investigadores como background tedrico para os estudos
realizados no Ambito dos CCO. Organ (1988b; 1990) e Deluga (1995b) sugerem-na

como base tedrica para a compreenséo da relagdo entre justica e CCO.

Esta teoria considera que os niveis de satisfagiio obtidos na relagdo entre chefia e
colaborador podem ser colocados em forma de razdo, alcangando-se niveis
superiores de satisfagio sempre que o racio entre os beneficios obtidos e as

contribuigdes efectuadas sejam idénticos aos dos outros colaboradores.

Este principio evidencia o papel da percepgéo de justica, uma vez que quando um
colaborador percepciona situages de iniquidade — ou seja, quando o racio entre os
beneficios recebidos e as contribui¢des efectuadas apresenta um sinal negativ‘o
quando comparado com os outros elementos —, tende a eliminar a iniquidade através
da diminui¢do dos seus contributos por forma a reequilibrar a relagéo contributos-

recompensas.

Para Rego (2002), esta relagio nfio é linear, sobretudo quando colocada no ambito
dos CCO. Considera o autor que (1) o racio de equidade (contribui¢des vs
recompensas) nio se reequilibra com uma “simples redugdo/aumento dos CCO” (p.
98); que (2) a natureza ambigua dos CCO coloca alguma subjectividade no grau de

reciprocidade necesséria para obter determinados resultados; e, por tltimo, que (3), e
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apesar de este trabalho considerar os CCO no ambito o desempenho contextual —
redefinicio sugerida por Organ em 1997, baseado nos trabalhos de Borman e
Motodwidlo (1993,1997) —, Rego considera pouco verosimil que as percepgdes de
justica, em particular a justi¢a distributiva, promovam ou inibam o grau de execugéo
dos CCO. Porém, os trabalhos de Podsakoff et al. (1990) parecem contrariar esta
assunc¢io, uma vez que, segundo os estudos levados a cabo por este autor,
determinados comportamentos da chefia, designadamente os relacionados com a
recompensa contingencial, exercem um efeito directo e positivo em dois tipos de
CCO, altrufsmo e desportivismo. Os resultados obtidos, bem como as respectivas
conclusdes, levaram Podsakoff (1990, p. 35) a considerar que “o desempenho de
CCO pode ser encarado como um meio de obter reconhecimento e outras formas de
compensagio”. Também Deluga (1995b) identifica uma relagdo directa entre a
percepgio de justica e algumas dimensdes dos CCO, designadamente a

conscienciosidade, o desportivismo, a cortesia e o altruismo.

Interacgdo Lider-Membro

A semelhanca da Teoria Social da Troca e da Teoria da Equidade, também a
Interacgdio Lider-Membro tem sido utilizada no desenvolvimento de trabalhos de
investigacio no ambito dos CCO, atendendo ao seu poder explicativo relativamente
3s bases motivacionais de determinados comportamentos onde se enquadram os

CCO, sendo disto exemplo os trabalhos de Deluga (1995b).
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Segundo esta Teoria, a “qualidade das trocas™ efectuadas entre chefia e colaborador
determina o nivel de reciprocidade obtida. Segundo Graen & Cashman em 1975
(citado em Deluga 1995b), se a qualidade das trocas ¢ baixa, as chefias tendem a
obter apenas niveis de desempenho esperados e comportamentos rotineiros e
formalmente prescritos; comparativamente, se a “qualidade das trocas” for elevada,
as chefias tendem a obter niveis de desempenho e comportamentos para além do
formalmente requerido, baseados em relagdes de confianga. Estes comportamentos
tendem a ser compensatorios para com os comportamentos levados a cabo pela

chefia, funcionando assim como uma espécie de recompensa.

Deluga (1995b) identifica uma relagfo positiva entre a qualidade da LMX e algumas
dimensdes dos CCO, designadamente a cortesia, a conscienciosidade, o altruismo, a

virtude civica e o desportivismo.
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2.6. Principais contributos dos estudos empiricos

A generalidade dos estudos desenvolvidos no dmbito do papel da confianga na
promogdo dos CCO aparecem associados a outros conceitos, destacando-se, entre os
estudos efectuados, a Teoria da Troca Social — Deluga (1995a ,1995b) —, a Interacgéo
Lider-Membro (LMX) — Deluga (1995b) —, a Justi¢a Procedimental — Konosvky &
Pugh (1994) — e a Liderang¢a Transformacional — Podsakoff, Mac Kenzie, Moormam,
& TFetter (1990); Podsakoff, Mac Kenzie & Bommer (1996). A excepgio dos
trabalhos de Deluga (1995a; 1995b), os modelos de investigagdio t€m atribuido a

confianga o papel de variavel mediadora.

Tendo como enquadramento a Teoria da Troca Social (Blau, 1964), Konovsy &
Pugh (1994) desenvolvem uma linha de investigagio consubstanciada num
enquadramento tedrico robusto, uma vez que na sua opinido os trabalhos
desenvolvidos neste dmbito falham sistematicamente na exploragdo de questdes
como a justica e a confianga, enquanto elementos cruciais no desenvolvimento das

relagdes de troca social.

Tal como nos trabalhos de Podsakoff et al (1990), estes autores atribuem a confianca
o papel de variavel mediadora, tendo como varidveis independentes a justica
distributiva, que se focaliza nos resultados obtidos (Ex.: saldrios, promogdes) e a
justica procedimental, que contempla os meios e os processos para alcangar
determinados resultados (Ex.: procedimentos para atribui¢do de aumentos salariais e

promocdes).
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De acordo com os autores, os resultados obtidos estdo em consonéncia com o modelo
de investigacio proposto, uma vez que o mesmo permite concluir que (1) a confianca
assume o papel de varidvel mediadora entre a justica procedimental e os CCO, que
(2) a justica procedimental influencia positivamente os niveis de confianca e,
consequentemente, os niveis de CCO, e que (3) a justica distributiva ndo tem

qualquer influéncia na confianga nem nos CCO.

Ainda no ambito da confianca interpessoal, Deluga (1995a), & luz da teoria da troca
social, desenvolveu alguns trabathos de investigagéo, tendo focalizado os modelos de
investigaco na avaliagdo de comportamentos promotores da confianga entre a chefia
e o colaborador. Para tal, utiliza o Inventario sobre as Condigdes de Confianga (ICC)
(Butler,1991), constituido por onze escalas (Disponibilidade, Competéncia,
Consisténcia, Discricdo, Justi¢a, Integridade, Lealdade, Abertura, Confianca Geral,
Cumprimento de Promessas, e Receptividade), e propde-se estudar a relagdo entre os
comportamentos da chefia promotores da confianga e o seu impacto nos CCO
manifestados pelos seus colaboradores, assumindo assim a posi¢do de Likert &
Willits em1940 que consideram os comportamentos da chefia como determinantes
para o nivel de confianga no seio das equipas, e também as de Kouzes & Posner
(1987), segundo a qual a confianca na chefia é vista como assumindo o papel de

charneira, nfio s6 para a eficdcia da chefia mas também para a produtividade.

Estes estudos vém validar a ideia de que existe uma relagéio positiva entre certos

comportamentos da chefia e os CCO; os dados obtidos por Deluga (1995a; 1995b)



59

corfoboram esta ideia, uma vez que permitem identificar uma relagdo entre CCO,
justica e confianga. Em situagdes em que na relagdo chefia-colaboradores os niveis
de confianca sdo elevados, os colaboradores sentem-se motivados para exceder as
actividades de tarefa associadas ao nicleo técnico, desenvolvendo outras actividades
de natureza contextual, Organ (1997) justifica esta situagdo pelo desejo de

reciprocidade.

Na sequéncia dos trabalhos realizados em 1995a, Deluga (1995b), recorrendo ao
mesmo instrumento de medida, ou seja, o inventirio das condigdes de confianga
(Butler 1991), tenta confirmar a hipétese, j investigada noutros trabathos, de que do
conjunto dos comportamentos promotores da confianca, a percepgéo de justiga €
aquele que apresenta maior associagfo aos CCO. Nesse mesmo trabalho, o autor
prop&e-se analisar o impacto deste factor na interac¢do lider-membro. Os resultados
obtidos corroboram a hipétese formulada, uma vez que a percepgéo de justica € a
variavel que se relaciona em maior grau com quatro das cinco dimensdes de CCO
avaliadas (conscienciosidade, desportivismo, cortesia e altruismo), néo existindo,
contudo, nenhuma ligagdo entre os comportamentos promotores da confianca e a

quinta dimensdo dos CCO, a virtude civica.

Outro dado relevante é a relagdo negativa entre a dimensdo competéncia, avaliada
pelo ICC, e a conscienciosidade e o altruismo, verificando-se menor presenga destes
comportamentos quando os niveis de competéncia da chefia séo mais elevados. Face
aos resultados obtidos, o autor aponta como justificacfio mais verosimil para a forte

relacio entre justica e CCO a necessidade sentida pelos colaboradores em
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recompensar as chefias com este tipo de comportamentos, em resposta a forma justa

e imparcial como s&o tratados.

Quanto aos resultados obtidos na relagéio confianga-interacgéo lider-membro, estes
apontam no sentido dos trabalhos de Blau (1964), em que a troca social tende a
fortalecer-se através do entendimento miituo, da confianga e dos acordos tacitos, por
oposi¢io a percepgdo de inequidade no tratamento, que tem implicacGes negativas na

qualidade das trocas lider-membro.

Com base nos resultados obtidos nos diferentes estudos empiricos, parece claro que o
comportamento da chefia influencia de forma determinante o comportamento do

colaborador e, consequentemente, os CCO.

2.7. Formulagfo de hipoteses

Fundamentado na revisdo da literatura efectuada, parece oportuno considerar, no
estudo empirico, o estudo das relagbes entre comportamentos promotores de
confianga na chefia e os comportamentos de cidadania organizacional. Assim, e

como hip6tese de trabalho pretende-se:
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1. Verificar a existéncia de relago positiva entre comportamentos promotores

de confianga na chefia e comportamentos de cidadania organizacional.

2. Verificar a relevancia de cada uma das varidveis que definem os
comportamentos promotores da confiang¢a na chefia para a promocio dos

comportamentos de cidadania organizacional.

A formulagdo de hipdteses especificas decorre da natureza e constitui¢gdo dos
instrumentos utilizados; assim consideram-se como hipdtese especificas o estudo de:
dimensdes dos comportamentos promotores de confianga apresentarem relacdes
positivas com dimensdes de comportamentos de cidadania organizacional; alguns
dos comportamentos promotores da confianga na chefia terem mais impacto

(diferentes impactos) na promog&o dos comportamentos de cidadania organizacional.



3
METODO



Neste capitulo, é apresentada a forma como s8o operacionalizadas as varidveis, sdo
apresentados e descritos os instrumentos utilizados bem como as adaptagdes
efectuadas, é apresentado um estudo piloto integrado no processo de adaptac@o para
Portugués do Inventario das Condi¢des de Confianga e, sdo apresentados os aspectos
mais relevantes relativos ao estudo principal, nomeadamente as caracteristicas da

amostra e os procedimentos de aplicagfo dos instrumentos.

3.1. Operacionalizacdo das variaveis

Para a realizacdo deste estudo empirico, utilizaram-se dois instrumentos: o
Inventario das Condi¢des de Confianga (Butler, 1991) e o Questiondrio sobre
Comportamentos de Cidadania Organizacional (Rego, 2000b). Estes instrumentos
operacionalizam, respectivamente, as varidveis Confianga na Chefia e

comportamentos de Cidadania Organizacional.

3.1.1.Variavel Independente

A varidvel confianca na chefia é operacionalizada através de um inventario
desenvolvido por Butler (1991); segundo o autor os estudos desenvolvidos em torno
da confianca nas organizagbes valorizam duas caracteristicas da confianga: a
primeira relaciona-se com o caréacter especifico de determinada relagéo de confianga,
e uma segunda relacionada com a natureza multidimensional ndo sé do construto

mas também das condi¢des que d&o origem & sua manifestagao.
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Butler desenvolveu os seus estudos tendo por base varios trabalhos e instrumentos de
medida até entfio desenvolvidos; para a constru¢fio do seu instrumento desenvolveu
um conjunto de entrevistas com o sentido de identificar aquilo que designou,
condi¢gdes de confianga, tendo identificado 10 condi¢des para a existéncia de
confianca, a saber: disponibilidade; competéncia; consisténcia; discrigdo; justiga;

integridade, lealdade; abertura; cumprimento de promessas e receptividade.

Com base nestas 10 categorias, bastante semelhantes as que Jennings em 1971 e
Gabarro em 1978, citados em Butler (1991) tinham identificado nos seus trabalhos,
Butler desenvolve um instrumento de medida que designou de Inventdrio de

Condig¢6es de Confianca (I.C.C.), utilizado neste trabalho.

O Inventdrio ¢é constituido por onze escalas: Disponibilidade (availability),
Competéncia (competence), Consisténcia (comsistency), Discricdo (discreetness),
Justica (fairness), Integridade (integrity), Lealdade (loyalty), Abertura (openness),
Confianca Geral (overall trust), Cumprimento de Promessas (promise fulfillment) e

Receptividade (Receptivity).

Cada escala é constituida por quatro itens, um dos quais aparece no questionario
colocado de forma invertida. Como op¢io de resposta, € utilizada uma escala de tipo
Likert com cinco pontos: 5 — Concordo totalmente, 4 — Concordo parcialmente, 3 —

Nio concordo nem discordo, 2 — Discordo parcialmente, e 1 — Discordo totalmente.
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As escalas podem ser descritas do seguinte modo:

Disponibilidade — Esta escala contém itens relacionados com a aspectos como a
presenca fisica da chefia, a facilidade em estabelecer contacto, e a disponibilidade

(Ex.: “A minha chefia estd disponivel sempre que preciso dela”).

Competéncia — Contempla itens relacionados com aspectos como a competéncia e o
nivel de desempenho demonstrados, e a execugdo eficaz do trabalho (Ex.: “A minha

chefia executa o trabalho de forma eficaz”).

Consisténcia — Inclui itens relacionados com aspectos como a consisténcia na
realizacio do trabalho e nos comportamentos que adopta, e semelhanca de actuagéo
em situacbes idénticas (Ex.: “A minha chefia actua de forma semelhante em

situacdes idénticas™).

Discrigdo — Contempla itens relacionados com aspectos como guardar informagdo
confidencial, nfo transmitir a terceiros informagfio reservada, ou ndo partilhar
informacdo delicada sempre que tal for solicitado (Ex.: “Se eu der informacdo

confidencial & minha chefia, a minha chefia guarda-a”).

Justica — Inclui itens relacionados com aspectos como o tratamento justo e
semelhante para todos os colaboradores, ou a celebragdo de acordos justos (Ex.: “A

minha chefia trata-me no mesmo plano em que trata os outros™).
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Integridade — Contempla itens relacionados com aspectos como a conduta honesta,
ndo mentir, ou ndo actuar de forma menos verdadeira (Ex.: “A minha chefia lida

comigo honestamente™).

Lealdade — Inclui itens relacionados com aspectos como ndo prejudicar
colaboradores, ndo se aproveitar de terceiros, e nfo usar os erros como forma de
retaliagio (Ex.: “Eu posso discutir os problemas com a minha chefia sem que a

informacdo dada seja utilizada contra mim”).

Abertura — Contempla itens relacionados com aspectos como a abertura na discusso
de problemas, a partilha de pensamentos e ideias, ou possibilitar o acesso a

informagdo (Ex.: “A minha chefia partilha os seus pensamentos comigo™).

Confianca Geral — Inclui itens relacionados com aspectos como a transmisséo de

sentimentos de confianca (Ex.: “Eu sinto que posso acreditar na minha chefia™).

Cumprimento de Promessas — Contempla os itens relacionadas com aspectos como o
cumprimento de promessas, a manutengio das promessas efectuadas, e a
demonstragio de firmeza no cumprimento das promessas (Ex.: “A minha chefia

manter-se-a firme naquilo que prometeu”).

Receptividade — Inclui os itens relacionados com aspectos como a apreenséo das
ideias de terceiros, o esforco para a compreensio das ideias, e a escuta activa (Ex.:

“A minha chefia faz um esforco para compreender o que tenho a dizer-lhe”).
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Segundo Butler, a principal diferenga entre este instrumento de medida da confianga,
em relacio a outros instrumentos que pretendem também avaliar medidas de
confianca, reside no facto de este se focalizar nas condi¢bes (determinantes)

promotoras de confianga, e reportar a uma pessoa especifica.

3.1.2.Variavel dependente

A variavel Comportamentos de Cidadania Organizacional € operacionalizada através
de um questionario desenvolvido por Rego (2000b), e foi escolhido por um conjunto
de trés razdes: a primeira, € por se tratar de um instrumento desenvolvido e avaliado
com amostras portuguesas; depois, porque os CCO nfo sfo imunes ao contexto
cultural onde sdo avaliados (Fairh, Earley & Li, 1997, Hofstede, 1989) citados em
Rego, justificando-se assim a utilizago de um instrumento construido a luz da
realidade organizacional portuguesa; e finalmente, porque os outros questionarios
desenvolvidos a partir dos trabalhos de Podsakoff, MackKenzie & Bommer (1996) e
de Konovsky & Organ (1996) continuam a incorporar dois dos trés requisitos
associados a defini¢fo inicial de Organ (1988a), (isto €, serem comportamentos
discriciondrios e nfio serem contratualmente recompensados), ignorando assim a
tltima reconceptualizagdo do autor (1997), que apenas reconhece como pertinente o
requisito que se refere ao facto de estes comportamentos no agregado contribuirem

positivamente para a eficacia organizacional.
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O questionario desenvolvido por Rego (2000 b) fundamenta-se na revisdo da
literatura sobre CCO, e num conjunto de entrevistas semi-estruturadas. Este
questionario ja utiliza a classificagdo proposta por Borman & Motowidlo (1997),
respeitando assim a proposta de Organ, onde o conceito de CCO € “equiparado™ ao
conceito de Desempenho Contextual.

O instrumento é composto por um conjunto de quatro escalas: Harmonia
Interpessoal, Espirito de Iniciativa, Conscienciosidade e Identificagdo com a
Organizaco. Como opgio de resposta, ¢ utilizada uma escala de tipo Likert de sete
pontos com a seguinte designacgo: 1 —Nao se aplica rigorosamente nada, 2 — Nao se
aplica, 3 — Aplica-se muito pouco, 4 — Aplica-se alguma coisa 5 — Aplica-se bastante,

6 — Aplica-se muito, e 7 — Aplica-se totalmente.

As escalas descrevem-se do seguinte modo:

Harmonia Interpessoal — Esta escala contém cinco itens (todos eles colocados de
forma invertida) relacionados com a harmonia interpessoal, designadamente aspectos
como participagio, desportivismo, bom relacionamento com os outros elementos da
equipa, partilha de conhecimentos e experiéncias (Ex.: “Estéo sempre a referir-se ao
Jado negativo das situagdes, mais do que ao positivo”). Os valores de consisténcia

interna da escala sdo de 0,88 (alfa de Cronbach), numa amostra de 338 participantes.

Espirito de Iniciativa — A escala é composta por quatro itens (nenhum deles colocado
de forma invertida), relacionados com comportamentos que traduzam disponibilidade

para a resolugio de problemas, procura de solugdes alternativas para a sua resolugéo,
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e espontaneidade na sugestdo de solugdes construtivas (Ex.: “Quando algo néo
funciona, procuram alternativas para que funcione”). Os valores de consisténcia
interna da escala sfo de 0,80 (alfa de Cronbach), numa amostra de 338 participantes.
Conscienciosidade — Escala composta por 3 itens (um deles colocado de forma
invertida) relacionados com comportamentos de obediéncia, conscienciosidade e
protecgdio dos recursos da organizagdo (Ex.: “Estio mentalmente frescos e prontos
para trabalhar logo que chegam & empresa”). Os valores de consisténcia interna da

escala sdo de 0,74 (alfa de Cronbach), numa amostra de 338 participantes.

Identificacdio com a Organizagio — Escala composta por 5 itens (um deles colocado
de forma invertida), relacionados com comportamentos de lealdade, dedicagio
pessoal, vontade em beneficiar a organizagdo mesmo com custos pessoais (Ex.:
“Fazem esforcos-extra para beneficiar a organizacfo, mesmo com prejuizos
pessoais”). Os valores de consisténcia interna da escala sdo de 0,67 (alfa de

Cronbach) numa amostra de 338 participantes.

O estudo metrolégico do questionério sobre CCO, no que respeita & consisténcia
interna foi efectuado por Rego (2000b), através dos coeficientes Alfa de Cronbach.
Conforme se pode verificar no quadro n°l a Escala Harmonia Interpessoal apresenta
o valor mais elevado (0,88), enquanto a Escala Identificagdo com a Organizagéo € a
que apresenta um valor mais baixo (0,67). Globalmente os resultados alfa para esta

amostra podem considerar-se satisfatérios.
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Quadro n°1

Questionario Comportamentos de Cidadania Organizacional
Valores relativos a consisténcia interna (alfa de Cronbach)

N=338
Escalas
Harmonia Interpessoal 0,88
Espirito de Iniciativa 0,80
Conscienciosidade 0,74
Identificagdo com a Organizagdo 0,67

O questionario sobre CCO (Rego, 2000b) foi utilizado neste estudo, mas com as

seguintes alteragdes de natureza seméntica:

Aquando da apresentagfio dos instrumentos para aplicagio numa organizagéo, foi
imposta pelo seu Director Geral a alteragéio de alguma terminologia, considerada por
ele pouco ajustada, como foi o caso da expressdo “batata quente”, que foi eliminada,

e do termo “organizagio”, que foi substituido por “empresa”.

A formulacdo das perguntas passou a ser feita na terceira pessoa, apelando-se assim
para uma visdo global da equipa onde o sujeito se integra. Esta reformulagéo foi
efectuada com base nos seguintes critérios: atendendo ao facto de que os CCO sfo
analisados de forma agregada, afigurara-se como semanticamente mais coerente esta
redacgio; a avaliagdo na terceira pessoa, e tendo em conta toda a equipa, ndo s6
reflecte de forma mais genuina o espirito da investigagdo, como procura minimizar
os aspectos associados & auto-avaliagio, nomeadamente a independéncia da

avaliacfio e os aspectos relacionados com a varidncia do método comum.
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No questiondrio utilizado foram ainda introduzidas algumas sugestdes de Rego
(2000b), nomeadamente com vista a melhorar os valores de alfa na escala

Identificacfio com a Organizagédo (alfa 0,67)

Na apresentacfio deste valor, o autor refere que, se retirarmos o item correspondente
4 questiio — “Quando descobre oportunidades de negécio para a organizagdo (mesmo
que seja no fim de semana), comunica-as aos responséveis’—, obtém-se um valor de
alfa mais elevado (passando de 0,67 para 0,78); no entanto, argumenta que este valor
se aproxima de um nivel considerado satisfatério com o numero de itens (trés) que

compdem a escala.

Procurando-se evitar neste trabalho uma “postura acomodaticia” (Rego, 2000b, p.
268) em relagio ao desenvolvimento deste instrumento, e particularmente desta
escala, considerou-se ajustado operacionalizar as sugestdes efectuadas pelo autor,
mantendo-se o item atras referido por forma a poder verificar se esta ocorréncia € ou
nfio sistemadtica, e introduzindo-se mais dois itens: “N&o hesitariam em ir para uma
empresa concorrente desde que lhe pagassem mais” e “Encorajam os familiares e

amigos a utilizarem os produtos e servigos da empresa”.
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3.2.Estudo Piloto do Inventario das Condi¢des de Confianga

3.2.1.Consideragdes Gerais

A realizacio do estudo piloto decorre da escolha e adaptagdio de um instrumento que
possibilitasse operacionalizar a varidvel Confianga na Chefia. A necessidade de
realizagfio do estudo piloto prende-se com o facto de este questionario nfo ter sido

traduzido e utilizado na populagéo portuguesa.

O questiondrio adoptado para a realizagdo do trabalho foi o Condition Trust
Inventory (CTI) — Inventério sobre as Condig¢des de Confianga —, desenvolvido por
Butler em 1991. A sua traducfo e adaptagfo para Portugués € matéria integrante

deste trabalho.

O critério utilizado para a escolha deste questionario prendeu-se com o facto de o
mesmo ja ter sido utilizado em estudos cuja avaliagio dos niveis de confianga se
relacionam com os comportamentos de cidadania organizacional, nomeadamente nos
trabalhos de Deluga (1995a; 1995b). Com base na informagio recolhida, e depois de
avaliadas as qualidades métricas do questionario, foi redigida a versdo utilizada no

estudo principal.



3.2.2. Tradugdo e adaptacdo do Instrumento

Para a traducio e adaptagdo do questiondrio para portugués, bem como para a
avaliacio das suas qualidades métricas, principalmente no que respeita a fidelidade e
validade das medidas por ele proporcionadas, foram seguidos os procedimentos

sugeridos por Hill & Hill (2000).

A traducdio do questionario foi efectuada segundo o método “traduz-retraduz”,

sugerido pelos autores, a que correspondem as seguintes etapas:

1. Traducfio dos questiondrios por dois especialistas na adrea das Ciéncias
Organizacionais e com robustos conhecimentos de inglés.

2. Comparagfo das duas versdes; na generalidade, as questdes foram traduzidas
da mesma forma, o que permitiu que se obtivesse uma primeira versio

traduzida dos questionarios.

(W8]

Retroversdo do questionario, por uma professora de inglés, com base na
versdo Portuguesa; verificou-se que o resultado correspondia, na
generalidade, & versdo original, estando as diferengas circunscritas a diferente
traducdo dos termos técnicos (o que se explica pelo facto de a autora da

retroversfio néo ser especialista em Ciéncias Organizacionais).

A estrutura do questiondrio corresponde a original, designadamente a ordem das
questdes e o numero de itens que compdem as onze escalas, procurando-se assim

respeitar um principio de ordem geral.
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3.2.3. Caracterizag¢do da amostra — estudo piloto

A identificagfio da amostra para a realiza¢io do estudo piloto revestiu-se de algumas
particularidades, tais como a dimensdio da amostra, o facto de se tratar de
participantes trabalhadores, e de eles terem experiéncias profissionais diversificadas,
fundamentalmente porque nesta altura ainda era desconhecido o tipo de organizagio

(sector de actividade) onde a aplicagéo teria lugar.

Apesar de se tratar de uma amostra de conveniéncia, face a condicionante atrds
referida, e tendo em conta as caracteristicas da investigacio, considerou-se como

factores relevantes na sua composigio:

e Ter uma dimensio de aproximadamente 50 sujeitos, seguindo-se
também aqui as indicagdes de Hill & Hill (2000);

e Ser representativa do universo onde serd efectuado o estudo principal,
devendo por isso contemplar participantes com experiéncia de
trabalho; e

e Privilegiou-se uma amostra heterogénea, relativamente ao sector de

actividade, idade, actividade e experiéncia profissional.

Desta forma, e face aos requisitos anteriormente apresentados, € possivel através do
quadro n°® 2, observar as caracteristicas mais relevantes do conjunto de participantes
neste estudo piloto, que mais nfo pretende do que verificar a adequabilidade de

aplicacdo do instrumento & populagéo portuguesa.
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Quadro n.° 2

Caracterizacio da amostra (estudo piloto)
Distribuicéo por sexo, idade e anos de trabalho (n=49)

SEXO |  Frequéncias |  Frequéncias
.. | Absolutas |  Relativas%
Mulheres 29 59,18
Homens 20 40,82

Total 49 100

20- 24 anos 29 59,18

25-29 anos 13 26,53

30- 34 anos 3 6,12

35 -39 anos 2 4.08

40 - 45 anos 2 4,08
ANOS DE TRABALHO | : o S

Até 3 anos 24 48,98

4 a 6 anos 14 28,57

7 a 9 anos 5 10,20

10 a 13 anos 1 2,04

13 a 15 anos 2 4,08
Mais de 16 anos 3 6,12
TOTAL 49 100

Nesta amostra, cerca de 59% sdo participantes do sexo feminino, 41% do sexo
masculino. A amplitude das idades varia entre 20 e 45 anos, € a da experiéncia

profissional entre os 2 e 0s 16 anos.

As actividades profissionais desenvolvidas pelos participantes séo diversificadas com
particular incidéncia nas seguintes fun¢des: Administrativos, Assistentes Comerciais,
Vendedores, Quadros Técnicos e Quadros Directivos. Todos os participantes

frequentavam a Licenciatura de Marketing e Publicidade do IADE, entre 0 1.° ¢ 0 4.°

anos.
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3.2.3.1. Procedimentos de aplicacdo

A aplicagfo dos questionérios efectuou-se a 4 grupos, em momentos diferentes e pela
mesma pessoa, sempre no inicio de cada aula. O estabelecimento da relagdo com os
grupos foi facil, nfo se tendo registado qualquer tipo de dificuldade. Comegou-se
sempre pela formulacdo dos agradecimentos pela disponibilidade de todos os

participantes, sendo-lhes comunicado que os resultados seriam confidenciais.

Foram ainda apresentadas as linhas gerais da investigagdo, e justificada a
necessidade de se realizar um estudo piloto para avaliar a compreensdo e
adequabilidade das instrugdes e das questdes, bem como das qualidades métricas do
questiondrios. Para este propoésito, solicitou-se uma avaliagfo critica dos contetidos,
designadamente nos aspectos relacionados com a clareza e a compreensdo das

questdes.

Terminada esta explicagfo, foram distribuidos os questionarios, néo tendo sido dada
qualquer explicagdo adicional; o tempo médio de preenchimento foi de 25 minutos.
Apds a aplicagfo, foi reservado um espago para comentarios, de onde resultou, como

caso singular, a necessidade da reformulagdo do item n.° 15 do questiondrio.
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3.2.4. Resultados do estudo piloto relativo ao Inventéario das Condigdes de Confianca

Para o tratamento dos dados recolhidos, utilizou-se o programa STATISTICA Version

5, tendo-se nesta fase dado particular atencéo a avaliagéo da fidelidade das medidas.

Da amostra inicial, e atendendo ao tipo de procedimento utilizado, verificou-se uma

“mortalidade” quase nula: dos 50 questiondrios distribuidos, obtivemos 49 respostas.

Realizados os testes estatisticos — no caso, a andlise da consisténcia interna, que
assume particular importincia quando sdo utilizadas escalas de multiplos itens (Hill
& Hill, 2000) —, foram apurados os seguintes valores dos coeficientes alfa de
Cronbach. No quadro n° 3 s@o apresentados os resultados obtidos, bem como os

obtidos por Butler (1991), na verséo americana.

Quadron® 3
Inventario das Condigdes de Confianga
Valores relativos a consisténcia interna (alfa de Cronbach)

Amostra Amostra
Portuguesa Americana

Escalas do Questionario (N=49 (N =380)

Disponibilidade 0,83 0,85
Competéncia 0,90 0,91
Consisténcia 0,64 0,87
Discricao 0,86 0,93
Justica 0,75 0,93
Integridade 0,77 0,92
Lealdade 0,76 0,92
Abertura 0,77 0,92
Confianca Geral 0,91 0,97
Cumprimento de Promessas 0,94 0,96

Receptividade 0,79 0,94
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A amplitude dos coeficientes alfa varia entre 0,94 (cumprimentos de promessas) e
0,64 (consisténcia), situando-se a mediana em 0,79, na versdo portuguesa
experimental.

Assinale-se que os resultados obtidos, sdo globalmente mais baixos do que os da
amostra americana, contudo utilizando a escala do valor de medida de fidelidade
(Hill & Hill, 2000), constatou-se que todos os valores obtidos se situam entre
Excelente e Razoavel, excepgdo feita a escala da Consisténcia, na qual o valor obtido

(0,64) se considera fraco.
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3.3 Estudo Principal

3.3.1.Caracterizacdio da Amostra

A identificacdo da amostra para a realizagio do estudo principal revestiu-se de
algumas particularidades, designadamente as relacionadas com a necessidade de ser
aplicada a uma populagfio trabalhadora, que esteja integrada numa equipa e que

reporte a uma chefia.

Atendendo ao facto de se tratar de uma amostra de conveniéncia, o numero de
participantes no estudo foi de 414 participantes, provenientes de trés sectores de
actividade — Indistria (50 participantes), Comércio (77) e Servigos (287), ocupando
diferentes posi¢des nas organizaces em que trabalham.

As actividades principais destas organizagdes sio bastante variadas, passando por
sectores como Transportes, Administragéio Publica, Banca, Consultoria, Restauragio,

Distribui¢do Alimentar, e Satide, entre outros.
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Nos aspectos relacionados com a antiguidade, encontramos diferentes niveis, com
uma amplitude de intervalos entre menos de 2 anos, com 100 participantes
representando  24,15% do total, e mais de 16 anos, com 71 participantes
representando 17,15%, situando-se os restantes 243 participantes nos escaldes

intermédios.

Na distribuigéo por sexo dos 414 participantes, 250 sfo do sexo masculino e 164 do
sexo feminino, traduzindo-se numa percentagem de 60,39% e 39,61%,
respectivamente. No que respeita aos escaldes etdrios, a amostra é bastante
abrangente situando-se no intervalo entre os menos de 25 anos, com 51 participantes
representando 12,3% do total, e os mais de 45 anos, com 67 participantes,

representando 16,18% do total.

Ao nivel das habilitagdes escolares, temos participantes com habilitacdes entre 0 9.°
ano € a pos-graduagdo, destacando-se o 12.° ano como sendo o nivel predominante,
num numero de 140 participantes, representando 33,64% da amostra.

O quadro n.° 4 sintetiza toda a informacéo relevante das caracteristicas globais da

amostra, sendo os valores apresentados em termos absolutos e em percentagem.
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Quadro n.°4

Caracterizagéo da amostra (estudo principal)
Caracterizagdo sdcio-demografica e sector de actividade (n=414)

Sector de Actividade |  F requéncias. | Frequéncias Relativas
s o G . o i - : 5 8 : % L B
Indtstria 50 12,08
Comércio 77 18,60
Servigos 287 69,32
Total 414 100
Antiguidade | 7T
- 2 anos 100 24,15
2-4 anos 74 17,87
5-7 anos 67 16,18
8-10 anos 51 12,33
11-15 anos 51 12,32
+ 16 anos 71 17,15
Total 414 100

Sexo ] T
Masculino 250 60,39
Feminino 164 39,61
Total 414 100

Hdade , S R
- 25 anos 51 12,32
25-30 anos 98 23,67
31-35 anos 100 24,16
36-40 anos 61 14,73
41-45 anos 37 8,94
+ 45 anos 67 16,18
Total 414 100

~ Funcio de Chefia o
Sim 131 31,64
Nio 283 68,36
Total 414 100

Habilitactes o EE T , -
9.° ano 66 15,94

10.°e 11.° ano 57 13,76
12.° ano 140 33,82
Curso Médio 54 13,04
Licenciatura 81 19,57
Pds-Graduagio 16 3,87
Total 414 100

Tendo em conta as caracteristicas do estudo, nomeadamente a relacdo Chefia-
Colaborador, torna-se relevante detalhar a sub-amostra Chefias que participaram no

estudo, particularmente nos aspectos relacionados com o sexo € a antiguidade.
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O total de chefias que participaram é de 131, representando 31,64% da amostra,

sendo que 88 pertencem ao sexo masculino e 43 ao sexo feminino.

Relativamente a antiguidade, e considerando os mesmos intervalos da amostra total,
verifica-se a presenga de chefias de ambos os sexos em todos os intervalos; contudo,
o peso relativo das mulheres nos escaldes com menor e maior antiguidade € inferior

ao dos homens, conforme se observa no quadro n° 5.

Quadron.° 5

Caracterizagio da subamostra Chefias
Distribui¢go por sexo, idade e anos de trabalho (n=131)

 Chefias | Homens | Mulheres | Total

- 2 anos 19 7 26
2-4 anos 13 8 21
5-7 anos 10 10 20
8-10 anos 12 10 22
11-15 anos 18 5 23
+ 15 anos 16 3 19
Total 88 . 43 1131

3.3.2. Procedimentos de Aplicagéo

Face a um conjunto de limitagdes na autorizagdo para realizar este estudo numa
organizacdo especifica, optou-se, para garantir a sua realizaglo, por solicitar a
colaboragio de consultores/formadores que se disponibilizaram para aplicar os

questionarios no decurso de algumas ac¢des de formag&o/projectos de consultoria.

Com vista a garantir critérios uniformes de aplicag8o, foi realizado um briefing, onde
ap0s a aplicagdo dos questionarios a utilizar neste estudo foram esclarecidas todas as

questdes entretanto colocadas pelos futuros aplicadores.



Na altura, e com base na experiéncia adquirida no estudo piloto, foi solicitada uma

particular atengfo nos seguintes aspectos:

1. Atendendo a natureza das questdes levantadas, foi solicitado aos aplicadores
que durante a apresentagio dos questiondrios reforgassem a ideia de
anonimato, e clarificassem que a aplicagfo tinha como objectivo a recolha de
dados para a uma tese de Mestrado e ndo teria nenhuma utilizacio

organizacional.

2. Valorizacdo da espontaneidade das respostas, procurando evitar respostas do
tipo “politicamente correctas” .

o]

3. Solicitar e verificar se o preenchimento dos questiondrios estava completo.

De acordo com o acompanhamento efectuado e com as informag¢Ses dadas pelos
aplicadores, estas recomenda¢Ses revelaram-se bastante uteis, ndo sO porque
promoveram os niveis de adesfio, mas também porque eliminaram quase por
completo as questdes ndo respondidas; com efeito, quando tal se verificou, optou-se
por anular 0s questionarios uma vez que o nimero de questdes néo respondidas era

muito elevado.



4
RESULTADOS
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Neste capitulo serfio apresentadas, numa primeira fase, as caracteristicas dos
instrumentos em termos de Sensibilidade, Fidelidade e Validade de construto,
seguindo-se a analise descritiva, a andlise post hoc e, por ultimo, os resultados

obtidos nas relagBes entre as varidveis, bem como a discussdo dos mesmos.

A semelhanca do que aconteceu no estudo exploratorio, para o tratamento dos dados,

foi utilizado o programa STATISTICA Version 5.

4.1. Estudo da Sensibilidade

Foram efectuados testes de sensibilidade, em cada uma das sub-escalas dos dois
instrumentos. Sdo apresentados os histogramas relativos as sub-escalas integradas

nos dois questionarios aplicados no estudo.
4.1.1. Estudo da Sensibilidade do Inventario das Condi¢oes de Confianga

Os valores obtidos pelos testes de normalidade de Kolmogorov-Smirov, Shapiro-Wilk
e Lillefors, indicam-nos que a distribuicio em todas as sub-escalas ndo se sobrepdem

integralmente aos valores da curva normal afastando-se assim, da normalidade.
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Grafico n° 9 CONFIANGA GERAL Gréfico n® 10 CUMPRIMENTO DE PROMESSAS
K-S d=,12138, p<,01 ; Lillietors p<,01 K-S d=,09580, p<,01 ; Lilliafors p<,01
Shapiro-Wilk W=,89580, p<0,000 R Shapiro-Wilk W=,83831, p<,0000
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Grafica n® 11 RECEPTIVIDADE
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Nota — Os graficos 1 a 11 correspondem s sub-escalas do Inventdrio das Condigdes de Confianga

(grifico n® 1 — Disponibilidade; grafico n° 2 — Competéncia; grifico n® 3 — Consisténcia; grafico n° 4 -
Discrigdio; grafico n° 5 — Justica; grafico n° 6 — Integridade; gréfico n® 7 — Lealdade; grafico n® 8 — Abertura;
grifico n° 9 — Confianga Geral; gréfico n° 10 — Cumprimento de Promessas; grifico n® 11 - Receptividade)
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4.1.2. Estudo da sensibilidade do Questionario sobre Comportamentos de Cidadania
Organizacional

Os valores obtidos pelos testes de normalidade de Kolmogorov-Smirov, Shapiro-Wilk
e Lillefors, indicam-nos que a distribuigio em todas as sub-escalas, nfo se
sobrepdem integralmente aos valores da curva normal afastando-se assim, da
normalidade, excepcdo feita & sub-escala relativa a Identificagdo com a Organizagéo,

que apresenta um valor de p = 0,54 no teste Shapiro-Wilk.

Gréfico n® 12 HARMONIA INTERPESSOAL . Grafico n® 13 ESPIRITO DE INICIATIVA
K-8 d=,07855, p<,05 ; Lilliefors p< M K-8 d=,07688, p<,05 ; Lilfiefors p<,01
Shapiro-Wilk W=,97198, p<,0006 Shapiro-Wilk W=,87036, p<,0001
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Nota — Os graficos 12 a 15 correspondem as sub-escalas do Questiondrio de Comportamentos de Cidadania
Organizacional (grafico n® 12 — Harmonia Interpessoal; grifico n® 13 — Espirito de Iniciativa; grafico n® 14 —
Conscienciosidade; grafico n° 15 — Identificagido com a Organizagdo).
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4.2. Estudo da Fidelidade

Para a andlise da fidelidade interna, recorreu-se ao calculo dos alfa de Cronbach
relativo a cada uma das sub-escalas existentes no Inventario das Condi¢les de
Confianga (ICC) e no Questiondrio sobre Comportamentos de Cidadania
Organizacional (CCO). No caso do ICC, sdo apresentados os valores relativos aos

dados obtidos nesta amostra, bem como os obtidos no pré-teste.

4.2.1. Estudo da fidelidade do Inventéario das Condi¢Ges de Confianca

No quadro n.° 6 sdo apresentados os valores de alfa das onze escalas que constituem
o questionario, correspondendo o valor mais elevado (0,92) a Confianga Geral, logo
seguida da Competéncia (0,89) do Cumprimento de Promessas (0,88) e o mais baixo
(0,76) a Receptividade, os resultados mais baixos de acordo com a classificagéo
proposta por Hill e Hill (2000) situam-se em “razodvel”, mas verifica-se que se
encontram relativamente elevados, mais proximos de 0,80, o que sugere a elevada

consisténcia interna das medidas proporcionadas por este instrumento.
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Quadron.® 6

Inventario das Condicdes de Confianga
Valores relativos a consisténcia interna (alfa de Cronbach)

N= 414
Escalas preé-teste

n=49
Disponibilidade 0,84 0,83
Competéncia 0,89 0,90
Consisténcia 0,79 0,64
Discrigéo 0,87 0,86
Justica 0,83 0,75
Integridade 0,87 0,77
Lealdade 0,79 0,76
Abertura 0,84 0,77
Confiancga Geral 0,92 0,91
Cumprimento de Promessas 0,88 0,94
Receptividade 0,76 0,79

Nota: Para efeitos de comparag#o, apresentam-se os resultados alfa obtidos no pré-teste

4.2.2. Estudo da fidelidade do Questionario sobre Comportamentos de Cidadania
Organizacional

No quadro n.° 7, sfo apresentados os valores de alfa das quatro escalas que
constituem o questionério, correspondendo o valor mais elevado (0,84) a Harmonia
Interpessoal, logo seguido de Espirito de Iniciativa (0,65), e o mais baixo (0,52) a
Identificacio com a Organizagfo; os resultados mais baixos de acordo com a
classificacdo proposta por Hill e Hill (2000) situvam-se em “inaceitavel”. Os
resultados obtidos apontam para uma fraca consisténcia interna das medidas

proporcionadas por este instrumento na escala Identificagéo com a organizago.
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Quadro n.° 7

Inventério das Condicdes de Confianga
Valores relativos a consisténcia interna (alfa de Cronach)

N=414
Escalas Rego (2000b)
Harmonia Interpessoal 0,84 0,88
Espirito de Iniciativa 0,65 0,80
Conscienciosidade 0,61 0,74
Identifica¢fio com a Organizagéo 0,52 0,67

Nota: Para efeitos de comparagéo, apresentam-se os resultados alfa obtidos por Rego (2000b, p.257)

Assinala-se que foram ainda efectuados mais estudos respeitantes & consisténcia
interna dos CCO, seguindo tal como referido a sugestdo de Rego (2000b, p.268).
Relativamente ao item “Quando descobrem oportunidades de negocio para a empresa
(mesmo que seja ao fim de semana) comunicam-nas aos responsaveis”, ao contrario
dos resultados obtidos por Rego (2000b), (que verificou que este item se retirado
aumentava o valor de alfa de 0,67 para 0,78 na escala Identificacdo com a
Organizacdo), neste trabalho caso se tivesse sido retirado este, o valor de alfa
diminuia de 0,52 para 0,48, nio se verificando o aumento da consisténcia interna,
podendo, assim, considerar-se que nfo se trata de uma “ocorréncia sistematica”.

A introducdo dos itens “ N#o hesitariam em ir para uma empresa concorrente desde
que lhe pagassem mais” e “Encorajam os familiares ¢ amigos a utilizarem os
produtos e servicos da empresa”, ndo contribui, nesta amostra, para a melhoria do
alfa da escala Identificacdo com a Organizagdo, uma vez que o valor obtido com

estes itens é de 0,52, contra os 0,67 obtidos em Rego (2000b).
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4.3. Validade de Construto

Para o estudo da validade de construto, aplicaram-se os seguintes procediment;ifé:
analise factorial exploratéria dos componentes principais, com rotagho varimax,
tendo sido utilizado o critério de Kaiser, valor préprio igual ou superior a um para
todas as escalas analisadas. Foram apenas considerados os itens com valores de
saturacéo superiores a 0,5 € que nfo saturem em mais do que uma sub-escala.

Refira-se que, atendendo aos resultados obtidos, mostrou-se adequado recalcular os

valores de alfa, de acordo com os factores encontrados com esta amostra.

4.3.1. Validade de construto do Inventario das Condigdes de Confianca

Da analise factorial exploratéria efectuada, resultaram sete factores que se

apresentam no quadro n.° 8 e que explicam 67,04% da variincia total.

Quadron.’ 8

Inventario das Condi¢des de Confianga. Analise factorial dos itens.
Matriz dos Factores n-414

Valor Préprio % Varidncia Valor préprio % Variancia

Acumulado acumulada
Factor 1 21,27 48,33 21,27 48,33
Factor 2 1,78 4,05 23,05 52,39
Factor 3 1,56 3,54 24,61 55,93
Factor 4 1,48 3,36 26,09 59,29
Factor 5 1,33 3,03 27,42 62,32
Factor 6 1,06 2,41 28,48 64,74

Factor 7 1,02 2,31 29,50 67,04




Factor 1
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Este factor, designado como Confianga Geral, € constituido por sete itens, conforme

se vé& no quadro n.° 9, e explica 48,33% da varidncia. Esta sub-escala apresenta um

valor de alfa de 0,86.

Quadro n.° 9
Inventario das Condig¢des de Confianga

Factor 1, Confianga Geral.(Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de
saturaciio
Item 10 - A minha Chefia actua de forma semelhante em situagdes idénticas 0,53
Item 11 - A minha Chefia é consistente nos seus comportamentos 0,50
Item 20 - A minha Chefia trata-me no mesmo plano em que trata os outros 0,50
Ttem 27 - Se eu cometer um erro, a minha Chefia ndo o ira usar contra mim 0,50
Item 28 - Eu posso discutir os problemas com a minha Chefia sem que a informacfio dada seja 0,53
utilizada contra mim
Item 41 - A minha Chefia apreende rapidamente as minha ideias 0,60
Item 42 - A minha Chefia ouve-me com ateng@o 0,56

Factor 2

Este factor, designado como Competéncia, é constituido pelos cinco itens, conforme

o quadro n.° 10, e explica 4,05% da variancia. Esta sub-escala apresenta um valor de

alfa de 0,92.
Quadro n.° 10
Inventério das Condigdes de Confianga
Factor 2, Competéncia. (Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de
saturaciio

Item 5 - A minha Chefia é competente 0,67

Item 6 - A minha Chefia tem normalmente fracos desempenhos 0,54

Item 7 - A minha Chefia desempenha as suas tarefas com pericia 0,80

Item 8 - A minha Chefia executa o seu trabalho de forma eficaz 0,77

Item 9 - A minha Chefia é consistente no seu trabalho

0,76
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Factor 3
Este factor, designado como Fiabilidade, é constituido por cinco itens, conforme o

quadro n.° 11, e explica 3,54% da variancia. Esta sub-escala apresenta um valor de

alfa de 0,83.

Quadron.®° 11

Inventario das Condi¢des de Confianca

Factor 3, Fiabilidade.(Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de
saturaciio
Item 12 - Raramente sei como € que a minha Chefia ira actuar 0,65
Item 24 - Por vezes, a minha Chefia faz coisas desonestas 0,60
Item 26 - A minha Chefia provavelmente aproveita-se de mim 0,55
Item 32 - A minha Chefia ndo me d4 acesso a informacao 0,50
Item 33 - Por vezes, ndo posso confiar na minha Chefia . 0,50

Todos os itens que saturam este factor tem a designacgio de “item invertido”.

Factor 4
Este factor designado como Discrigfo, € constituido por quatro itens conforme

quadro n.° 12 explica 3,36% da varidncia. Esta sub-escala apresenta um valor de alfa
de 0,87.

Quadron.° 12
Inventario das Condigdes de Confianca

Factor 4, Discrigdo.(Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de
saturaciio
Item 13 - A minha Chefia sabe guardar um segredo 0,74
Item 14 - A minha Chefia fala demasiado sobre a informaco delicada que eu lhe transmito 0,62
Item 15 - Se eu der informacdo confidencial & minha Chefia, 2 minha Chefia guarda-a 0,71

Item 16 - A minha Chefia ndo conta coisas aos outros se eu Ihe pedir para manter segredo 0,73
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Factor 5
Este factor, designado como Disponibilidade, € constituido por quatro itens conforme

0 quadro n.° 13, e explica 3,03% da varidncia. Esta sub-escala apresenta um valor de

alfa de 0,84.

Quadron.° 13
Inventério das Condigdes de Confianga

Factor 5, Disponibilidade. (Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de

saturacio
Item 1 - A minha Chefia estd normalmente presente (por perto) quando eu preciso dela 0,69
Item 2 - Sempre que quero, consigo falar com a minha Chefia 0,78
Item 3 - Normalmente tenho dificuldade em entrar em contacto com a minha Chefia 0,67
Item 4 - A minha Chefia estd disponivel sempre que preciso dela 0,65
Factor 6

Este factor, designado como Cumprimento de Promessas, é constituido por quatro
itens conforme o quadro n.° 14, e explica 2,41% da varidncia. Esta sub-escala

apresenta um valor de alfa de 0,88.

Quadro n.° 14

Inventario das Condigdes de Confianca

Factor 6, Cumprimento de Promessas. (Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de
saturacio
Item 37 - A minha Chefia cumpre até ao fim as promessas que me fez 0,63
Item 38 - Manter as promessas constitui um problema para a minha Chefia 0,62
Item 39 - A minha Chefia manter-se-4 firme naquilo que me prometeu 0,71

Item 40 - A minha Chefia faz as coisas que prometeu 0,73
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Factor 7
Este factor designado como Integridade, é constituido por quatro itens conforme

quadro n.° 15 explica 2,31% da varincia. Esta sub-escala apresenta um valor de alfa

de 0,92.

Quadron.° 15
Inventério das Condigdes de Confianga

Factor 7, Integridade.(Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de
saturacio
Item 21 - A minha Chefia diz-me sempre a verdade 0,69
Item 22 - A minha Chefia niio me mentiria 0,71
Item 23 - A minha Chefia lida comigo honestamente 0,60
Item 29 - A minha Chefia diz-me o que pensa 0,57
Item 30 - A minha Chefia fala comigo abertamente 0,56
Item 34 - Considero que posso confiar na minha Chefia 0,50

Os valores de fidelidade interna recalculados, apresentados no quadro n.° 16 , séo
globalmente mais elevados do que os resultados obtidos por Butler (1991), situando-
se, de acordo com a classificagdo de Hill &Hill, entre o Excelente (maior que 0,90) e

0 Bom (entre 0,80 e 0,90).
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Quadro n.° 16

Inventério das Condigdes de Confianga
Sintese dos valores de consisténcia interna (alfa de Cronbach),
recalculados para os factores resultantes da anélise factorial

Factor Alfa
Factor 1
0,86
Confianga Geral
Factor 2
0,92
Competéncia
Factor 3
0,83
Fiabilidade
Factor 4
0,87
Discrigdo
Factor 5
0,84
Disponibilidade
Factor 6
0,88
Cumprimento de Promessas
Factor 7
0,92
Integridade

Verifica-se que o valores de alfa mais elevados se encontram nas escalas
Competéncia e Integridade. Os resultados obtidos comprovam a consisténcia interna

das medidas proporcionadas pelo instrumento.
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4.3.2. Validade de construto do Questionario sobre Comportamentos de

Cidadania Organizacional

Da anélise factorial exploratéria efectuada, resultaram quatro factores apresentados

no quadro n.° 17, que explicam 55,33% da variancia total.

Quadro n.° 17

Questionario sobre Comportamentos de Cidadania Organizacional. Andlise factorial dos itens.
Matriz dos Factores n=414

Valor Proprio % Varidncia Valor proprio % Variéncia
Acumulado acumulada
Factor 1 5,36 31,55 5,36 31,55
Factor 2 1,91 11,24 7,27 42,79
Factor 3 1,09 6,44 8,37 49,23
Factor 4 1,04 6,11 9,41 55,33

Factor 1
Este factor, designado como Harmonia Interpessoal, é constituido por sete itens

conforme quadro n.° 18, e explica 31,55% da varidncia. Esta sub-escala apresenta um

valor de alfa de 0,86.

Quadro n.° 18

Questiondrio sobre Comportamentos de Cidadania Organizacional

Factor 1, Harmonia Interpessoal. (Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores
saturagdo
Item 3 - Estéio sempre a queixar-se de assuntos triviais (isto €, de pouca importancia). 0,62
Item 6 - Criam instabilidade na equipa (com mexericos, intrigas, etc.). 0,78
Item 7 - Séo desleixados (tanto faz que o trabalho seja bem ou mal feito!). 0,63
Item 11 —Desperdigam tempo em assuntos nfo relacionados com o trabalho. 0,61
Item 15 -Quando algo lhes corre mal, desculpam-se com os erros dos outros. 0,77
Item 16 - Procuram passar para os outros, as tarefas desagradaveis ou dificeis de realizar. 0,77
Item 17 - Estdo sempre a referir-se ao lado negativo das coisas, mais do que ao positivo. 0,75

Todos os itens que saturam este factor tem a designagiio de “item invertido”
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Factor 2
Este factor, designado como Esforgo, ¢ constituido por trés itens conforme quadro n.°

19 e explica 11,24% da variancia. Esta sub-escala apresenta um valor de alfa de

0,70.

Quadro n.° 19

Questionario sobre Comportamentos de Cidadania Organizacional

Factor 2, Esforgo. (Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de

saturacio
Item 9 — Estdo mentalmente frescos e prontos para trabalhar logo que chegam & empresa. 0,66
Item 10 — Fazem esforgos extra para beneficiar a empresa, mesmo com prejuizos pessoais. 0,74
Item 12 — Pensam em primeiro lugar no servigo, mais do que em si proprios. 0,75
Factor 3

Este factor, designado como Espirito de Iniciativa, € constituido por trés itens,
conforme o quadro n.° 20, e explica 6,44% da varidncia. Esta sub-escala apresenta

um valor de alfa de 0,68

Quadro n.° 20

Questionario sobre Comportamentos de Cidadania Organizacional

Factor 3, Espirito de Iniciativa. (Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de
saturacio
Ttem 2 - Quando tém problemas a resolver, procuram resolvé-los antes de os apresentar ao chefe. 0,83
Item 4 - Quando algo ndo funciona, procuram alternativas para que funcione. 0,60
Item 14 - Procuram, espontaneamente, melhorar os seus conhecimentos, competéncias e 0,57

capacidades.
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Factor 4
Este factor, designado como Identificagdo com a Organizagdo, € constituido por trés
itens, conforme o quadro n.° 21, e explica 6,11% da varidncia. Esta sub-escala

apresenta um valor de alfa de 0,40.

Quadro n.° 21

Questionario Comportamentos de Cidadania Organizacional

Factor 4, Identificagfio com a Organizacgo. (Matriz dos Factores Rodada) n=414

Item Valores de
saturaciio
Item 1 - Mantém-se informados acerca do que se passa na empresa. 0,51
Item 8 - Encorajam os amigos e a familia a utilizarem os produtos ou servigos da empresa. 0,51
Item 13 — Quando descobrem oportunidades de negdcio para a empresa (mesmo que seja 2o fim 0,77

de semana) comunicam-nas aos responsaveis.

Os valores de fidelidade interna recalculados, apresentados no quadro n.° 22, sio
globalmente mais elevados do que os das escalas iniciais, apesar de o factor 4
apresentar um valor muito baixo (0,40), e situam-se, de acordo com a classificacdo
de Hill & Hill, entre o Bom (entre 0,80 e 0,90) e o Inaceitavel (menos do que 0,60).

Quadro n.° 22

Questionario Comportamentos de Cidadania Organizacional
Sintese dos valores de consisténcia interna (alfa de Cronbach),
recalculados para os factores resultantes da analise factorial

Factor Alfa
Factor 1
_ 0,86
Harmonia Interpessoal
Factor 2
0,70
Esforco
Factor 3
. o 0,68
Espirito de Iniciativa
Factor 4
Identificagdo com a 0,40

Organizacio




101

Muito embora com uma composicdo de itens diferente, a Identificagdo com a
Organizac#o, continua a ser a sub-escala cujos os valores de consisténcia interna sdo
mais modestos (alfa 0,40), o que sugere uma fraca consisténcia interna da escala,

pelos que os resultados obtidos devem ser encarados com alguma cautela.

4.4. Anélise descritiva

Neste parte, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos no estudo
experimental, a partir de uma amostra constituida por 414 participantes, provenientes
da Industria, do Comércio e dos Servigos. Os resultados foram submetidos aos

seguintes procedimentos estatisticos: médias, desvio-padrdo, medianas.

Relativamente ao ICC, assinala-se que os resultados da analise factorial séo
substancialmente diferentes dos obtidos com a versdo original; foram encontrados
sete factores, enquanto que nos estudos realizados por Butler (1991) foram

identificados onze factores.

No que respeita ao questiondrio sobre Comportamentos de Cidadania Organizacional
identificaram-se quatro factores, em consondncia com os resultados de Rego

(2000b), embora com constitui¢des diferentes por factor.

O quadro n.° 23, apresenta as médias, os desvios-padrdo, as medianas e as amplitudes
de resposta das sub-escalas que constituem o Inventario das Condi¢des de Confianga,

que neste estudo assume a condi¢go de variavel independente.

A ity S
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Da andlise do quadro, é possivel concluir que, dentro das 7 escalas que constituem o
ICC, os valores mais elevados da mediana foram obtidos na sub-escala Competéncia
e na sub-escala Disponibilidade, com 4,00, e que a mediana mais baixa se observa no

Cumprimento de Promessas, com 3,50.

Quadro n.° 23

Inventdrio sobre as Condi¢des de Confianga.
Médias, desvios-padrio, mediana e amplitudes n-414

Escalas Média Desvio- Mediana Valor Valor
padrio minimo maximo
Confianga Geral 3,55 0,86 3,57 1,00 5,00
Competéncia 3,86 0,94 4,00 1,00 5,00
Fiabilidade 3,47 0,94 3,60 1,00 5,00
Discrigéo 3,72 0,99 3,75 1,00 5,00
Disponibilidade 3,88 0,94 4,00 1,00 5,00
Cumprimento de Promessas 3,41 1,00 3,50 1,00 5,00
Integridade 3,53 0,98 3,67 1,00 5,00

O quadro n.° 24, apresenta as médias, os desvios-padréo, as medianas e as amplitudes
de resposta das sub-escalas relativas ao Questionario sobre Comportamentos de
Cidadania Organizacional, que neste estudo assume a condigdo de variavel

dependente.

Da analise do quadro n.° 24, ¢ possivel concluir-se que, dentro das 4 escalas que
constituem o CCO, a mediana mais elevada foi obtida na sub-escala relativa ao
Espirito de Iniciativa, com 5,00, enquanto a mediana mais baixa se observa na

Identificacio com a Organizagio, com um valor de 4,00.



Quadro n.° 24

Questionario sobre Comportamentos de Cidadania Organizacional.
Médias, desvios-padrdo, medianas e amplitudes n-414

Escalas Média Desvio- | Mediana Valor Valor
padrio minimo | méiximo
Harmonia Interpessoal 4,45 1,03 4,57 1,00 7,00
Esforgos-extra 4,30 0,99 4,33 1,00 7,00
Espirito de Iniciativa 4,86 0,91 5,00 2,00 7,00
Identificagdo Organizacional 4,05 1,03 4.00 1,00 7,00

4.5. Relagio entre variaveis

Apresenta-se e discute-se agora os resultados encontrados na relagdo entre as
variaveis Confianca na Chefia e Comportamentos de Cidadania Organizacional.
Foram efectuados os procedimentos os seguintes procedimentos estatisticos:
correlagio de Spearman ( dado que no estudo da sensibilidade se verificou que os

dados se distanciam da distribui¢do aproximada a normal) e regressdes multiplas.

4.5.1.Correlagdes

Os resultados apresentados na quadro n.° 25, expdem as correlagdes existentes entre
as variaveis do estudo. Da andlise dos coeficientes expostos, consideram-se

relevantes os seguintes aspectos:

- Todos os coeficientes apresentados na matriz de correlagdes apresentam

valores estatisticamente significativos.

—  Globalmente, podemos observar uma relagdo positiva entre as
dimensdes relativas aos Comportamentos Promotores da Confianga € os

Comportamentos de Cidadania Organizacional.
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- Das quatro variaveis em estudo, a Identificacdo com a Organizagdo &,

dentro dos CCO, aquela que apresenta coeficientes de correlacdo mais

elevados em relagio aos Comportamentos Promotores da Confianga.

Considerando os valores médios dos coeficientes de cada uma das

varidveis relativas 4 Confianga na Chefia (1 a 7), em relagdo as

variaveis dos CCO (8 a 11) observa-se que os dois valores médios mais

elevados sdo: a Confianca Geral, e a Fiabilidade, sendo a média da

variavel Disponibilidade a que apresenta valores mais baixos.

Quadro n.° 25

Correlagdes dos resultados das sub-escalas de Confianga na Chefia
e de Comportamentos de Cidadania Organizacional

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
1. Confianga Geral 1,09

2. Competéncia 0,69%¥* 1,00

3. Fiabilidade 0,67%%%  (,66%** 1,00

4. Discricéo 0,65%%+ 057+++ 0,59%%* 1,00

5. Disponibilidade  ( ga##+ gq#+x  058%**  051%** 1,00

6. Cumprimento 0.69%%% (3F+F 0,674F*  038k**  (55Erx 1,00

de Promessas : ’

7. Integridade 0.80F+k 070wk OTSHEE Q65FFF 064RE 071¥F 1,00

8. Harmonia 0a1F*x  goseex  026¥FF QTR 022xx (246 (23%F5 100

Interpessoal - .

9. Esforgo 022kks  grser  020%FF  OLE¥F  QIS*F QI8%Rr 020%F 03640 1,00

10.Espirito de 0alFkx  Qo0kkx  0,9¥FF  QI6*  0,16%%  013**  017%F  045*FF 045%F 1,00
Iniciativa - -

[LIdentificaglo ooy 0 gpaee 008K 027HE QIgF*E 033%%F 030 0IgFTr 037Tr 031 1

Organizacional

¥ p< 0,00 ***p<0,001
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4.5.2. Regressoes

Tendo em vista uma melhor compreensdo das relagdes entre os Comportamentos
Promotores da Confianga (Confianga Geral, Competéncia, Desconfianga, Discrigéo,
Disponibilidade, Cumprimento de Promessas, e Integridade) e os Comportamentos
de Cidadania Organizacional (Harmonia Interpessoal, Esfor¢os-extra, Espirito de
Iniciativa, e Identificagdo com a Organizagfo), sujeitaram-se os dados a varias
regressdes multiplas (método forward stepwise), por forma a analisar as associagdes
produzidas. Através desta andlise, procura-se compreender quais sdo os

comportamentos promotores da Confianca exercidos pela Chefia que t€ém maior

impacto na promocéo dos CCO.

Quadro n.° 26 — Regresséo Miiltipla para a variavel dependente Harmonia Interpessoal

Regressio R=,31326013
Multipla R?=,09813191
Forward Adjusted R? =,08929007
Stepwise F=11,09858 p=,000000
N =413 Beta Erro standard B t (408) p

Intercept 3,145 14,16 0,000
Fiabilidade 0,240 0,076 0,262 3,16 0,002
Cumprimento 0,148 0,074 0,152 1,99 | 0,048

de Promessas
Integridade -0,147 0,086 -0,155 -1,71 0,089
Disponibilidade 0,100 0,062 0,110 1,63 0,105

Os resultados obtidos indicam que as varidveis que integram a equagéo (Fiabilidade,
Cumprimento de Promessas, Integridade e Disponibilidade) explicam 9,8% da

varidncia da Harmonia Interpessoal.
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Face aos resultados obtidos, verifica-se que os comportamentos associados a
Fiabilidade ¢ ao Cumprimento de Promessas apresentam valores estatisticamente
significativos, podendo ser considerados os comportamentos preditores da Harmonia

Interpessoal.

Os resultados obtidos indicam que as varidveis que integram a equagéo (Confianca

Geral, Fiabilidade e Competéncia) explicam 6,3% da varidncia do Esforco.

Quadro n.° 27 — Regressio Multipla para a variavel dependente Esforgo

Regressao R =,25233063
Multipla R?=,06367075
Forward Adjusted R?=,05680281
Stepwise F=9,270719 p=,000006
N =413 Beta Erro standard B t (409) p

Intercept 3,408 15,38 0,000
Confianga 0,216 0,072 0250 | 301 | 0,003

Geral
Fiabilidade 0,139 0,069 0,147 2,02 0,044
Competéncia -0,122 0,070 -0,130 -1,75 0,081

Dos resultados obtidos, conclui-se que a Confianca Geral e a Fiabilidade apresentam
valores estatisticamente significativos, funcionando assim como preditores para a

variavel latente Esforco.



Quadro n.° 28 — Regresso Multipla para a variavel dependente Espirito de Iniciativa
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Regressédo R =,25340813
Multipla R2=,06421568
Forward Adjusted R* = ,05504132
Stepwise F=6,999475 p=,000019
N =413 Beta Erro standard B t (408) P

Intercept 3,848 18,85 0,000
Conflanga 0,223 0,083 0,237 2,70 | 0,007

Geral
Fiabilidade 0,114 0,077 0,110 1,49 0,137
Integridade -0,158 0,093 -0,147 -1,70 0,091
Competéncia 0,081 0,071 0,079 1,14 0,257

As varidveis que integram a equacfo (Confianca Geral, Fiabilidade, Integridade e

Competéncia) explicam 5,5% da varidncia do espirito de iniciativa. Apenas a

Confianca Geral apresenta valores estatisticamente significativos, assumindo-se

assim como o preditor de magnitude mais elevada relativamente ao Espirito de

iniciativa.

Quadro n.° 29— Regressdo Multipla para a varidvel dependente Identificagéo com a Organiza¢do

Regressédo R =,39020422

Multipla R2=,15225934

Forward Adjusted R* = ,13973115

Stepwise F=12,15334 p=,000000

N=413 Beta Erro standard B 1 (406) p

Intercept 2,465 10,61 0,000

Confianga 0,264 0,084 0,316 317 | 0,002
Geral

Cumprimento 0,175 0,073 0,180 240 | 0,017
de Promessas

Disponibilidade -0,118 0,063 -0,129 -1,86 0,063

Competéncia 0,105 0,070 0,116 1,50 0,135

Discrigdo 0,079 0,064 0,082 1,23 0,220

Integridade -0,107 0,089 -0,112 -1,19 0,233
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As variaveis que integram a equagéo de regressdo (Confianga Geral, Cumprimento
de Promessas, Disponibilidade, Competéncia, e Integridade) explicam 15,2% da
variancia da Identificagdo com a Organizagiio. A Confianga Geral ¢ o Cumprimento
de Promessas, assumem-se como os preditores de magnitude mais elevada

relativamente a identificagdo com a Organizagéo.
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4.6. Analise post hoc

Atendendo ao facto de que o objectivo central deste trabalho € contribuir para uma
melhor compreensdo do papel da chefia na promogo dos CCO, considerou-se
ajustado proceder a um conjunto de andlises post hoc, que embora marginais, ao

estudo realizado, podem identificar novas fontes de investiga¢do sobre o tema.

Efectuou-se um conjunto de comparagdes entre a sub-amostra Chefia e a sub-amostra
Colaboradores relativamente aos valores médios obtidos, bem como um estudo
correlacional entre a idade, a antiguidade e as diferentes dimensdes dos

comportamentos promotores da confianga.

4.6.1. Comparagdo entre sub-amostras

O quadro n.° 30 apresenta os valores relativos as médias e desvios-padréo entre as
participantes com e sem fungdes de chefia. Embora os dados se afastem da
normalidade, os valores apresentados para comparag@o sdo médias, uma vez que,
segundo o Teorema do Limite Central, se a amostra for muito grande a média
amostral tem distribui¢do normal, mesmo que as varidveis ndo apresentem uma
distribuig@o normal.

Dos resultados obtidos no ICC destacam-se os seguintes aspectos:

- Os valores médios obtidos na sub-amostra chefias sdo superiores em todas as
sub-escalas, quando comparados com os participantes sem fungdes de chefia,
sendo que todas as diferengas entre as sub-amostras so estatisticamente

significativas.



110

Na sub-amostra chefias, a média mais elevada foi obtida na sub-escala

‘Competéncia, com 4,12, e a média mais baixa observa-se no Cumprimento de

Promessas, com 3,66.

Na sub-amostra colaboradores, a média mais elevada foi obtida na sub-escala
Disponibilidade, com 3,81, e a média mais baixa observa-se no Cumprimento

de Promessas, com 3,30.

Dos resultados obtidos no CCO destacam-se os seguintes aspectos:

Os valores médios obtidos na sub-amostra chefias sdo mais baixos quando
comparados com a sub-amostra colaboradores, na sub-escala Harmonia
Interpessoal e Espirito de Iniciativa, e mais elevados do que a sub-amostra
Colaboradores nas sub-escala Esforco e Identificagiio com a Organizacdo. As
diferencas entre as sub-amostras apresentam valores estatisticamente

significativos no Espirito de Iniciativa e na Identificacéio com a Organizag&o.

Na sub-amostra Chefias, a média mais elevada foi obtida na sub-escala
Espirito de Iniciativa, com 4,74, e a média mais baixa observa-se no

Esforgos, com 4,33.

Na sub-amostra Colaboradores, a média mais elevada foi obtida na sub-escala
Espirito de Iniciativa, com 4,91, e a média mais baixa observa-se na

Identificag¢do com a Organizagéo, com 3,88.
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A analise dos resultados obtidos entre as sub-amostras chefia e colaboradores
permite observar que os valores médios das chefias sdo mais elevados nas dimensdes
de CCO cuja orientagdo para resultados de natureza organizacional € mais evidente
(Esforco e Identificagio com a Organizagdo) enquanto que a sub-amostra
colaboradores obtém valores médios mais elevados na dimensdo de CCO mais
orientada para o relacionamento entre os elementos da equipa (Harmonia
Interpessoal) e para outra dimensfio de natureza mais individual, o Espirito de
Iniciativa. Esta diferencas podem, segundo Morrison (1994) e Schanke et al. (1997),

estar associadas 4s diferentes percepgdes do contetido formal de cada fung@o.

Atendendo & natureza dos itens e aos valores médios obtidos em cada uma das
dimensoes de CCO, os resultados sugerem uma maior valorizacdo dos aspectos mais
directamente relacionados com comportamentos promotores da eficacia, vistos aqui
como comportamentos orientados para resultados, por parte das chefias e uma maior
valorizagdio dos aspectos que contribuem mais para a eficiéncia, vistos aqui como
comportamentos promotores de uma maior harmonia e fluidez funcional, por parte

dos colaboradores.



Quadro n.° 30

Inventério sobre as Condi¢des de Confianca e
Questiondrio sobre Comportamentos de Cidadania Organizacional. Médias, desvio-padrio e valores
de significidncia da Sub-amostra Chefia e Colaboradores.
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Man--
Sector de Actividade CHEFIAS COLABORADORES | )i
N=131 N=283

Inventario das Condi¢des de | Média | Desvio- | Média Desvio- p
Confianca padréo padrio
Confianga Geral 3,84 0,76 3,41 0,88 ,000
Competéncia 4,12 0,88 3,74 0,94 ,000
Fiabilidade 3,79 0,86 3,32 0,94 ,000
Discricéo 3,97 0,95 3,60 0,99 ,000
Disponibilidade 4,03 0,90 3,81 0,95 ,027
Cumprimento Promessas 3,66 0,95 3,30 1,01 ,000
Integridade 3,87 0,91 3,38 0,97 ,000
Questionario de Meédia | Desvio- | Meédia Desvio- p
Comportamentos de padrdo padréo
Cidadania Organizacional
Harmonia Interpessoal 438 0,84 4,49 1,11 ,264
Esforco 433 0,95 4,29 1,01 ,603
Espirito de Iniciativa 4,74 0,87 491 0,93 ,045
Identificagdo com 4,42 0,95 3,88 1,02 |,000
Organizacdo

4.6.2. Resultados da amostra global versus sub-amostras

Comparando as médias mais altas e mais baixas das sub-escalas relativas ao ICC e ao

CCO, verificam-se os seguintes aspectos:

- No questionario do ICC, os valores das médias mais altas relativos a amostra

global, quando comparados com os valores meédios mais elevados da sub-

amostra Chefia, nfio coincidem (na amostra global a Disponibilidade, na sub-

amostra Chefias a Competéncia), coincidindo no entanto com o valor médio
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mais elevado da sub-amostra Colaboradores (Disponibilidade). Efectuada a
mesma anélise para os valores médios mais baixos, verifica-se coincidéncia
de resultados entre a amostra global e as duas sub-amostras, tratando-se neste

caso da variavel Esforco.

No questiondrio relativo aos CCO, verifica-se uma coincidéncia total entre a amostra
global e as sub-amostras em relagdo 4 média mais elevada (Espirito de Iniciativa).
Quando comparamos os resultados da amostra global (quadro n.° 24; p. 103) com as
sub-amostras relativamente as médias mais baixas a coincidéncia verifica-se apenas
na sub-amostra Colaboradores na sub-escala Identificagdo com a Organizagio, a esta
coincidéncia, entre a amostra geral e a sub-amostra colaboradores, ndo € alheio a
diferenca entre o numero de participantes de cada sub-amostra (chefias 131 e
colaboradores 283), que naturalmente pela diferenca numérica influéncia os

resultados.

4.6.3. A relagio Antiguidade-Confianga

No 4mbito das analises post hoc realizadas, e tendo em conta que a literatura releva o
papel do tempo no desenvolvimento da confianga interpessoal, procurou-se perceber
qual o tipo de relagfio que a idade e a antiguidade estabelecem com as diferentes
dimensdes da confianca avaliadas neste trabalho, uma vez que entre estas a duas
variaveis existe uma correlagio positiva de 0,69 que € estatisticamente significativa a
p=0,001. Tendo em conta as caracteristicas dos dados recorreu-se a uma matriz de

correlacdio de Spearman.
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Quadro n.° 31

Inventario das Condigdes de Confianca
Correlagio entre a idade e as sub-escalas do Inventdrio n=414

_ Spearman | t (N-2) | p-level
Idade e Confianga Geral -0,086 -1,749 | 0,081
Idade e Competéncia -0,136 -2,787 | 0,006
Idade e Desconfianga -0,076 -1,536 | 0,125
Idade e Discricéo -0,146 -2,999 | 0,003
Idade e Disponibilidade -0,156 -3,213 | 0,001
Idade e Cumprimento de Promessas | -0,094 -1,917 | 0,056
Idade e Integridade -0,103 -2,096 | 0,037

Quadro n.° 32

Inventario das Condigdes de Confianca
Correlacéo entre a antiguidade e as sub-escalas do Inventario n=414

Spearman | t (N-2) | p-level
Antiguidade e Confianga Geral -0,094 | -1,922 | 0,055
Antiguidade e Competéncia -0,156 -3,196 | 0,001
Antiguidade e Desconfianga -0,155 | -3,186 | 0,002
Antiguidade e Discrigéo -0,090 -1,831 | 0,068
Antiguidade e Disponibilidade -0,137 -2.814 | 0,005
Antiguidade e Cumprimento de 0,093 11,906 | 0,057
Promessas
Antiguidade e Integridade -0,125 -2,550 | 0,011

Através das tabelas de correlacfio entre a idade e condigdes de confianga na chefia, e

a antiguidade e condigdes de confianga na chefia, € possivel observar que:

~ As relacBes entre as variaveis sfo negativas, quer no caso da idade quer no

caso da antiguidade, e que

- Sempre que os resultados ndio sfo estatisticamente significativos, os

coeficientes assumem valores marginais.

Apesar de neste estudo nfo existirem dados relativos ao tempo de relagdio entre

chefias e colaboradores, os resultados obtidos parecem contrariar o modelo de
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Rousseau et al. (1998), uma vez que segundo este o tempo de relagdo tende a
promover a diminuigfo da confianga calculativa, e a promover o desenvolvimento da

confianga interpessoal.

Embora a literatura sobre o tema ndo se refira aos efeitos provocados pela idade e a
antiguidade, o tempo de relagdo entre a chefia e o colaborador € identificado como
relevante. Assim, considerou-se ajustado efectuar, no dmbito da andlise post hoc, um
conjunto de regressdes introduzindo estas varidveis, no sentido de identificar se
apresentavam poder explicativo para os Comportamentos de Cidadania
Organizacional.

De uma forma geral, os valores obtidos no R? sdo ligeiramente superiores aos obtidos
nas regressoes onde estas varidveis ndo sio incluidas, sendo no entanto o acréscimo
deste valor mais pronunciado na regresséo relativa ao Esforgo.

Os resultados obtidos, relativamente ao Esforgo, indicam que as varidveis que
integram a equagdo (Confianga Geral, Idade, Antiguidade, Fiabilidade e
Competéncia) explicam 11,7% da varidncia dos Esforgo, contra 6,3% quando ndo

sdo introduzidas estas variaveis.
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Quadro n.° 33 — Regressdo miltipla para a varidvel dependente Esforco.

Regressao R =,34297695
Multipla R*=,11763319
b P d Adjusted R® = 10679330
orwar F=10,85188 p=,000000
Stepwise
N=413 Beta Erro Standart B t (408) P
Intercept 2,770 11,04 0,000
Confianga 0,212 0,070 0,245 3,04 0,003
Geral
Idade 0,122 0,065 0,075 1,89 0,060
Antiguidade 0,134 0,065 0,074 2,07 0,039
Fiabilidade 0,150 0,068 0,159 2,22 0,027
Competéncia -0,092 0,068 -0,098 -1,35 0,177

Quando comparados os valores de significancia estatistica, verifica-se que, tal como
na equagio inicial a confianca geral e a fiabilidade apresentam valores
estatisticamente significativos, e que das “novas” varidveis introduzidas apenas a
antiguidade apresenta valores estatisticamente significativos, embora a idade
apresente valores marginais de significAncia. De referir que, néo obstante uma ligeira
subida do R2, apenas nesta equagfo a antiguidade apresenta valores estatisticamente

significativos.

4.7. Discussao

Conforme j4 referido, este estudo exploratério procura contribuir para uma melhor
compreensdo das relagdes de confianga entre Chefias e Colaboradores,

designadamente compreendendo qual o seu impacto sobre os CCO.

Nesse sentido foram formuladas duas hipoteses de trabalho, sendo que a primeira

procura encontrar a existéncia de uma relagdo positiva entre os comportamentos
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promotores de Confianga exercidos pela chefia e os Comportamentos de Cidadania
Organizacional e, uma outra que procura “avaliar” o impacto que cada uma das
varidveis latentes promotoras da confianga tem na promogéo de CCO.

A discussdo decorre dos resultados obtidos através da aplicacio dos instrumentos
atras apresentados, numa amostra de 414 participantes.

Os resultados foram submetidos a varios processos de analise, sendo de destacar a

analise factorial, a matriz de intercorrelacdes e as regressdes multiplas.

Relativamente ao Inventario das Condi¢des de Confianca e face aos resultados
obtidos na analise factorial (conforme se pode verificar no quadro sintese n°® 34),
verifica-se que a excepgdo da varidvel discri¢do, da varidvel disponibilidade e da
varidvel cumprimento de promessas todas as outras varidveis, ndo se encontram
agregadas, no mesmo factor, pelo conjunto de itens que as constituem, tendo entéo
sido identificados sete factores designados por: Factor 1-Confianca Geral; Factor 2 -
Competéncia; Factor 3-Desconﬁan(;a; Factor 4-Discric¢do; Factor 5- Disponibilidade;

Factor 6 -Cumprimento de Promessas e Factor 7-Integridade.

Quadro n.° 34

Inventario das Condiges de Confianca
Sintese da Analise Factorial, itens por factor e respectiva saturagdo

Factor1 Factor2 Factor3 ©Factor4 TFactor5 Factor6 Factor7

Itens | Satur Itens | Satur Itens | Satur Itens | Satur Itens | Satur Itens | Satur Itens | Satur

acgdo agido acdo acio acgdo acdo acio
10,53 51,67 12,65 13 |,74 1 |,69 37 |.,63 21,69
11150 6 |,54 24|60 14,62 2 |78 38 |.,62 22|71
201,50 7 |.,80 26,55 15|,71 3 |,67 39 |.,71 23,60
27 | 50 8 |,77 32,50 16,73 4 |,65 40 |.,73 29 |,)57
28 1,53 9 |,76 33 |.,50 30 | ,56
41 | ,60 34 | ,50
42 | ,56
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Para uma melhor compreensdo na discussdo dos resultados, considera-se ajustado
nesta fase sintetizar os aspectos mais relevantes decorrente da andlise factorial,

designadamente os aspectos relativos & composigio dos factores. Assim:

O factor 1 (Confianga Geral), integra os seguintes itens (10,11), os quais na vers&o
original (Butler,1991) se encontram na dimensdo Consisténcia, o item 20 que na
versdo original se encontram na dimensdo Justiga; os itens 28 e 29 que na versdo
original se encontram na dimensdo lealdade, e os itens 41 e 42 que na versfo original

se encontram integrados na dimens#o receptividade.

O Factor 2 (Competéncia) apresenta uma composi¢do idéntica a do instrumento
utilizado (itens 5;6;7;8) € um quinto, o item 9, integrado na versdo original na

dimensao Consisténcia.

O Factor 3 (Fiabilidade) é constituido na sua totalidade por “itens invertidos™ e com
a seguinte “proveniéncia”: item 12, integrado versdo original na dimensdo
consisténcia, o item 24, integrado na versdo original na dimens&o integridade o item
26, integrado na verso original na dimensdo lealdade, o item 32, integrado na verséo
original na dimensfo abertura e o item 33, integrado na verséo original na dimensao

confianca geral.

O factor 4 (Discri¢do) — mantém a mesma composicfo da verséo original constituida

pelos itens (13;14;15;16).
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O factor 5 (Disponibilidade) — mantém a mesma composi¢io da versdo original

constituida pelos itens (1;2;3;4).

O factor 6 (Cumprimento de Promessas) — mantém a mesma composi¢do da versdo

original constituida pelos itens (37;38;39;40).

O factor 7 (Integridade) — inclui os seguintes itens: os itens (21;22 e 23), integrados
na versdo original na dimensd3o Integridade; os itens 29 e 30, integrados na versdo
original na dimensdo abertura; e o item 34, integrados na versdo original na

dimensao Confianga Geral.

Os resultados obtidos na andlise factorial, sugerem que este tipo de alteragdes podem
decorrer das caracteristicas demograficas da amostra utilizada, e podem também
chamar a atengfio para algum tipo de diferencas a nivel de concepgdes culturais e

semAnticas sobre comportamentos promotores da confianga na chefias.

Relativamente ao questionario de CCO (conforme se pode verificar no quadro sintese
n° 35) foram identificados o mesmo numero de factores do instrumento aplicado,
embora com uma constituigdo de itens diferente. Os factores identificados sdo Factor
1-Harmonia Interpessoal; Factor 2-Esforco; Factor 3-Espirito de Iniciativa; Factor 4-

Identificagdo com a Organizagdo.
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Quadro n.° 35

Questionario de Comportamentos de Cidadania Organizacional

Sintese da Analise Factorial, itens por factor e respectiva saturagdo

Factor1 Factor2 Factor3 Factor4
Itens | Satur Itens | Satur Itens | Satur Itens | Satur
agdo agéo agio acio

31,62 9 (1,66 2 |.,83 1 |,51
6 [,78 10 |,74 4 |,60 8 |51
7 1,63 12,75 14 |,57 13 |,77

11 },61
15,77
16 | ,77
17 1,75

Sendo constituidos da seguinte forma:

Factor 1 (Harmonia Interpessoal) & constituida pelos itens (3;6;15;16;17), que
correspondem aos itens da escalada verséo original (Rego, 2000b). Para além destes
esta escala também inclui os itens 7 e 11, que integram na versdo original a
dimensdo conscienciosidade. Todos os itens que constituem esta dimensdo sdo

“itens invertidos™.

Factor 2 (Esforgo) inclui o item 9, que integra na versdo original a dimensio
conscienciosidade e os itens 10 e 12 que integram na vers@io original a dimensdo

Identificacdo com a Organizagéo.

Factor 3 (Espirito de Iniciativa), constituida pelos itens (2;4;14), que integram a

versdo original no mesmo factor.
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Factor 4 (Identificagdio com a Organizac8o) integra os itens 8 e 13 que integram este
factor na versdo original € o item 1 que integra na versdo original a dimensfo

Espirito de Incitava.

O numero de factores identificados nesta amostra, corresponde aos encontrados por
Rego (2000b); contudo, a estrutura de cada factor ndo é a mesma, sendo de destacar
alguns aspectos:
e O Factor Harmonia Interpessoal assume-se como factor onde mais itens
saturam.

e O factor Esfor¢o agrupa itens de natureza altruista.

Uma analise mais fina ao contetido dos itens sugere que a Harmonia Interpessoal € o
Espirito de Iniciativa engloba comportamentos que tendem a facilitar e a agilizar
processos, actuando assim mais ao nivel da eficiéncia, contribuindo mais

activamente para minimizag&o de disfuncionamentos.

A composi¢io dos factores Esforco e Identificagdo com a Organizag¢do sugerem uma
agregacdo de tipos de comportamentos mais orientados para a obten¢do de

resultados, influenciando, assim, os niveis de eficacia.

Assinale-se que ao contrario dos resultados obtidos com o ICC, onde se verificou
alteraciio no ntmero de factores, no CCO mantiveram-se o mesmo numero de

factores.
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Para compreender as relagdes entre varidveis recorreu-se a um estudo
intercorrelacional e um conjunto de regressdes multiplas.

Quando analisados os coeficientes obtidos na matriz de correlagdo de Spearman
quadro n.° 25, e os respectivos niveis de significAncia € possivel com alguma
seguranca rejeitar a hipotese nula, a qual, assume que ndo existe qualquer relago

entre os comportamentos promotores da Confianga € os CCO.

Por outro lado, quando sfio analisados os coeficientes obtidos na matriz de
correlagdo, é possivel observar que das sete varidveis latentes identificadas ap6s a
analise factorial, todas se relacionam com os CCO, sendo a Confianga Geral a que
apresenta valores mais elevados nos coeficientes de correlagdo relativamente as
quatro variaveis associadas aos Comportamentos de Cidadania Organizacional.

Esta relacio mais vincada parece corroborar um conjunto de estudos entretanto
realizados (Deluga 1995 a;1995b), (Passos, 2000); (Rego, 2000b); (Knovovsky e
Pugh, 1994), em que a percep¢do de justiga assume um papel de relevo na relagéo de
confianca com os CCO.

Muito embora tenha sido atribuido a esta varidvel latente a designagfio de Confianga
Geral, procurando assim manter as designagdes atribuidas por Butler (1991), quando
analisamos o contetdo dos itens (quadro n°.9 p.89 ) que constituem esta varidvel, é
possivel verificar que, (1) o Unico item relativo a varidvel justica do instrumento
original, est4 incluido nesta variavel, (2) os itens, integrados originalmente na escala
da receptividade e da lealdade, sugerem uma componente subjectiva de justica,

associada a justica interaccional.
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Esta analise detalhada da varidvel latente Confianca Geral, assim como a relagéo
mais acentuada que a mesma estabelece com os CCO, pode também ser
compreendida a luz dos seguintes aspectos:
a) pela via da componente da cultura nacional que, de acordo com Rego
(2000b, p.375), “..as pessoas reagem especialmente bem ao tratamento

3

respeitador e digno recebido de figuras com autoridade...”, espelhados nos

itens que incorporam esta variavel;

b) pelos pressupostos tedricos associados a este tipo de estudo, (teoria da
Troca Social, a Teoria da Equidade e a Interacgfo lider-membro), uma vez
que segundo estes, os CCO podem funcionar como uma espécie de “moeda
de troca”, ou seja a percep¢do de comportamentos justos por parte da chefia
tendem a ser recompensados pela execugdo de comportamentos cooperantes

que ultrapassem o formal requerido.

As restantes varidveis latentes, que constituem os comportamentos promotores da
confianca também apresentam associagdes positivas com os CCO, confirmando
assim a tendéncia dos pressupostos teoricos, da primeira hipétese geral formulada, e
dos resultados obtidos noutros estudos empiricos e onde os aspectos referidos em b)

se apresentam validos.

Prosseguindo os objectivos deste trabalho, designadamente os aspectos relativos
compreensio do impacto que determinados comportamentos da chefia tem na

promociio de CCO, serfo analisados os resultados obtidos pelo calculo das
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regressdes multiplas, que se apresentam graficamente através de uma path analyse

(fign° 2.).

Os resultados obtidos, reforcam o papel da variavel Confianga Geral, confirmando

assim a segunda hipdtese geral uma vez que esta apontava para o facto das diferentes

variaveis associadas a confianca na chefia ter diferentes impactos na promogéo dos

CCO. Assim, a confianca geral € das sete variaveis independentes que constituem o

modelo aquela que apresenta maior potencial explicativo. A competéncia, a

discricfio, a disponibilidade e a integridade ndo influenciam directamente qualquer

uma das variaveis dependentes.

Fign°2

Inventario das Condicdes de Confianga e Questiondrio de Comportamentos de Cidadania

Varidveis Organizacional. Path analysis

Independentes

Confianga
Geral

Competéncia

Fiabilidade

0,148
p=0,048
Disponibilida
de
0,175

. p=0,017
Cumprimento

de
Promessas

Integridade

Variaveis
Dependentes
Harmonia
Interpessoal
0,240
p=0,002
Esforgo
0,223
Espirito de
Iniciativa
0,264
p=0;002
Identificacdo

Organizacional
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O potencial explicativo do modelo testado neste trabalho, relativamente aos efeitos
directos dos Comportamentos de Confianga na chefia na promogdo dos
Comportamentos de Cidadania Organizacional aponta no sentido dos trabalhos de
Deluga (1995b), que, embora com outras varidveis latentes, utilizando o instrumento
de Butler (1991), verificou o seguinte: que das onze varidveis analisadas apenas a
justica € preditora da conscienciosidade (R*=,08, p <,05), desportivismo (R* =10, p
< ,01), cortesia (R =,09, p < ,01), e altruismo (R* =,06, p < ,05) e a competéncia
embora inversamente relacionada com a conscienciosidade (R* =,05, p < ,05) € o
altruismo (R* =05, p < ,05). Assim, através dos resultados obtidos nas regressdes
confirma-se a segunda hipotese geral, uma vez que esta considera que os onze

comportamentos promotores da confianga tem impactos diferentes na promogéo de

CCO.

Analisa-se agora o papel da confianga geral, da fiabilidade e do cumprimento de

promessas sobre os CCO.

Confianca Geral

Esta variavel latente para além de ser aquela que apresenta coeficientes de correlagéo
mais elevados ¢ também a que influéncia de forma directa e positiva trés das quatro
variaveis dependentes (CCO), designadamente o Esforco, o Espirito de Iniciativa e a
Identificagdo com a Organizagdo.

Os resultados obtidos vdo ao encontro de outros estudos efectuados, nomeadamente

os trabalhos de Deluga (1995 a;1995b), (Rego, 2000b); (Knovovsky e Pugh, 1994), e
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que podem ser interpretados a luz daquilo que Bolino (1999) designa por “motivos
tradicionais”.

A luz destes motivos a realizacio destes CCO, advém da necessidade sentida pelos
colaboradores em contribuir positivamente para a eficicia organizacional, uma vez
que os comportamentos associados a Confianca Geral, tendem a causar percepgdes e
sentimentos positivos junto dos colaboradores, fazendo com que estes como forma
de recompensa procurem, através dos CCO, retribuir tal tratamento.

Para esta percepgdo associada a sentimentos positivos, contribuem de forma
relevante para aquilo que Costa (1999), designou de motivos e intengdes, uma vez
que ao exibir determinado tipo de comportamentos a chefia provoca nos
colaboradores sentimentos de justeza, influenciando positivamente o processo de
formacgio de expectativas.

Também aqui a teoria da troca social (Blau 1964), e a norma da reciprocidade
(Gouldner, 1960), parecem explicar as motivagdes base para a realizago dos CCO.
Face a estes resultados e & natureza dos comportamentos analisados, afigura-se
legitimo considerar que os comportamentos evidenciados procuram contribuir para a
melhoria da eficdcia organizacional, quer por via da disposi¢do demonstrada para
realizar esforcos, detectar e aproveitar oportunidades ( var. Esfor¢o e Identificacdo
com a Organizac#o), mas também actuando como facilitador da actividade da chefia
(Espirito de Iniciativa), procurando solugdes para os obstaculos e libertando a chefia

para actividades mais produtivas.

Assim, muito embora nfio se trate da varidvel justica correspondente a verséo

original do ICC, mas tendo em conta a natureza semdntica dos itens, cuja a analise
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detalhada ja foi efectuada podemos considerar que a percepg¢do de justica

interaccional assume um papel determinante na promogéo dos CCO.

Fiabilidade

Esta variavel independente influéncia de forma directa e positiva duas das quatro

varidveis associadas aos CCO, a Harmonia Interpessoal e o Esforgo.

A luz dos aspectos designados como “ tradicionais”, esta relagdo funciona também
como uma resposta positiva e compensatéria aos comportamentos integrados na
variavel fiabilidade. A teoria da equidade permite compreender esta relagéo, uma vez
a que uma maior harmonia interpessoal e um maior esforgo, parecem funcionar como
comportamento compensatorio face & actuagdo da chefia, possibilitando por esta via
o equilibrio do rdcio recompensa/contributos, por outro lado face ao conteudo desta
variavel verifica-se que o mesmo tende a promover condigdes para elevada qualidade
nas interaccdes entre colaboradores e respectivas chefias com reflexos positivos na

harmonia interpessoal e no esfor¢o que cada um esta disposto a realizar.

Convém referir que atendendo ao tipo de comportamentos evidenciados podemos
também estar na presenga de um outro tipo de comportamentos que embora
aparentemente idénticos aos Comportamentos de Cidadania Organizacional, visam
em primeiro lugar contribuir para uma imagem positiva para quem os pratica e cuja

designacfio na literatura é comportamentos impressivos.
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Estes comportamentos, nfo visam, em primeira instincia a melhoria da eficacia
organizacional mas sim impressionar positivamente os outros, na expectativas de

obter ganhos pessoais por essa via.

Sabendo & partida que os CCO influenciam significativamente os processos de
avaliagdo do desempenho, assumindo muitas vezes estes comportamentos de maior
ponderagio que indicadores de natureza objectiva, conforme demonstram os
trabalhos de Mackenzie et al. (1991) e Bolino (1999). O tipo de comportamentos de
esforco realizados neste contexto, pode funcionar como uma estratégia eficaz para
conquistar a confianga da chefia, designada segundo Jones e Pittman em 1982
(citado em Bolino,1999) por exemplification e cujo o objectivo € transmitir a ideia de
colaborador dedicado, contribuindo assim para reforcar a ideia de “bom cidaddo
organizacional”.

A sustentar esta possibilidade, isto é, de estarmos também na presenca de
comportamentos impressivos, estfo os resultados obtidos na andlise post hoc
relativos a regressdo multipla para a varidvel dependente esfor¢o, uma vez que,
muito embora a antiguidade e a idade se correlacionem negativamente com todas as
dimensBes presentes no Inventario das Condigdes de Confianga, apenas quando
integrada nesta equagdo de regressdo, a antiguidade apresenta valores
estatisticamente significativos, e aumenta consideravelmente o potencial explicativo
desta dimensdo.

Assim, face aos resultados obtidos, podemos estar na presenca de uma estratégica de
influéncia na qual os mais antigos evidenciando comportamentos valorizados pela
chefia e eventualmente pela organiza¢do criam condigdes para uma melhoria e

promog¢io da sua imagem.
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Cumprimento de Promessas

Esta varidvel independente influéncia de forma directa duas das quatro dimensdes
dos CCO avaliadas neste estudo, a Harmonia Interpessoal e a Identificagdo com a
Organizagdo.

Os resultados obtidos vio ao encontro ndo so de aspectos de natureza tebrica mas
também de natureza prética, uma vez que ao cumprir o prometido a chefia ndo so
diminui a percepgdo de risco associado as relagdes de confianga como também evita
aquilo que do ponto de vista organizacional se designa “tricas e mexericos”,
actuando de acordo com as expectativas e com o previamente acordado.

Mais uma vez, a teoria social da troca, a teoria da equidade e a interacc@o lider-
membro sustentam, do ponto de vista tedrico, estes resultados. Importa no entanto
analisar de forma mais especifica cada uma das dimensdes de CCO.

Assim, em relacfio a harmonia interpessoal, tendo em conta os comportamentos que a
caracterizam, a qualidade da interacgfio lider-membro assume uma maior
preponderincia uma vez que para além de criar condigdes mais favoraveis para a
obtencio de niveis de desempenho elevados, também possibilita um melhor e mais
partilhado conhecimento dos pressupostos e critérios que tiveram na base de
atribuicdo de prémios, beneficios e oportunidades de carreira, diminuindo assim a
instabilidade dentro da equipa, habitualmente associada a estes processos.

A auséncia destes requisitos, nomeadamente a definigdo clara do papel dos CCO

nestes processos pode promover um conjunto de comportamentos penalizantes para a



Harmonia Interpessoal.

Os trabalhos de Mackenzie et al (1993, p 79), identificam e caracterizam a existéncia
deste fenémeno, alertando para a necessidade das chefias garantirem que os seus
colaboradores estejam conscientes da importincia que o0s CCO éssumem nos
processos de avaliagio de desempenho, uma vez que sempre que estes aspectos nédo
sd0 devidamente salvaguardados verificam-se discorddncia nos resultados obtidos
com implicagdes negativas na motivagio dos colaboradores.

De acordo com os autores a ndo salvaguarda destes aspectos constituiu uma das
principais causas do desacordo que amiudas vezes se verifica entre os colaboradores
e as chefias relativamente nfo s6 aos resultados obtidos na avaliagéio do desempenho,
mas também decisdes relacionadas com promogdes, beneficios e oportunidades de
carreira. Nesta linha Harris e Schaubroeck (1988), numa meta-andlise efectuada
obtiveram uma correlacdio de 0,38, entre a opinido das chefias e dos colaboradores,
considerando os autores que este valor bastante baixo traduz pouca concordancia em
relagdio aos scores obtidos nas avaliagdes.

Considerando que uma parte significativa da amostra néo trabalha na area comercial
e que eventualmente os critérios nos quais a avaliacio do desempenho se baseia séo
de natureza mais qualitativa e subjectiva, a qualidade de interacgdo parece ainda
assumir maior preponderéncia, de outra forma comportamentos como “ Estdo sempre
a queixar-se de assuntos triviais (isto € de pouca importancia)”; “Criam instabilidade
na equipa (com mexericos e intrigas)” ou “Procuram passar aos outros , as tarefas
desagradaveis ou dificeis de realizar)” tendem a emergir, como resposta a percepgao

de iniquidade.
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Em relacdo a identificagdo com a organizagfo o efeito directo verificado tem
implicac@es positivas na identificagdo com a organizaggo, traduzindo-se num maior
envolvimento e interesse por parte dos trabalhadores ndo s6 nos assuntos
relacionados com a empresa como na identificagio de novas oportunidades de
negécio. Esta relagfio aponta no mesmo sentido dos estudos efectuados neste d&mbito,
e pode ser interpretada com base no racio, contributos versus beneficios associados a
teoria da equidade, em que a busca de uma relagéo de equilibrio entre os dois, tende
a promover os contributos sempre que associados a estes, se verificam recompensas,

no caso cumprimento de promessas por parte da chefia.

Em suma, pode afirmar-se que globalmente os resultados obtidos véo ao encontro de
outros estudos empiricos efectuados no ambito dos CCO, que consideram a
confianca na chefia como um dos determinantes dos Comportamentos de Cidadania
Organizacional, muito embora existam comportamentos especificos com maior

impacto do que outros na sua promogao.



CONCLUSOES



O estudo dos CCO e da sua relagdo com outras varidveis organizacionais tem vindo a
assumir uma importincia cada vez maior no panorama das ciéncias organizacionais,

e em particular no dominio do Comportamento Organizacional.

Ao longo dos quatro primeiros capitulos do presente trabalho foram salientados os
aspectos relevantes associados a evolugéo e desenvolvimento dos CCO; o papel da
confianca e um modelo integrativo dos dois conceitos.

Assim , no capitulo 1 procurou-se caracterizar e enunciar o desenvolvimento dos
CCO, nos seus aspectos mais relevantes, com incidéncia do seu enquadramento no
Ambito do desempenho contextual. No capitulo 2 procurou-se caracterizar o conceito
de confianca com incidéncia nos processos associados a formagdo do conceito,
designadamente o processo de formaciio de expectativas, bem como realizar a
integracdo dos conceitos anteriores, ou seja, a importancia do papel da confianga na
chefia enquanto variavel promotora dos CCO.

No capitulo 3 foram descritos os aspectos metodologicos: os instrumentos
utilizados, o estudo piloto do Inventério para as Condigdes de Confianga, dado o
facto de, a meu conhecimento, nunca ter sido previamente utilizado em versdo
portuguesa e apresenta-se o estudo principal com destaque para a caracterizagfo da
amostra e dos procedimentos de aplicagéo.

No capitulo 4 foram apresentados os resultados obtidos, relativamente: 4s qualidades
métricas dos instrumentos aplicados, estatisticas descritivas, andlise post hoc,
resultados obtidos nas relagdes entre as variaveis em estudo, bem como a discussio

dos mesmos.



A existéncia de uma relagfio positiva entre os comportamentos promotores da
confianca e os comportamentos de cidadania organizacional, foi verificada na
amostra utilizada, confirmando-se assim uma das hipoteses formuladas. A existéncia
de comportamentos promotores da confianca na chefia com maior impacto na
promocio dos comportamentos de cidadania organizacional, hipotese também
confirmada, uma vez que dos sete comportamentos identificados (Confianca Geral;
Competéncia; Fiabilidade; Discrigdo; Disponibilidade; Cumprimento de Promessas
e Integridade) apenas trés (Confianca Geral; Fiabilidade e Integridade) influenciam

directamente os CCO.

Relativamente aos comportamentos de confianga na chefia, nomeadamente os
associados a variavel latente confianca geral, (constituidos pelos seguintes itens: A
minha Chefia actua de forma semelhante em situagdes idénticas; A minha Chefia é
consistente nos seus comportamentos; A minha Chefia trata-me no mesmo plano em
que trata os outros; Se eu cometer um erro, a minha Chefia ndo o ird usar contra
mim; Eu posso discutir os problemas com a minha Chefia sem que a informag&o
dada seja utilizada contra mim; A minha Chefia apreende rapidamente as minhas

ideias; A minha Chefia ouve-me com ateng#o) sfo 0s que assumem maior relevancia.

Em face dos resultados obtidos em estudos anteriores (Passos 1999; Rego 2000b) e
também pela natureza da generalidade dos comportamentos que constituem esta
variavel, estes traduzem bastante similaridade com percepcbes de justiga,
especialmente da justica interaccional. Muito embora este estudo no procure avaliar
o efeito desta variavel (justica interaccional), o seu efeito e poder explicativo revela-

se particularmente evidente nfio s6 pelo facto de apresentar os coeficientes de
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correlacio mais elevados com as quatro dimensdes de CCO, mas também pelos
resultados obtidos nas regressdes, uma vez que das quatro varidveis dependentes trés
sdo explicadas pela confianga geral, ou seja atentos aos itens que constituem esta
varidvel e face ao seu potencial explicativo podemos afirmar que aspectos associados
4 percep¢io de um tratamento justo, no mesmo plano dos outros elementos da
equipa associado a acgdes e decisbes consistentes, onde a ocorréncia de erros néo €
uma oportunidade para castigar e onde existe abertura e receptividade, destacam-se

no impacto que tém na promogéo de CCO.

Um outro aspecto a salientar: a confianga na chefia enquanto determinante para a
promogdo de CCO, quando analisada isoladamente, apresenta um potencial limitado.
Alguns resultados obtidos, como sejam os trabalhos de Deluga (1995b) apontam no
mesmo sentido. Parece pois que a confian¢a assume uma maior relevancia enquanto
varidvel mediadora de outras varidveis, nomeadamente da justica, ndo se

apresentando por isso muito relevante o seu estudo de forma isolada.

Para além destes aspectos, e tendo em conta os resultados obtidos, nomeadamente 0s
relacionados com a varidvel esforgo, parece verosimil equacionar a presenca de
comportamentos impressivos. Estes, dada a sua similaridade com os CCO, ndo
permitem compreender em rigor se os comportamentos associados a variavel esforgo,
visam melhorar a eficdcia organizacional ou se nfio passam apenas de ufna estratégia
de influéncia junto das chefias no sentido de obter ganhos pessoais, através da
“construgio” e “gestio” de uma imagem de dedicagdo, disponibilidade e

comportamentos exemplares, sem reflexo efectivo nos resultados.
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Outro aspecto relevante decorre da importancia e do respectivo impacto que uma
correcta gestdo das expectativas implica, uma vez que a varidvel cumprimento de
promessas apresenta-se relevante néo sé ao nivel do ambiente de trabalho (harmonia
interpessoal) mas também ao nivel do aproveitamento de oportunidade de negécio
(identificacdo com a organizagéo).

Também aqui a qualidade de interac¢do lider-membro reveste-se de particular
interesse uma vez que caso ndo seja clara e partilhada a importéncia atribuida aos
CCO nos sistemas formais de avalia¢o, estes, dada a sua natureza subjectiva e
contextual podem ter efeitos perversos nos ambientes de trabalho, como alias os
trabalhos de MacKenzie et al. (1993) réferiam, evitando assim que avaliagfes e
recompensas atribuidas a alguns membros da equipa nfo sejam compreendidas e

aceites pelos seus pares.

Em suma, podemos considerar que as conclusdes mais relevantes sdo: o limitado
poder explicativo da confianga na chefia na promogdo dos CCO, quando analisadas
isoladamente; que dos sete comportamentos emergentes da analise factorial
exploratéria apenas a Confianga Geral, a Fiabilidade e o Cumprimento de Promessas
apresentam efeitos directos (estatisticamente significativos) nos CCO, que a
existéneia de comportamentos impressivos, pode estar associada a determinados
CCO com vista & obtenciio de ganhos pessoais; que a ndo salvaguarda de uma
compreensdo eficaz das decisdes da chefia pode contribuir para a deterioragdo da
harmonia interpessoal e, finalmente, que cumprindo as promessas aos colaboradores
estamos a promover uma maior identificagio com a organizagdo com potencial

relevante nos resultados.
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Limita¢des do estudo

Este estudo evidéncia algumas limitagdes que importa clarificar. As propriedades
psicométricas das medidas proporcionadas pelos instrumentos utilizados,
designadamente a validade de construto obtida na analise factorial exploratéria,
sugerem que se considere alguns tipos de reformulagfo, quer no que respeita ao
conteudo dos itens, quer, eventualmente nas modalidades de resposta.

Também ao nivel da consisténcia intema, mau grado a introdugfo das sugestes de
Rego (2000b), os valores da consisténcia interna obtidos nesta amostra,
designadamente na escala identificacdio com a organizagdo (alfa 0,40), sugerem
também algum tipo de reformulaciio.

O modelo de investigagio, embora sustentado na literatura, apresenta um potencial
explicativo com valores modestos, para tal, pode ter contribuido a auséncia de
varidveis organizacionais que confeririam uma natureza mais “dindmica”, traduzindo
de forma mais real as especificidades organizacionais associadas a aspectos como a
antiguidade, a fun¢fio e a 4rea de trabalho onde se integram os participantes do

estudo.
Implicagdes tedricas

Relativamente as implicacdes tedricas considera-se que este estudo constitui um
contributo para uma melhor compreensdo dos CCO e do papel que a confianca na
chefia desempenha na sua promogdo. Por outro lado, a tradugdo e adaptaco para

Portugués do Inventario das Condigdes de Confianca de Butler (1991), bem como os



resultados obtidos neste estudo relevam as preocupagdes de Bolino (1999)
relativamente a “veracidade” dos CCO, refor¢cando a importincia de uma efectiva

identificagio/avalia¢do do que s&o “bons actores e bons soldados”.

Implicacdes praticas

As principais aplica(;c”).es praticas deste trabalho integram-se nas actividades de
natureza organizacional. Um contributo julgado relevante relaciona-se com a
compreensdo € avaliagdo dos impactos que determinados comportamentos da chefia
tem na promog¢do de comportamentos que em Ultima andlise contribuem de forma
directa ou directa para uma melhoria dos resultados. Este trabalho reforca a
complexidade da gestfo, uma vez que, embora os resultados obtidos enaltegam a
importAncia do papel da chefia e de determinados comportamentos, uma leitura mais
cuidada permite perceber que ndo basta aos gestores terem comportamentos
ajustados e correctos para com os seus colaboradores, € necessario salvaguardar que
as “ferramentas organizacionais” e os processos de decisdo sejam partilhados e
compreendidos por todos, por forma a minimizar aspectos subjectivos
potencialmente causadores de disfuncionamentos evitdveis, normalmente associados
a avaliagdo do desempenho, a atribuicdo de prémios, beneficios, promogdes,
formag#o e oportunidades de carreira.

Ainda no Ambito organizacional, este trabalho aponta para a importdncia que a
qualidadé das interacgdes entre as chefias e os colaboradores assumem na promog¢ao
dos CCO, e por outro lado contribui para alertar para o facto de que alguns dos
comportamentos aparentemente semelhantes aos CCO, sdo muitas vezes

comportamentos impressivos que no caso especifico deste estudo podem funcionar
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como estratégia para a obtencdo de ganhos pessoais, criando no entanto nas chefias

um sentimento de eficdcia aparente em relagfo s suas préticas de gestio.
Sugestdes para pesquisas futuras

Considera-se ajustado que em futuras investigagdes se avalie o impacto que os CCO
tem na eficdcia organizacional e com isso contribuir para a persecucdo de uma linha
de investigagfio decorrente dos trabalhos de Bolino (1999), que advoga ser esta a
melhor forma para “depurar” os Comportamentos de Cidadania Organizacional dos

Comportamentos impressivos.

Afigura-se também importante ainda no ambito dos CCO introduzir a cultura
organizacional como varidvel em estudo, procurando compreender assim , qual o séu
papel na promogéo dos CCO.

Tendo em conta a definigdo de desempenho contextual e desempenho de tarefa
(Borman & Motodwido 1993;1997) afigura-se adequado introduzir varidveis de
natureza organizacional, como o sector de actividade, a 4rea funcional, que
possibilitem avaliar o impacto que a natureza, o nivel de estruturagio/rigidez das

fun¢Bes/actividades podem ter na promogdo dos CCO.
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ANEXO



Exmo (a) Senhor (a)

Os dois questiondrios que se juntam fazem part

e integrante de um estudo

de carécter cientifico que possibilitaré a realizagao de uma tese de Mestrado.

Os dados que se pretendem obter nao tém qualquer caracter avaliativo, e

as respostas sdo anénimas e confidenciais, destinando-

cientifico. Pedimos por isso total espontaneidade nas respostas.

Obrigado pela sua colaboragao.

se exclusivamente a uso

Para efeitos exclusivamente estatisticos, solicitamo-lhe alguns dados pessoais.

1. Sector de actividade da Organizagao

IndustriaD Comércio D

2. Principal actividade da Organizaggo:

3. Exerce funcdes de chefia?

Servigos D

siml_| (1)

Nao L] (2)

4. H4 quanto tempo trabalha na Organizagdo ? (assinale com uma cruz)

Menos de 2 anos

1

de 2 a 4 anos

2

deb5a 7 anos

3

de 8a 10 anos

4

de 11 a 15 anos
5

Mais de 15 anos
6

5. Qual o seu méximo grau de instrugao escolar ? (assinale com uma cruz)

9° ano (actual) 10°ou 11° 12° ano Curso Médio Licenciatura Pos- graduagio
(antigo 5° ano) (antigo 6° e (bacharelato)
7° ano)
1 2 3 4 5 6
6. Qual a sua Idade? (assinale com uma cruz)
Menos de 25 anos | 25a30anos | 31a35anos 36 a 40 anos 41 a 45 anos Mais de 45 anos
1 2 3 4 5 6

7.Sexo: Masculino D (1) Feminino D (2)



QUESTIONARIO
SOBRE
COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA
ORGANIZACIONAL

Este questionario tem como objectivo
descrever um conjunto de comportamentos
que caracterizam o funcionamento da sua
equipa de trabalho

© Adaptado de REco, 2000



Instrugoes

Neste questionario, encontra algumas afirmagdes que procuram descrever 0O
modo como percepciona a actuagéo da equipa onde trabalha. Por isso, enquanto
responde a cada uma das questbes que lhe séo colocadas, devera ter em
consideracdo o conjunto dos elementos que trabalham consigo (os seus
colegas).

Ao responder, suponha que pretende explicar a outra pessoa o modo como
em geral se comportam os colegas que trabalham na sua equipa.

Por favor, faca um circulo a volta do nimero a que corresponde a sua resposta,
de forma a indicar claramente a sua opgdo. Procure responder de forma
espontinea, de seguida e sem interrupgdes, sem se deter demasiadamente
em-cada questao.

Nzo ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é exclusivamente a sua
opinido, e as respostas dadas sao totalmente confidenciais e anénimas.

Caso se engane a assinalar a sua resposta, risque essa resposta (circulo), e
assinale de novo a que pretende.

Utilize a seguinte chave de respostas :

1 2 3 4 5 6 7
N3o se aplica Niose Aplica-se muito  Aplica-se Aplica-se  Aplica-se muito Aplica-se
rigorosamente aplica pouco alguma coisa bastante Totalmente
nada
Exemplo :

Uma pessoa que considera que a afirmacdo “Criam instabilidade na equipa” se
aplica bastante aos elementos da equipa onde trabalha, assinala com um circulo
onumero 5:

Os elementos da equipa :

»  Criam instabilidade na equipa (com mexericos, intrigas).




CHAVE DE RESPOSTA

| | | ] ] |

1 2 3 4 5 6 7
N3o se aplica Nio se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
rigorosamente aplica muito pouco alguma coisa bastante muito totalmente
nada
Os elementos da equipa :
1. Mantém-se informados acetca do que se passa na empresa.
I l l i ! f I
1 2 3 4 5 6 7
2. Quando tém problemas a resolver, procuram resolvé-los antes de os apresentar ao chefe.
l ! I ! I ! )
1 2 3 4 5 6 7
3. Estdo sempre a queixar-se de assuntos triviais (isto ¢, de pouca importincia).
| [ | | | | |
I I 1 I 1 1 I
1 2 3 4 ) 6 7
4. Quando algo nio funciona, procuram alternativas para que funcione.
! I I I I I !
1 2 3 4 5 6 7
5. Nio hesitariam em ir para uma empresa concorrente, desde que lhes pagassem mais.
l ! l I { l !
1 2 3 4 5 6 7
6. Criam instabilidade na equipa (com mexeticos, intrigas, etc.).
I I I I ! I I
1 2 3 4 5 6 7
7. Sio desleixados (tanto faz que o trabalho seja bem ou mal feitol).
| | | | | | |
I 1 I i I | I
1 2 3 4 5 6 7
8. Encorajam os amigos e a familia a utilizarem os produtos ou servicos da empresa.
{ I I I l E !
1 2 3 4 5 6 7
9.

Estio mentalmente frescos e prontos para trabalhar logo que chegam 2 empresa.
! | | | | | |

I 1 T 1 | I 1

1 2 3 4 5 6 7



CHAVE DE RESPOSTA

| | | | | | |

[ i 1 I i ! I

1 2 3 4 5 6 7
N3o se aplica Nao se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
rigorosamente aplica muito pouco alguma coisa bastante muito totalmente
nada '

Os elementos da equipa :

10. Fazem esforcos extra para beneficiar a empresa, mesmo com ptejuizos pessoais.

| | | ] | | |
I | | [ [ I [

1 2 3 4 5 6 7

11. Despetrdicam tempo em assuntos néo relacionados com o trabalho.

1 2 3 4 5 6 7

12. Pensam em primeiro lugar no servigo, mais do que em si proprios.

1 2 3 4 5 6 7

13. Quando descobtem oportunidades de negécio para a empresa (mesmo que seja 20 fim de

semana) comunicam-nas aos responsaveis.

1 2 3 4 5 6 7
14. Procuram, espontaneamente, melhorar os seus conhecimentos, competéncias e
capacidades.
{ | I I | 1 |
1 I [ 1 [ 1 !
1 2 3 4 5 6 7

15. Quando algo lhes corre mal, desculpam-se com 0s erros dos outtos.

] | | | | | |
[ | 1 I 1 [ |

1 2 3 4 5 6 7

16. Procutam passar pata Os Outros, as tarefas desagradiveis ou dificeis de realizar.
| | | | | |
[ 1 ] I i 1 !

1 2 3 4 5 6 7

17. Estio sempte a referir-se a0 lado negativo das coisas, mais do que a0 positivo.

1 2 3 4 5 6 7

Por favor, verifique se respondeuﬁa todas as questoes
Muito obrigado pela sua colaboragao



INVENTARIO
SOBRE AS

CONDICOES DE CONFIANCA

Este Inventario tem como objectivo descrever
um conjunto de comportamentos que
contribuem para a promogéo das Condicdes de
Confianca

© John K. BUTLER, Jr., 1992
Tradug&o e adaptagdo para Portugal por Alexandre HENRIQUES,
Lisboa : Instituto Superior de Psicologia Aplicada, 2002



Instrucoes

Neste inventario, encontra algumas afirmagées que procuram descrever o
modo como percepciona a actuagédo da sua Chefia directa. Por isso, devera
té-la presente enquanto responde as questoes que se seguem. Todas as suas
respostas devem estar relacionadas com essa pessoa.

Para responder, faga um circulo a volta do nimero a que corresponde a sua
resposta, de acordo com a chave que abaixo lhe é fornecida, de forma a indicar
claramente a sua op¢ao.

Por favor, responda a todas as questoes de seguida, de forma
espontanea, sem interrupgoes, e sem se deter demasiadamente em cada
questdo. Ndo ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa €
exclusivamente a sua opinido, e as respostas dadas s&o totalmente
confidenciais e anonimas.

Caso se engane a assinalar a sua resposta, risque essa resposta (circulo), e
assinale de novo a que pretende.

Utilize a seguinte chave de respostas :

| ] ] | ]
I I T i i

5 4 3 2 1
Concordo totalmente Concordo parcialmente Nao concordo Discordo parcialmente  Discordo totalmente
nem discordo

Exemplos :

1. Uma pessoa que discorda parcialmente com a afirmagao “A minha Chefia
normalmente assusta-me”, assinala-a com um circulo sobre o nimero 2:

A minha Chefia normalmente assusta-me.

| | | ) |
5 4 3 o/ 1

2. Uma pessoa que concorda totalmente com a afirmagao “A minha Chefia
normalmente confia em mim”, assinala-a com um circulo sobre o nimero 5:

A minha Chefia normalmente confia em mim.
‘ | \ 1 1 1 |

Q) ; 5 5 1




Chave de resposta:

5 4 3 2 1
Concordo totalmente Concordo Nio concordo Dis_cordo Discordo totaimente
parcialmente nem discordo parcialmente

1. A minha Chefia esta normalmente presente (por perto) quando eu preciso dela.

| | | ] |
1 1 ¥ T T

5 4 3 2 1

2. Sempre que quero, consigo falar com a minha Chefia.

5 4 3 2 1

3. Normalmente tenho dificuldade em entrar em contacto com a minha Chefia.

| ] ! | |
1 ¥ I I 1

5 4 3 2 1

4. A minha Chefia estd disponivel sempre que preciso dela.

5 4 3 2 1

5. A minha Chefia é competente.

5 4 3 2 1

6. A minha Chefia tem normalmente fracos desempenhos.

5 4 3 2 1

7. A minha Chefia desempenha as suas tarefas com pericia.

] ! | | !
T 1 1

5 4 3 2 1

8. A minha Chefia executa o seu trabalho de forma eficaz.

4 3 2 1

[3; =

9. A minha Chefia é consistente no seu trabatho.

| | ]
1 ] 1

I
5 4 3 2 1




Chave de resposta:

5 4 3 2
Concordo totalmente Concordo N3zo concordo DiS_COI'dO
parcialmente nem discordo parciaimente

10.

11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

A minha Chefia actua de forma semelhante em situagBes idénticas.

1

Discordo totalmente

1 L} 1 §

5 4 3 2 1
A minha Chefia é consistente nos seus comportamentos.

5 ; § } i
Raramente sei como é que a minha Chefia ira actuar.

5 ; : ; %
A minha Chefia sabe guardar um segredo.

5 ; : ; i

A minha Chefia fala demasiado sobre a informagéo delicada que eu Ihe transmito.

] | ] |

5 4 3 2 1
Se eu der informagio confidencial & minha Chefia, a minha Chefia guarda-a.

} | | | ]

5 4 3 2 1

A minha Chefia nfo conta coisas aos outros se eu lhe pedir para manter segredo.

|
5 4 3 2

1
A minha Chefia trata-me de uma forma justa.
—
A minha Chefia trata melhor os outros do que a mim.
: ; : } %



Chave de resposta:

] ] } ]

5 4 3 2
Concordo totalmente Concordo N&o concordo Discordo
parcialmente nem discordo parcialmente

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

A minha Chefia faz acordos justos comigo.

1

Discordo totalmente

1 I ] 1

5 4 3 2 1
A minha Chefia trata-me no mesmo plano em que trata os outros.

: ; 5 } :
A minha Chefia diz-me sempre a verdade.

1
A minha Chefia nio me mentiria.

—
A minha Chefia lida comigo honestamente.

1
Por vezes, a minha Chefia faz coisas desonestas.

; ; 5 5 :
A minha Chefia nio faria nada para eu ficar mal visto.

: ; 5 } :
A minha Chefia provavelmente aproveita-se de mim.

—
Se eu cometer um erro, a minha Chefia ndo o ira usar contra mim.

——



Chave de resposta:

5 4 3 2 1
Concordo totaimente Concordo Nao concordo DiS_COTdO Discordo totalmente
parcialmente nem discordo parcialmente

28. Eu posso discutir os problemas com a minha Chefia sem que a informagio dada seja
utilizada contra mim.

i 1 | |

1 1 | ¥

5 4 3 2 1

29. A minha Chefia diz-me o que pensa.

1 ] 1 1 ]
| i I I I

5 4 3 2 1

30. A minha Chefia fala comigo abertamente.

| | I | ]
I 1 I I T

5 4 3 2 1

31. A minha Chefia partilha os seus pensamentos comigo.

1 l | 1 ]
1 1 ] 1 I

5 4 3 2 1

32. A minha Chefia nfo me da acesso 3 informagdo.

5 4 3 2 1

33. Por vezes, nio posso confiar na minha Chefia.

I | | |
I 1 I T

—

5 4 3 2
34. Considero que posso confiar na minha Chefia.
e
35. Eu sinto que se pode acreditar na minha Chefia.
e

36. Eu confio na minha Chefia.

5 4 3 2 1




Chave de resposta:

] } i i }
1 1 1 T ¥

5 4 3 2 1
Concordo totalmente Concordo N&o concordo DiS_COI'dO Discordo totalmente
parcialmente nem discordo parcialmente

37. A minha Chefia cumpre até a0 fim as promessas que me fez.

] | ] I
T T T |

) 4 3 2 1

38. Manter as promessas constitui um problema para a minha Chefia.

5 4 3 2 1

39. A minha Chefia manter-se-4 firme naquilo que me prometeu.

5 4 3 2 1

40. A minha Chefia faz as coisas que prometeu.

5 4 3 2 1

41. A minha Chefia apreende rapidamente as minha ideias,

I
5 4 3 2

—_—

42. A minha Chefia ouve-me com atencio.

: ; : ; :
43. Frequentemente a minha Chefia no ouve o que eu lhe digo.

: ; ; 5 :
44. A minha Chefia faz um esfor¢o para compreender o que tenho a dizer-lhe.

: / ; ; :

Por favor, verifique se respondeu a todas as questdes
Muito obrigado pela sua colaboracao

™y ;T T

1 (T B
Sl lalbs il



