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“No celeiro do saber, por mais exiguo que seja 0 espago, ha
sempre um lugar para acrescentar e acondicionar uma infima
parcela de conhecimento.”

O autor

RESUMO

Este estudo visou compreender em que medida é que a percepgdo de justica
organizacional e o empenhamento organizacional interagem no processo de formagio do
contrato psicolégico. Este ultimo constructo & um conceito bipolar, uma vez que, de um lado
se encontram as expectativas/promessas de indole implicito e explicito que o0s individuos
créem que a organizagfo ird satisfazer e¢ do outro lado tudo aquilo que os individuos
perspectivam dar em troca a organizacdo, como por exemplo, a pratica de comportamentos de

cidadania organizacional.

O estudo foi aplicado na Marinha de Guetra Portuguesa, tendo sido usada uma amostra
de 568 individuos, aos quais foi solicitada a opinido através do preenchimento de um
questionario estruturado. As questdes colocadas visavam conhecer o posicionamento dos
participantes face a4 sua percepgdo do cumprimento ou incumprimento de determinadas
promessas/expectativas por parte da Organizacgo, da justica organizacional percebida, do tipo
de relacdio psicolégica estabelecida com a organizagio e por fim do volume de

comportamentos de cidadania praticados.

Os resultados da analise de equagdes estruturadas, realizada através do AMOS,
revelaram a existéncia de efeitos mediadores da percepgao de justica e do empenhamento
organizacional na relagéo estabelecida entre ambos os polos do contrato psicologico. No que
respeita 4 justica organizacional a faceta procedimental assumiu um papel de relevo, ao passo

que o tipo de empenhamento mais relevante foi o afectivo.

Apesar das limitagdes encontradas, pode-se considerar, que em geral, os desideratos
erguidos numa fase precursora do estudo foram parcial ou totalmente atingidos. Por fim,
convém referir que o eventual contributo para o conhecimento acerca da complexa relacdo
entre 0 Homem e as organizagdes, embora que infimo, foi o principal propésito subjacente a

este estudo.



“In knowledge’s granary, in spite of space exiguity, there is
always a place to add and accommodate another smallest

portion of knowledge.”

ABSTRACT

This study examines the organizational justice and commitment interaction on the
psychological contract’s formation process. This last construct is a bipolar concept: on one
side we have the implicit nature of expectations and promises, which people believe are going
to be fulfil, and on the other side there’s all that they intent to give in return, for example, the

organizational citizenship’s behaviour practice.

The study was conducted in the Portuguese Navy, using a sample of 568 people, to
whom it was requested their own opinion, through the filling in of a structured questionnaire.
The questions aimed to know the participants’ opinion about the Organization’s fulfilment or
not of certain promises and expectations, about organizational justice, about the type of
psychological relationship established with the organization itself and, at last, about the

volume of citizenship’s behaviours put into practice.

The structural equations’ analyses results, using AMOS, indicate that the relation
between psychological contract fulfilment and organizational citizenship behaviour is
mediating by organizational justice and commitment. Concerning organizational justice, the
procedimental feature showed to be the most important, but concerning organizational

commitment, the affective feature was the most relevant one.

In spite of all the study’s limitations, we can considerate that its aims established in the
preceding phase were achieved. In the end, it’s worth saying that the eventual contribution for
the knowledge about the complex relationship between Man and the Organizations, even

though a very small one, was the main purpose of this study.



“Escrever é dar forma organizada a uma torrente de palavras que
escorre do consciente humano na dnsia que a mensagem seja mais
facilmente compreendida”.

O autor

1. INTRODUCAQO

O presente estudo procura dar um contributo para o conhecimento acerca do modo como
se relacionam algumas das d4reas vitais do comportamento organizacional, mais
designadamente o contrato psicologico, a justica, 0 empenhamento e os comportamentos de

cidadania organizacional (CCO).

Da relagfio estabelecida entre as organizacdes € as pessoas que delas fazem parte
discorrem baterias de experiéncias e emogdes, que de um modo dindmico, ajudam a moldar as
atitudes das pessoas, materializadas posteriormente em comportamentos. O Comportamento
Organizacional é uma disciplina aglutinadora, na medida em que congrega multiplas areas de
conhecimento, designadamente da psicologia, nas suas diferentes vertentes, da sociologia, da

gestdo, etc. Dai que se possa denominar de conhecimento multidisciplinar.

O caudal de conhecimentos ¢ sucessivamente alimentado por vérios afluentes que
vertem novos saberes. Esta mistura, rica em constructos, favorece a caracterizagdo e
compreensio do “genoma” relativo a interac¢iio entre as pessoas € as organizac¢Oes. Desta
maneira, no seguimento do anteriormenie exposio, O presente estudo tem como intuito
contribuir para a compreensdo da relagfo, em contexto militar, entre o contrato psicolégico, a
justi¢a, o empenhamento e os CCO, sendo que, qualquer um dos quatro topicos se prefiguram

no mostruario dos mais investigados no dmbito do Comportamento Organizacional.

A escolha destas varidveis relacionou-se com o facto, de em grande medida, elas
reflectirem o tipo de relagdo entre a pessoas € a organiza¢des. O Comportamento
Organizacional objectiva estudar a conduta humana em ambientes organizacionais (Palazzoli,
2000), sendo que essa conduta discorre das percepgdes que os individuos tém acerca das
relagdes e interacgdes que mantém com as organizages. Nessa logica, a justica

organizacional tem vindo a ser considerada pelos investigadores como um factor determinante
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na forma como as pessoas se comportam nas organizagdes. Paralelamente o empenhamento
organizacional a par da satisfagdo ¢ das varidveis mais estudadas no Aambito do
comportamento organizacional, e reflecte o estado psicologico que subjaz a ligacdio entre os
individuos e a organizac8o, isto ¢ em que medida a ligaciio é voluntaria ou € movida por
outras razdes. Os membros organizacionais sdo geradores de percepgdes de justiga e

detentores do tipo de empenhamento estabelecido com a organizagdo.

A conduta organizacional pode ser pautada pela pratica de CCO. Qual ¢ a mais valia
para a organizagfo decorrente dessa pratica? Os CCO s@o comportamentos essenciais ao bom
funcionamento das organizagdes, na medida em que configuram um leque de acgdes
determinantes a eficicia organizacional e contribuem para elevar os niveis de proficiéncia
organizacional. Quais ¢ que serfio as pessoas que de uma forma regular praticam os CCO?
Serdio pessoas mais afectivamente ligadas & organizacio? Sera que existem outras formas de
empenhamento indutoras ou pelo contrério inibidoras da pratica dos CCO? Serdo as pessoas
que tém percepgdes de justica mais positivas? Sera que as diferentes dimensdes de justica
terdo idénticas contribuicdes? Serdo as pessoas que embora tenham percepgdes de justica
negativa tém uma forte relagdo afectiva com a organizagio? E, com toda a certeza, nos

membros organizacionais que reside a vontade de praticar os CCO.

A influéncia da percepgdo de justica e do empenhamento na pratica dos CCO tem sido
abordada separadamente, pelo que o presente estudo tem o proposito de aferir em que medida
a relacdo conjunta entre a justica percebida e o empenhamento organizacional influencia a
pratica dos CCO, mais concretamente em que medida € que a percepgio de justica e 0
empenhamento organizacional medeiam a formacdo do contrato psicolégico

(Cumprimento de expectativas vs CCO).

A questdio emergiu com naturalidade e pertinéncia aquando do trajecto sinuoso por entre
a revisdo da literatura. Deste modo, pode-se referir que este estudo contém objectivos de
investigacdio com relevancia quer para a Academia quer para a Gestdo, 0s quais se passa a

enunciar:

Objectivos com relevincia para a Academia:
a) Aprofundar e consolidar o conhecimento sobre a relagdo entre as variaveis em

estudo;

11



b) Aquilatar consideragdes sobre a relagiio entre variaveis nucleares do Comportamento
Organizacional em contexto militar;
c) Aplicar e testar, em contexto militar, instrumentos ja validados, € que demonstraram

possuir boa qualidade.

Objectivos com relevincia para a Gestao:

a) Saber o nivel de justica percepcionada pelos militares;

b) Saber o tipo de estado psicolégico que os liga a organizacio;

¢) Conhecer o grau de disponibilidade demonstrado em executar os CCO;
d) Caracterizar a populagdo militar 2 luz dos conceitos supra citados;

e) Enumerar aspectos que contribuam para promover a pratica de CCO.

A primeira parte, a introduciio, constitui o preambulo e fita expor o proposito da
investigagdo. Concomitantemente aborda de uma forma sucinta cada uma das partes que

formam a tese.

A segunda parte, o enquadramento teérico, expde o estado actual dos diferentes
assuntos abordados na investigagdo, decorrentes da revisdo da bibliografia, mais
designadamente, o contrato psicologico, a justi¢a organizacional percebida, 0 empenhamento

organizacional e os CCO, assim como as respectivas intercorrelagdes aventadas na literatura.

A terceira parte, o método, contempla o tratamento € analise estatistica, assim como 2

formulagio das conclusdes e anotagio de limitacdes e de sugestdes para estudos futuros.

O argumentdrio exposto baseou-se na revisdo da literatura que proporcionou uma
significativa dose de deleitamento, na medida em que foram focados aspectos que
caracterizam o Homem enquanto ser social e complexo, e, de algum modo ajudam a dissipar
alguma da bruma que esconde a sua intrincada teia de interac¢des com 0 meio organizacional

envolvente.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

“ Viver de aparéncias ¢ uma habilidade nata do Ser Humano,
mas ser-se realmente justo, ndo é considerado, normalmente
como uma prioridade e nem tdo pouco estd ao alcance do
comum dos mortais”.

O autor

2.1. Justica Organizacional: conceito e sua relevincia

A primeira questdo que ocorre formular é: O que € a justica organizacional? A justica
¢ definida pelas ciéncias organizacionais como algo socialmente construido (Colquit ef al,
2001; Rego, 2000d), isto &, reflecte a forma de pensar e de agir da maioria das pessoas. A
justica deve ser o mais objectiva possivel, sendo que para isso existem as leis, os
regulamentos, os procedimentos € as Normas destinados a balizar os comportamentos na
senda do socialmente correcto no seio das organiza¢des. Um comportamento ou procedimento
& considerado injusto quando viola os padrdes daquilo que ¢ socialmente aceitavel
(Greenberg, 2001). No campo do relacionamento entre as pessoas, e entre as pessoas € as
organizagdes, surgem multiplas interac¢des, que concitam diferentes interpretagdes por parte
dos intervenientes. Cada pessoa iem uma forma distinta de percepcionar a mundo € oS
acontecimentos que o rodeiam, dai que discorra uma grande dose de subjectividade na analise
do que é ou ndo justo. Cabe aos investigadores no ambito da psicologia organizacional,
analisar as pessoas enquanto entidades singulares, procurando extrapolar uma tendéncia

comum relativa as percepgdes de justica.

Deste modo, a justica organizacional € o resultado das multiplas percepgdes do
individuo relativas 4 forma justa como € tratado, tanto pela organizagdo como pelos seus
superiores (Passos & Caetano, 2000). A justi¢a ¢ um valor essencial e constitul uma massa
critica no Ambito do comportamento organizacional, na medida em que as leituras que os
membros organizacionais fazem da justia das relagdes, dos procedimentos que configuram
essas relacdes e dos resultados delas advenientes, contribuem de um modo decisivo para a
definicio de um padréo atitudinal e comportamental. O efeito da justica é similar ao efeito da
lua sobre a terra, ao gerar um fluxo permanente de sentimentos positivos ou negativos, que

move as atitudes e os comportamentos dos individuos.
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A justica organizacional trata-se de um constructo multidimensional, que tem
despertado o interesse de véarios investigadores desde a década de 60 (Caetano & Vala, 1999;
Cropanzano & Greenberg, 1997). De uma forma geral, a atencéo tem recaido sobre a anélise
das percepgdes de justica relativas a afectagio e distribui¢do dos resultados e sobre os
procedimentos usados na determinacfo desses resultados. Por outro lado, é também comum
encontrar-se na literatura, uma Vviséo tripartida da justi¢a, nas suas vertentes distributiva,

procedimental e interaccional (Novelli et al, 1995).

2.1.1. Justica distributiva: a primogénita

A primeira abordagem, focalizada nos resultados, derivou dos estudos conduzidos por
Homans e posteriormente por Adams, na primeira metade da década de 60 (Cropanzano &
Greenberg, 1997). Esta vertente da justica foi denominada de distributiva e relaciona o racio
entre aquilo que as pessoas investem na organizacdo e aquilo que recebem em troca (Adams,
1965, citado por Colquitt ef al, 2001; Neves, 2002). Este racio € desejavel que seja equitativo,
isto €, que as recompensas da organizagio sejam mais generosas perante O maior esforco €
dedicagdo dos individuos. Dai que, as pessoas comparem 0S Seus resultados com os resultados
de colaboradores que executam fungdes similares ou entfio comparem 0S resultados com as
suas proprias expectativas (Cropanzano & Greenberg, 1997), sendo que as percepgdes de
injustica (iniquidade) induzirfio as pessoas a procurar um novo ponto de equilibrio, que passa,
por exemplo, por reduzir o volume de investimentos para com a organizagdo. A norma
subjacente 2 teoria da equidade € a proporcionalidade, isto é, o volume de resultados obtidos

devera ser proporcional ao volume de investimentos feitos.

As diferengas individuais condicionam em grande medida a percepgio e reac¢do dos
individuos perante situaces de iniquidade (Greenberg, 1990). Se por um lado existem
pessoas mais sensiveis a justica por outro existem outras mais benevolentes, sendo que as
primeiras sdo obviamente mais acutilantes na forma como monitorizam e reagem face a
ocorréncia de injustigas, ao passo que OS individuos benevolentes sdo mais permissivos e

tolerantes (Huseman ef al, 1987 citado por Greenberg, 1990).
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Estudos subsequentes identificaram a existéncia de outras regras associadas a
componente da justi¢a distributiva, como sejam a igualdade e a necessidade (e.g. Deutch
1975, citado por Cunha et al, 2003; Leventhal, 1976, citado por Colquitt e al, 2001; Novelli
et al, 1995; Deutch, 1985, 1987 citado por Lupfer et al, 2000; Rego, 2000b). A regra da
igualdade é importante na criagdo e manutenciio de boas relagSes sociais, por exemplo, no
funcionamento de equipas ou grupos, na medida em que ¢ assegurado que os diferentes
colaboradores sdo valorizados da mesma forma, ndo se sentindo, por isso, descriminados.
Neste caso, os contributos passam para segundo plano, o que ¢ relevante ¢ assegurar a
igualdade. De facto, muitas vezes, os individuos questionam-se, porque razio, pessoas com
iguais qualificagdes e niveis de desempenho similares tém carreiras t&o dispares? Onde esta a
jgualdade de oportunidades? Em todas as situagdes deve haver um perfeito equilibrio entre a
igualdade e a equidade no que concerne s relaces entre as entidades empregadoras/chefias e

seus os funcionarios/subordinados.

A chefia tem a ardua tarefa de conciliar os designios subjacentes a cada uma das regras,
isto porque se por um lado deve promover a igualdade, por outro deve realcar o mérito dos
executantes mais empenhados e proficientes. A aplicagdo superficial da regra da equidade
pode acarretar efeitos negativos, nomeadamente disfungdes no seio das equipas. Os baixos
niveis de satisfacio e a corrida desenfreada, sem olhar a meios, para a obtengdo de
determinados resultados individuais, podem constituir sérios obsticulos & cooperagdo e

harmonia no seio dos grupos.

No tocante & regra da necessidade, os resultados sdo considerados justos quando os
resultados recebidos (e.g., saldrio, cargos, entre outros) véo ao encontro das necessidades das
pessoas. Marques (1996), referiu que o Homem moderno, se assume como Homem
psicolégico, isto €, deixou de ter uma posigio passiva perante a relagdo com o trabalho,
passando a assumir um papel activo e interventivo, face as contingéncias, alterando os seus
comportamentos em fung#o dos seus interesses e eventuais ganhos. Dai que, seja necessario
haver um alinhamento dos interesses individuais com os interesses da organizagdo. O
desempenho individual serd mais estimulado se as organizagdes salvaguardarem o interesse
das proprias pessoas. A questdo que se coloca é, em que medida a organizagdo tem em
consideragdio os interesses dos seus membros, nomeadamente no que concerne & orientagdo de

carreira?
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Virios sdo os resultados que contribuem para criagio de uma percepgdo geral de justica
distributiva, de entre os quais se destacam 0s seguintes:
a) Salario, de natureza econdmica, é o resultado mais comummente estudado;
b) Recompensas, nas quais se insere O reconhecimento pessoal (louvor), de natureza
simbolica;

¢) Cargo de natureza afectiva e emocional.

De uma forma geral, os portugueses s&o sensiveis as questdes de natureza econdmica,
isto porque os seus saldrios séo bastante reduzidos comparativamente com 0s restantes povos
da Unigio Europeia. Dai que, segundo a teoria da hierarquizagio das necessidades de Maslow,
a ndio completa satisfagiio desta necessidade possa condicionar a obtengéo da satisfagiio de
outras necessidades colocadas em niveis subsequentes a este, citado por Neves (2002). Por
outro lado, na instituigio militar, & semelhanca do que acontece com a administragdo publica,
os ordenados estdo estratificados com base na categoria profissional e dentro desta por
escaldes relacionados com o posto. Néo existe uma componente variavel destinada a premiar

o desempenho.

Existe porém um mecanismo, de natureza simbolica, denominado de louvor, que se
destina a demonstrar publicamente o reconhecimento dos superiores face as qualidades
evidenciadas pelos subordinados no desempenho das suas fungGes. Em conformidade com o
contetido do louvor e o historico das avaliagdes de desempenho, o militar podera vir
posteriormente a receber uma medalha. A pergunta que ocorre fazer de imediato & sera que oS
militares valorizam a atribuiciio de louvores ¢ medalhas? Todos os militares a quem,
informalmente, foi dirigida esta questéo responderam que sim, no entanio alguns referiram
que trocavam o louvor por um acréscimo de vencimento ou prémio monetério. O teor destas

respostas enquadra-se na ideia vertida na reflexo anterior.

O reconhecimento das pessoas pelo seu valor intelectual e emocional assume um papel
proeminente na definigdo no tipo de relagdo estabelecida com a organizagdo. O valor
intelectual e emocional do individuo deve ser respeitado e apreciado independentemente do
nivel hierarquico em que se situa (Rego, 2002d), pelo que, & luz da teoria da reciprocidade, as
recompensas € 0S Processos justos catapultam as atitudes dos individuos em direcgdo ao

elevado desempenho e a consequente melhoria da eficicia e eficiéncia organizacionais. 0
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reconhecimento trata-se de um assunio que s¢ relaciona de uma forma estreita com a justica

organizacional (Cropanzano & Greenberg, 1997).

Os cargos também sdo vulgarmente objectos de uma analise de justiga por parte dos
membros organizacionais, isto porque existem cargos de menor ou maior prestigio, com
maior ou menor autonomia, com mais ou menos significado para os individuos e cargos que
se aproximam mais ou menos das expectativas de orientagdo de carreira dos proprios
individuos. Desta forma, atendendo a que nas institui¢des militares, 0s seus membros trocam
com regularidade de cargo ¢ natural que a percepgio de justi¢a na atribuifio dos cargos seja

mais profusamente estimulada.

2.1.2 Justica procedimental: anos 70

A segunda abordagem, focalizada nos procedimentos, foi introduzida em 1975, através
dos estudos de Thibaut e Walker citado por Colquitt et al (2001); Rego (2000c); Sousa &
Vala (1999). O novo constructo foi denominado de justi¢a procedimental, que na sua esséncia
espelha a vertente da justica associada aos critérios e procedimentos que conduzem a
determinados resultados (Cropanzano & Greenberg, 1997; Novelli et al, 1995). Os critérios €
procedimentos alicer¢am-se €m normas e regras que devem ser equilibradas e justas, uma vez
que sd0 as pessoas 0s Seus destinatarios. A Teoria da justica procedimental aventada por
Leventhal (1980) citado por Colquitt (2001); Colquitt et al, (2001); Niehoff & Moorman,
(1993); Rego (2002d); Greenberg (1990); Konovsky & Cropanzano (1991) e Cropanzano &
Greenberg (1997). Fasolo (1995), refere que os procedimentos para serem considerados justos
devem ser aplicados de forma consistente e imparcial, devem ser baseados em informacgéo
rigorosa, devem possuir mecanismos de correcgdo de erros, devem obedecer a principios
&ticos e morais e devem ter em consideragio os pontos de vistas dos individuos afectados
pelas decisBes processuais. (e.g. consisténcia temporal; inexisténcia de favorecimentos
pessoais; recolha prévia de informacfo rigorosa para suporte a tomada de decisdo; respeito
pela dignidade humana, um dos valores mais importantes do Ser Humano ¢ concessdo de

capacidade de intervengdo as pessoas alvo no processo de tomada de decisdo).

Lupfer et al (2000) ao citar outros autores, nomeadamente Lind & Tyler (1988) e Tyler

(1994), acrescentaram outras regras ¢ normas procedimentais além das preconizadas por
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Leventhal (1980), como sejam, uma promessa explicita deve ser mantida e por outro lado as

regras e normas implicitas devem ser honradas.

Konovsky & Cropanzano (1991) sublinharam a importincia de alguns procedimentos,
nomeadamente a informagfio atempada, a possibilidade dos participantes terem VOZ © direito
a0 recurso, na realizagdo de testes de detecgdio de consumo de droga. Kim & Mauborgne
(1996), num estudo envolvendo gestores de topo das subsidiarias de firmas multinacionais,
consideraram cinco caracteristicas procedimentais: comunicacdo bilateral, consisténcia no
processo de tomada de decisfio, informacdo processual, defini¢dio de prioridades e atribuicdo
de recursos. A tabela 1 que se segue constitui uma resenha compilada das regras

procedimentais a partir de Rego (2000c).

Thibaut & Walker (1975) citado por Colquitt (2001) e Colquitt ef al (2001) focalizaram-
se na forma como os individuos procuram ter mais ac¢io no controlo dos processos e tomadas
de decisdo, isto &, de modo a que os seus pontos de vista sejam tidos em consideracdo. Estes
autores demonstraram que nem SO 08 resultados recebidos afectam os individuos, mas
também os procedimentos utilizados no planeamento e implementagao das decisoes (Passos
& Caetano, 2000). Apesar dos resultados serem desfavoraveis, sdo percebidos como mais
justos quando os procedimentos que lhes deram origem permitiram aos individuos ter voz
activa (Fasolo, 1995; Sousa & Vala, 1999). A justica procedimental retrata a faceta da justica

relativa aos meios utilizados para chegar aos fins (Alcobia, 2001; Rego, 2000¢).

Niehoff & Moorman (1993) estudaram o impacto da monitorizagdo feita pelos chefes e
gestores em relagdo aos seus subordinados e concluiram que, desde que a monitorizagdo
promova a obtengéo de informagdo rigorosa e imparcial tendo em vista a tomada de decisdes
mais justas, por exemplo conducentes 3 atribuicio de recompensas, entdo os membros

organizacionais véem-na como benéfica e sdo mais coniventes com a pratica de CCO.
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Tabela 1 — Regras procedimentais

Regras

Explicacio

Consisténcia

Supressdo de

enviesamentos

Exactiddio da informag&o

Correccéo

Representatividade

Fticalidade

Os procedimentos devem ser consistentes ao longo do tempo:
e Usados sempre da mesma maneira independentemente

das pessoas afectadas.

Os procedimentos devem ser nfo-enviesados:
e Inexisténcia de favorecimento pessoal relativamente aos

decisores € aos alvos da decisdo;

e Decisio baseada nas bases doutrindrias e nio em
interesses pessoais.

Os procedimentos € critérios devem ser fundamentados em

informacao:

e Exacta e rigorosa;

e E obtida de uma forma prévia.

Os procedimentos devem garantir:

e Formas de recurso;

e Mecanismos de apelo;

Destinados a rectificar eventuais erros cometidos durante e
ap6s concluido o processo.

Todas as fases do processo devem reflectir as opinides,
pontos de vista das pessoas afectadas. Constituindo uma

forma das proprias pessoas terem VOZ no processo.

Os processos devem estar em conformidade com as normas
éticas e morais, sobretudo no que concerne ao respeito pela

dignidade humana

Fontes: Rego (2000c); Cunha et al (2003); Leventhal (1980), citado por Niehoff & Moorman (1993).
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2.1.3. Justica interaccional: anos 80

Na década de 80, a justica procedimental passou a ser abordada segundo duas
componentes, uma manteve a designagfio de justiga procedimental, relacionada com a parte
estrutural dos critérios e procedimentos, € a oulra, foi designada de justica interaccional, ou
também justica relacional, que retrata a forma como as chefias se relacionam com 0s
subordinados. A justica interaccional ¢ considerada como uma forma social da justica
procedimental (Cropanzano & Greenberg, 1997; Colquitt ef al, 2001). Bies & Moag (1986)
citado por Colquitt et al (2001) focaram a sua atencdo na qualidade do tratamento interpessoal
dado aquando da implementaggo dos procedimentos, referindo a necessidade de distinguir os
procedimentos da sua implementacgo. Néo obstante, 0 resultado em si ser relevante, assim
como o processo que lhe esta subjacente, o tratamento interpessoal assume um papel
preponderante, designadamente, quando sdo salvaguardados aspectos vitais como sejam: a
consideragfio pelos direitos das pessoas, a sensibilidade as necessidades pessoais, o respeito
pela dignidade pessoal, 0 relacionamento honesto e verdadeiro, a explicagido adequada e suas
bases, a auscultagdo da opinifio das pessoas, a consisténcia nas decisdes, o fornecimento de
feedback adequado e atempado, as avaliagdes baseadas em informacfo exacta € a

imparcialidade nas decisdes (Bies & Moag, 1986 ¢ Greenberg, 1993, citado por Rego, 2000b).

Existe uma grande dose de sobreposigéo entre 0s aspectos atrds enunciados e as regras
procedimentais referidas na tabela 1, levando a querer, que, em certa medida os conceitos de
justica procedimental e relacional se interpenetram, ou mesmo que a justiga relacional esta
contida no universo da justiga procedimental. Porém, Rego (2000b, 2000c; 2000d; 2002d),
através de um exemplo simples, sustenta 0 constructo da visdo tripartida da justica, referindo-
se ao caso da aplicagdo de uma sangdo disciplinar ou incremento salarial: a sang8o
propriamente dita ou o aumento salarial (justica distributiva), o processo que a ou o determina
(procedimental) e 0 modo como 0 superior a ou o transmite, explica e justifica ao colaborador
(interaccional). Nesta optica, o tipo de tratamento emerge como uma faceta distinta das

restantes, se bem que todas confluam para a criagfio da percepgdo de justica.

No inicio da década de 90, foi aventada a proposta para que a justica relacional fosse
dividida em duas metades (Greenberg 1990; Colquitt et al 2001; Rego, 2000b). A primeira foi
designada de justica interpessoal focada exclusivamente no relacionamento entre o superior €

o subordinado — honestidade, cortesia, respeito pelos direitos, etc. A segunda foi designada de
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justica informacional e espelha a qualidade da informacdo trocada entre a chefia e os
subordinados — exposi¢io de intengdes, explicagdo e justificagdo das decisdes, considera¢do
dos pontos de vista, fornecimento de “feedback” atempado, consisténcia na tomada de
decisdes, etc. A correcta gestdo da informacdio tende a mitigar a percepcio de injustica

(Cropanzano & Greenberg, 1997).

2.1.4. Consequéncias da justica

Organ (1990) considerou que 0s comportamentos de cidadania organizacional séo
amplamente influenciados pela justiga organizacional. Moorman (1991) procurou estudar esta
relacfio e conclui que o0s supervisores podem influenciar directamente a pratica dos CCO. A
justeza dos procedimentos formais e do tratamento interpessoal tém uma influéncia decisiva

na forma como as pessoas constroem 0s S€us proprios julgamentos (Niehoff & Moorman,
1993).

Virios estudos tém vindo a confirmar o grande impacto da justica sobre um vasto
conjunto de varidveis, nas quais se incluem a satisfagdo no trabalho, a confianga nos gestores,
o empenhamento organizacional e os comportamentos de cidadania organizacional (Alcobia,
2001; Niehoff & Moorman, 1993; Colquitt et al, 2001; Caetano & Vala, 1999; Cropanzano &
Greenberg, 1997; Novelli et al, 1995; Konovsky & Cropanzano, 1991). Perante as situacdes
de injustiga os membros organizacionais lesados geram tensdes internas, que os levam
rapidamente a agir de forma a restituir o equilibrio na sua relago de troca com a organizacdo,
passando por exemplo pela reducio significativa da préatica dos CCO (Niehoff & Moorman,
1993; Cunha et al, 2003). Perante situagBes mais extremadas os individuos tendem a
aumentar os indices de absentismo e rotatividade (Caetano & Vala, 1999), assim como
proceder a prética de actos retaliatérios dirigidos a organizag¢éo, como sejam, furtos ou ac¢des

de sabotagem (Cropanzano & Greenberg, 1997; Cunha et al, 2003).

Rego refere-se ao estudo dos impactos da percepgdo de justica num vasto elenco de
dominios organizacionais (Cunha et al, 2003; Rego, 2002). Desde a avaliagdo de desempenho,
despedimentos, implementagio de mudangas, processos de tomada de decisfio estratégica,
processos disciplinares, testes de deteccio e consumo de droga, processos de recrutamento e

seleccdio e, até mesmo a resolugdo de conflitos.
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A justica interaccional tem maior influéncia na propensdo dos individuos para a prética
de CCO dirigidos aos individuos, isto ¢, dirigidos ao supervisor ou aos colaboradores. Por
outro lado, a justiga procedimental relaciona-se maioritariamente com os CCO dirigidos a
organizacio (Moorman, 1991). Paralelamente a relagéo entre a justica interaccional e 0s CCO
dirigidos ao supervisor € mediada pela troca lider-membro, ao passo que a relagdo entre a
justica procedimental e 0s CCO dirigidos & organizacdo € mediada pelo apoio organizacional

percebido (Masterson ef al, 2000 e Colquitt, 2001).

Nos anos mais recentes a justi¢a procedimental e/ou interaccional tém vindo
sucessivamente a ganhar maior notoriedade face 4 primogénita. Existem até vozes que
apregoam que a justica distributiva se tende a eclipsar. Outros autores defendem a sua
importncia eterna, uma vez que, perante a inevitdvel erosdo da memoria, em marcha nos
carris do tempo, as pessoas tém mais facilidade em se relembrarem dos resultados obtidos em

detrimento dos processos que lhe deram origem (Lupfer et al, 2000).

Em samula, a justica é uma varidvel chave no ambito do comportamento organizacional,
pois constitui uma encruzilhada de multiplas interacgdes, isto é, prefigura um n6 ao qual
convergem a influéncia de outras variaveis e a partir do qual irradiam varias relacdes com

outras variaveis.



“4 natureza da relagdo psicolégica estabelecida com a
organizacdo comanda a vontade dos individuos em arrebatar
todas as suas sinergias em prol da organizagdo 7,

O autor

2.2. Empenhamento organizacional

2.2.1. Conceito

O empenhamento organizacional ¢ um estado psicolégico que caracteriza a ligacdo dos
individuos & organizagdo (Meyer & Allen, 1991; Rego, 2002a; Allen & Meyer, 1996, Meyer,
1997; Cunbha et al, 2003). E a forca relativa com que um individuo se identifica e envolve
com a organizagio (Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974 citado por Mayer & Schoorman,
1992; Mowday, Porter & Steers, 1982 citado por Williams & Anderson, 1991). E uma
variavel cardinal que assume particular jmportancia para a compreensdo dos comportamentos
dos individuos na organizagio (Mowday et al 1979, Allen & Meyer, 1996, Carochinho ef al,
1998) ¢ que tem implicagBes na decisdo de continuar ou abandonar a organizagiio (Meyer &
Allen, 1991; Meyer et al, 1993). E, talvez, um dos topicos que mais tem interessado 0s

investigadores desde ha 30 anos (Swailes, 2000; Mayer & Schoorman, 1998; Rego, 2002a).

O empenhamento organizacional tem sido, ao longo do tempo, conceptualizado de
diferentes formas (Allen & Meyer, 1990). Os primeiros trabalhos, com maior visibilidade,
remontam a meados dos anos 50 e foram conduzidos por March & Simon. Em geral, o
empenhamento tem sido abordado segundo duas perspectivas, uma baseada nos
comportamentos (Mowday et al, 1979; Carochinho et al, 1998) e a outra baseada em atitudes
(Sheldon, 1971, citado por Carochinho et al, 1998), sendo que esta Ultima tem concitado
maior consenso e angariado maior nimero de seguidores. Cumulativamente varias t&m sido as

formas aventadas de medir o empenhamento organizacional.

Na década de 70, Mowday et al (1979) conceberam e validaram um instrumento de
medida do empenhamento organizacional denominado de OCQ (Organizational Commitment
Questionaire) composto por 15 descritores. Ao longo das tltimas duas décadas, o 0CQ tem
sido o instrumento mais amplamente utilizado para medir o empenhamento organizacional

(Clugston et al, 2000). O questionario tem revelado boas qualidades métricas nos diferentes
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estudos transculturais que tem sido aplicado, ndo obstante alguns autores considerarem tratar-
se de um instrumento iminentemente construido para a cultura americana (Cook & Wall 1980,
citado por Carochinho et al, 1998). Os primeiros resultados apontaram para um constructo
unidimensional (Mowday, Steers, & Porter, 1979; Mayer & Schoorman, 1998), porém
estudos subsequentes vieram demonstrar que de facto, o OCQ, mede mais do que uma
dimensio. Recentemente, Carochinho et al (1998) adaptaram € validaram o questiondrio para
a cultura organizacional portuguesa € detectaram a existéncia de trés dimensdes: Uma
componente afectiva, que traduz o afecto da pessoa para com a organizac#o, uma componente
cognitiva que espelha o julgamento das pessoas relativamente a organizagdo, e por fim uma
componente comportamental que reflecte a inten¢o de permanecer ou abandonar a

organizacdo.

Outra abordagem emergiu na década de 80, da autoria de O’Reilly & Chatman (1986).
Os autores detectaram a existéncia de trés dimensdes, as quais denominaram de complacéncia
(empenhamento instrumental baseado mnas recompensas extrinsecas), identificagio
(empenhamento baseado no desejo de afiliagdo) e internalizagdo (empenhamento baseado na
congruéneia entre os valores do individuo e os valores organizacionais). O instrumento foi
posteriormente utilizado por Williams & Anderson (1991), num estudo que procurou analisar
se a satisfacdio no trabalho e o empenhamento organizacional eram ou néo predictores dos
comportamentos do papel € extra-papel. Becker (1992) também se baseou no constructo, de
forma a distinguir os focos e as bases de empenhamento. Mais tarde, este quadro teérico foi
rebatido e a sua continuidade veio a esbarrar na fragil e confusa concepeio tedrica, na medida
em que a distingfio entre a internalizagdo e a identificacgio era dificil de perpetrar, e por Outro

lado era questionavel, se de facto, a complacéncia era uma dimensio singular (Cunha et al,
2003).

Na segunda metade da década de 80 foi concebido por Meyer e Allen, um outro
instrumento de medida, denominado de ACS e CCS (Affective and Continuance Commitment
Scale), que a par do OCQ tem assumido especial preponderéncia no diagnéstico do tipo de
lacos estabelecidos entre as pessoas ¢ as organizagdes. Mais tarde, no inicio dos anos 90, o
questionario foi revisitado e foi-lhe acrescentada uma terceira componente denominada de
NCS (Normative Commitment Scale). Allen & Meyer (1990) demonstaram que as
componentes afectiva, instrumental e normativa do empenhamento atitudinal eram conceptual

e empiricamente distintas, existindo porém alguma sobreposi¢do entre oS empenhamentos
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afectivo e normativo. O instrumento de medida criado era composto por 24 descritores, oito
por cada dimens#o. Relativamente ao OCQ, a ACS era mais curta € 0S descritores foram
concebidos de modo a medir a orientagio dos individuos para com a organizagdo, € ndo

inten¢des ou comportamentos (Allen & Meyer, 1990).

Desta maneira, o modelo tridimensional de Meyer & Allen (1991), é um dos modelos
mais comummente utilizados pelos investigadores ¢ expressa trés estados psicologicos:

a) Empenhamento afectivo —o individuo sente uma forte ligagio & organizagdo, sente
como seus os objectivos e valores da organizagdo e deseja manter essa ligagéo;

b) Empenhamento normativo — 0 individuo sente que tem o dever de permanecer na
organizago. A forte lealdade € a base da relagio;

¢) Empenhamento instrumental (ou calculativo) — o individuo tem necessidade de
permanecer na organizagao, devido aos elevados custos que envolve a sua saida, ou
por perda de algo (e.g., status, direitos adquiridos, etc.) ou por falta de alternativas

de emprego.

Meyer et al (1993) efectuaram um novo estudo, no ambito hospitalar, de modo a
averiguar a elasticidade e amplitude do modelo, pelo que utilizaram uma versao mais curta,
isto é, de seis itens, em cada uma das escalas. O estudo veio consolidar a viabilidade ¢ a

acentuar a multidimensionalidade do constructo.

Entretanto alguns investigadores (e.g., Hackett et al., 1994, Allen & Meyer, 1996;
Iverson e Buttigieg, 1999; citado por Rego, 2002a) sugeriram um modelo tetradimensional,
através da cisdo do empenhamento instrumental em duas componentes, a primeira associada a
necessidade de permanecer por falta de alternativas e a segunda relacionada com os elevados

sacrificios pessoais inerentes a saida.

Em 2001, Rego sugeriu € comprovou empiricamente a existéncia de um modelo
hexadimensional no contexto do ensino superior, que resulta do aparecimento de uma terceira
dimensdo, a auséncia psicolégica, originada a partir do empenhamento instrumental, ¢ que s€
junta as duas componentes anteriormente referidas. Adicionalmente, Regd sugere a ciséo do
empenhamento afectivo em duas componentes. Primeira: as pessoas sentem uma forte ligagdo

com a organizac8o mas ndo para sempre. Segunda: as pessoas sentem uma forte ligacdo com a
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organizago e desejam ter um futuro comum. A tltima e sexta dimensdo, ¢ o empenhamento

normativo acima abordado.

A auséncia psicologica € uma variante extrema do empenhamento instrumental, na
medida em que reflecte uma ruptura parcial ou total da ligagdo psicoldgica entre individuo e a
organizagdo, isto € © individuo mostra arrependimento por ter vindo trabalhar para a
organizagio. A tabela 2 que se segue constitui uma resenha das varias dimensdes de

empenhamento e respectivos estados psicolégicos associados.

Tabela 2 — Dimensdes do empenhamento organizacional

Dimensdes O que pensa 0 membro Estado psicolégico
organizacional
Empenhamento afectivo “FEsta organizagdo tem um Desejo efémero

grande significado para mim”

Futuro comum “Ficaria muito satisfeito se Desejo eterno
fizesse o resto da minha carreira
nesta organizagio”

Empenhamento normativo “Sinto que devo ser leal e Obrigacdo

permanecer nesta organizacéo”

Sacrificios avultados “N3o abandono esta organizagio Necessidade
devido as perdas que me
prejudicariam”

Escassez de alternativas “Sinto que temho  poucas Necessidade
alternativas se deixar a minha
organizag&o”

Auséncia psicologica “Lamento ter vindo trabalhar Auséncia

- para esta organizag#o”

Fonte: Transcrita de Rego (2002a:44)

Recentemente varios investigadores tém defendido que o empenhamento deve ser
estudado atendendo a diferentes niveis (focos) de analise: a organizacdio, a chefia e o grupo de
trabalho (Beker, 1992; Clugston et al, 2000). Meyer et al (1993) para além do proposito de
estender o modelo a outras areas estudaram 0 empenhamento quer ao nivel organizacional
quer ocupacional, por conseguinte mais restrito. O presente estudo ird centrar-se apenas no

empenhamento de teor organizacional, na medida em que houve a necessidade de
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circunscrever o raio de acgdo do estudo e por outro lado as restantes varidveis patentes no

estudo sdo analisadas numa perspectiva macro, isto é organizacional.

2.2.2- Antecedentes

Meyer & Allen (1991) e mais tarde Clugston et al, (2000) referiram que as diferentes
formas de empenhamento tém também diferentes antecedentes. O empenhamento afectivo é
influenciado por caracteristicas pessoais e pelas variaveis relacionadas com a experiéncia no
trabalho. O empenhamento instrumental & influenciado pela percepcéio da escassez de
alternativas e da existéncia de elevados custos aquando da saida. Por ultimo, 0 empenhamento
normativo é influenciado pelas orientaces sociais e culturais dos individuos, isto € pelo
patriménio pessoal de valores, que resulta do somatério do conjunto de valores que oS
individuos possuiam antes de entrar para a organizagdio e dos restantes entretanto assimilados

a0 longo do continuo processo de socializacdo organizacional.

Meyer (1997) levou a cabo uma revisdo da literatura relativa ao periodo de 1986 a
1997 com o propoésito de aferir as principais correntes teoricas, assim como os respectivos
desenvolvimentos, nomeadamente, no que concernc as variaveis que se relacionavam quer a
montante quer a jusante com 0 empenhamento organizacional. Assim sendo, Meyer apontou
como antecedentes varios factores, entre os quais, a satisfagiio de expectativas, a justica e
apoio organizacional, € as politicas de gestdo de recursos humanos operacionalizadas atraves
dos processos de recrutamento € socializag@o, e ainda através dos planos de desenvolvimento

de carreiras, de atribui¢do de beneficios e recompensas, ¢ de reestruturagfo do trabalho.

A percepgdo de justica ¢ uma das variaveis que resulta da experiéncia no trabalho, e
que tem impacto sobre o nivel de afectividade dos membros para com a organizacgo. Por
outro lado, também se podera referir que as pessoas que nutrem uma maior afectividade pela
organizagio, apesar de percepcionarem algumas injustigas, continuam predispostas a levar a
cabo os comportamentos de cidadania organizacional. Este tipo de comportamento sera

posteriormente abordado na secgdo 2.3.

Um individuo que demonstre um empenhamento calculativo elevado, ou por escassez
de alternativas ou por sacrificios elevados, ndo tera forgosamente que mostrar arrependimento

de ter vindo trabalhar para a organizagfo. E, uma vez que vai ter de permanecer na
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organizacdo, entdo porque ndo dedicar-se de um modo empenhado a organizagio?
Executando com alguma regularidade CCO, se bem que de uma forma néo tao vincada como
um individuo empenhado afectivamente. Por outro lado, um individuo que tenha uma

auséncia psicolégica mais marcada tera, a partida, uma menor predisposicgio para praticar os
CCO.

2.2.3- Consequéncias

O empenhamento organizacional tem surgido na literatura como uma variavel que tem
repercussdes em outras variaveis atitudinais € em comportamenios cOmo sejam, 0 absentismo,
a rotatividade, a pontualidade, os CCO, a aceitacio das mudangas € 0 desempenho (Mayer &
Schoorman, 1992; Rego 2000d; Cunha et al, 2003). As pessoas quando empenhadas no seu
trabalho estio mais predispostas em ultrapassar aquilo que estd formalmente prescrito, dai que
estejam mais propensas 4 pratica dos CCO na medida em que os CCO séo comportamentos
que t€m menores probabilidades de fazer parte integrante da tarefa. Por outro lado, as pessoas
empenhadas representam “‘exemplos a seguir” pelos restantes membros organizacionais
(Goleman, 1999, citado por Cunha et al, 2003), pelo que, desta forma funcionam como

“marcos geodésicos” que auxiliam a referenciar a conduta mais correcta no panorama

organizacional.

Allen & Meyer (1996) reuniram todo um corpo tedrico que suportava a data o modelo
de empenhamento tridimensional, e procederam & analise e validagiio do constructo. Mais
tarde, em 2002, outro grupo de investigadores, liderado por Meyer, levou a cabo uma nova
revisio da literatura. Allen & Meyer (1996) elencaram varios estudos que correlacionam as
diferentes formas de empenhamento e os indicadores de performance e CCO. No caso do

empenhamento afectivo a forga de correlacciio com os CCO variava entre 0,10 e 0,46.

Rego (2002a; 2000d), apos revisio da literatura, acrescentou que as pessoas mais
empenhadas na vida da organizagdo, sentem-se mais satisfeitas, denotam menores indices de
actos retaliatérios, expressam elevados indices de desempenho individual e adoptam mais
comportamentos de cidadania organizacional. O empenhamento afectivo € normativo
cotrelacionam-se positivamente com os CCO, se bem que a correlagdo do empenhamento
afectivo seja mais forte. Por outro lado, a correlagiio entre 0 empenhamento instrumental e 0s

CCO é praticamente nula.
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A rotatividade, a intengio de saida, o absentismo e © desempenho sdo outras
consequéncias do empenhamento, elencadas por Meyer (1997) e Meyer ef al (2002). As trés
dimensdes do empenhamento correlacionam-se negativamente com a rotatividade e com a
intengio de saida, embora com diferentes intensidades. O empenhamento afectivo
correlaciona-se negativamente com 0 absentismo, enquanio o empenhamento instrumental
correlaciona-se de forma positiva ou quase nula. Por fim, o empenhamento afectivo € o que se

correlaciona mais positivamente com 0 desempenho.

Os individuos empenhados afectivamente, isto €, que créem nos valores e objectivos da
organiza¢3o, estio dispostos a clevar os niveis de esforgo e dedicagdo para com a
organizagfio, demonstrando inclusive, uma forte vontade de permanecer na organizagio

(Luthans, 2002).

Shore et al (1995) referem que as chefias S50 sensiveis ao nivel de envolvimento dos
colaboradores. A pratica regular e consistente de CCO favorece as avaliagdes, podendo
agilizar o processo de progressido na carreira, e deste modo induzir os individuos a despender
ainda mais esforco em prol da organizagdo, funcionando desta forma como um ciclo de

rectroalimentagéo.

Em stmula, o empenhamento organizacional, e em particular o empenhamento afectivo
correlaciona-se com um vasto leque de varidveis, porém as maiores correlagdes obtém-se com
os comportamentos sobre os quais 0s membros organizacionais detém maior controlo, como
sejam a rotatividade e os CCO (Meyer, 1997). Por outro lado, sem o empenhamento dos seus
membros, as organizagdes seréo deficitarias em iniciativa, ideias criativas, espontaneidade e

cidadania organizacional (Kim & Mauborgne, 1997, 1998, citado por Rego 2002a).
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“Se o capital humano estiver dispontvel a desempenhar com
assiduidade os comportamentos de cidadania organizacional, entdo
os grupos de trabalho, as unidades e as organizagdes estardo mais
aptas a responder e enfrentar  as imprevisibilidades e as
contingéncias dos tempos modernos”.

O autor

2.3. Comportamentos de cidadania organizacional

2.3.1 Conceito e sua evolugéo no tempo

Os CCO surgiram no panorama literario internacional, nos meados da década de oitenta,
pelas méos de Organ, tendo por base as ideias ventiladas por Katz na década de 60, nas quais
o autor dava grande énfase ao conceito de comportamento extra-papel, referindo que os
individuos além de entrarem e permanecerem nas organizacgdes, € desempenharem com
seguranga as suas fungdes, também deviam promover actividades espontaneas € inovadoras,
que iriam para além do determinado pela fungéio do individuo (Katz, 1964 citado por Smith,
1983; Passos, 1999; Passos & Caetano, 2000; Rego, 2002c). Os CCO tém sido o constructo
extra-papel mais amplamente estudado (Rego, 2002c).

Organ (1988:4) definiu os CCO’s como “comportamentos discriciondrios ndo directa
ou explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensa formal e que, no agregado,
promovem o funcionamento eficaz da organizagdo”. A discricionariedade advém do facto de
se tratarem de comportamentos ndo prescritos no papel ou na descrigéo de funcdes e que deste
modo n3o prefiguram claramente nos termos do contrato entre o individuo e a organizaggo. O
ndio reconhecimento explicito por parte do sistema de recompensa contém subjacente a ideia
que se trata de um comportamento desprovido de retorno tangivel para o individuo. Por fim,

os CCO podem ser contributos relevantes para a eficacia organizacional.

Desde entfio, esta defini¢do tem sido a mais amplamente utilizada, tendo estado na base
de multiplos trabalhos (e.g., Organ, 1990, 1997; Williams & Anderson, 1991; Organ & Ryan,
1995; Van Dyne et al, 1995; Farth et al, 1997; Mackenzie et al, 1998; Rego, 19994, 19990,
2000a, 2000e, 2000c e 2003; Podsakoff et al, 2000; Coyle-Shapiro, J. A-M, 2002; Robinson
& Morrinson, 1995; Moorman, 1991; Niehoff & Moorman, 1993).
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Paralelamente, outras abordagens de comportamentos extra-papel t€m sido aventadas,
como sejam os comportamentos pro-sociais (Brief & Motowidlo, 1986; Borman &
Motowidlo, 1997; Podsakoff et al, 2000), os comportamentos civicos (Graham, 1986, citado
por Borman & Motowidlo, 1997; Graham, 1991, citado por Podsakoff, 2000), a
espontaneidade organizacional (George & Brief, 1992 e George & Jones, 1997, citado por
Podsakoff, 2000) e o desempenho contextual (Borman & Motowidlo, 1993 citado por Borman
& Motowidlo, 1997 e Podsakoff et al., 2000). A pluralidade de constructos tem gerado
alguma instabilidade na concepedo de um quadro tebrico solido. E, por outro lado, Podsakoff
et al (2000) referiram que, muitas vezes, ndo sio consideradas pelos investigadores as
diferencas entre os diversos constructos, dai que, por vezes, possam OCorrer alguns conflitos

conceptuais, 0s quais acarretam ainda maior instabilidade ao panorama teorico.

Mais tarde, em sinal das evidéncias empiricas acumuladas, Organ (1997)
reconceptualizou o constructo, © abdicou dos dois primeiros atributos, isto porque muitos
comportamentos tidos como discricionarios, isto &, ndo prescritos no papel ou na descriggio de
funcBes sdo, de facto, considerados parte integrante do cargo pelos superiores &, até, pelos
proprios executantes (Morrison, 1994; Rego, 2000a). A fronteira entre 0s comportamentos
extra-papel, nos quais se incluem os CCO, e os comportamentos prescritos no papel € pouco
clara, na medida em que a percepgéo dos contornos dessa linha imagindria é varidvel de
pessoa para pessoa (Morrison, 1994). Segundo Van Dyne et al. (1995) a descriminago de
comportamentos do papel e extra-papel é funcdo das caracteristicas do executante e do
observador ou observadores, das caracteristicas relacionais entre o executante e o observador,
e ainda do momento da observagdo, isto & os papéis evoluem no tempo, assim como as
expectativas dos observadores, pelo que, aquilo que agora pode ser considerado extra-papel,
mais tarde podera ser considerado parte integrante do papel. Por outro lado, 0s CCO séo
considerados pelas chefias aquando das avaliacdes de desempenho (Werner, 1994), sendo

que, desta forma os comportamentos poderdo vir a ser recompensados pela chefia.

Em contexto militar, os CCO podem contribuir para a inflagio das notagdes da
desempenho e consequentemente para a atribui¢dio de um reconhecimento pessoal de natureza
simboélica (louvor). Posteriormente, a organizagio podera ou ndo materializar o louvor em

medalha, conferindo maior visibilidade ao valor do militar no seio da organizagéio. Uma outra
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forma de premiar o bom desempenho dos militares passa por lhes ser confiadas fungdes de

maior responsabilidade, autonomia e prestigio.

Desta forma, Organ (1997) ficou apenas com o {ltimo atributo do constructo que tinha
proposto em 1988, isto ¢, o de que os CCO favorecem o funcionamento eficaz da unidade da
qual o individuo faz parte e, consequentemente, da propria organizagdo. Assim sendo, Organ
(1997) aderiu a definigio de desempenho contextual aventada por Borman & Motowilo,
(1993), citado por Borman & Motowillo (1997:100) e Rego (1999b:7, 2000e:75, 2003:67),
referindo que se trata do conceito que melhor descreve o que ¢ um CCQO, isto € “um conjunto
de acgles que ndo estdo directamente relacionadas com as suas principais fungoes, mas que
sdo importantes porque modelam o contexto organizacional, social e psicologico que serve
como catalisador critico para as actividades e processos de tarefa”. Os comportamentos que
estio associados ao constructo sdo os seguintes: a) persistir com entusiasmo e empenho na
persecugfio das tarefas; b) voluntariar-se para a execugdo de tarefas que nfo estdio prescritas
no cargo; ¢) promover a cooperagdo com os outros; d) cumprir as regras organizacionais
mesmo quando isso € pessoalmente inconveniente; ) inculcar e defender os objectivos

organizacionais.

Ao adoptar a definigio de desempenho contextual para caracterizar os CCO, Organ
(1997) teceu as seguintes linhas orientadoras que servem de base ao seu constructo
reformulado:

a) Comparativamente com o desempenho na tarefa, o CCO tem menos probabilidades

de ser considerado um requisito formal do cargo;

b) O CCO é visto pelo executante como menos susceptivel de conduzir a recompensas

proporcionadas pelo sistema formal;

¢) Os CCO s#o comportamentos afiliativos e promotores, isto €, sdo comportamentos

destinados a preservar e promover a afiliagdo através da ajuda e da cooperacéo, pelo

que, a partida nfio sdo geradores de controvérsia (Van Dyne ef al, 1995).

A reestruturagio do constructo empreendida por Organ (1997), evita que futuros
investigadores tenham necessidade de entrar em detalhe, se os comportamentos levados a
cabo sdo ou ndo extra-papel e se sdo ou nfo recompensados. O que ¢ relevante de facto, € que

se tratam de comportamentos que tém menores probabilidades de fazer parte integrante da

32



tarefa e de serem futuramente recompensados, mas que, contudo, contribuem de uma forma

decisiva para a eficacia organizacional.

Os CCO sio comportamentos que franscorrem através das mais dispares actividades
profissionais. Enquanto, 0 desempenho da tarefa, € especifico de uma determinada tarefa, pois
reflecte a “eficdcia com que 0s incumbentes dos cargos levam a cabo tarefas que contribuem
para o nicleo técnico e que sobretudo se relacionam com as valéncias e competéncias
técnicas das pessoas” (Borman & Motowidlo, 1993, citado por Borman & Motowidlo,
1997:99), o desempenho contextual constitui um denominador comum de todas as tarefas,
pelo que devera nortear a execugdo de multiplas tarefas independentemente da sua
especificidade. Por ouiras palavras, os executantes além de executarem as suas fungdes
especificas com maxima competéncia, devem fazé-lo ultrapassando os padrdes normalmente
esperados, devem mostrar-se disponiveis para ajudar colaboradores em dificuldade, devem ser
extremamente zelosos no cumprimento do quadro normativo em Vigor, devem ter iniciativa e

promoverem a inovagao dentro do servico, da unidade e/ou da organizagao.

Organ & Paine (1999) referem que para se compreender a contribuigo das pessoas para
com a Organizagfo, ndo basta compreender a forma como desempenham eficiente e
tecnicamente a tarefa, ¢ também relevante perceber o que leva as pessoas a contribuir com
valor acrescido, isto é a ir mais além daquilo que est4 normalmente prescrito. A produtividade
tem sido normalmente associada a factores como a competéncia, a habilidade, a experiéncia €
o treino (Organ & Ryan, 1995), no entanto, oS CCO podem constituir uma mais valia,
contribuindo também para impulsionar a produtividade, ou por outras palavras elevar os

niveis de performance do desempenho.

Se o capital humano estiver disponivel a desempenhar com regularidade os CCO, entdo
os grupos de trabalho, as unidades e as organizagdes estardo mais aptas a responder €
enfrentar as imprevisibilidades e as contingéncias dos tempos modernos. Pois caso contrério,
qualquer organizagéo que dependa apenas dos comportamentos prescritos ¢ um sistema social
muito fragil (Katz, 1964; citado por Rego, 1999b, 2000a, 2003; Passos & Caetano 2000;
Robinson & Morrison, 1995; Kim & Mauborgne, 1996). Os sistemas sociais que se
restringem exclusivamente as relagdes prescritas tendem a cristalizar a criatividade, e
consequentemente a hipotecar a sua propria existéncia, ao passo que aqueles que promovem

os CCO tendem a dilatar as artérias do conhecimento, € assim aumentar o fluxo de nutrientes
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indespensaveis a0 metabolismo organizacional. Por outras palavras, estes comportamentos
lubrificam a maquina social da organizagdo (Katz & Kahn, 1966 citado por Bateman &
Organ, 1983; Smith et al, 1983) dai que promovam O florescimento de climas de trabalho
mais propicios e harmoniosos, donde seguramente discorrem niveis mais elevados de

proficiéncia organizacional.

Em stmula, os CCO sdo comportamentos voliveis, na medida em que a sua execugio
osté sobre o controle dos individuos. O desempenho adveniente vai normalmente além do
formalmente prescrito, contribuindo de uma forma muito substancial para a eficacia do grupo,

servi¢o, departamento € organizagdo nos quais 0s Seus executantes estdo inseridos.
2.3.2. Um conceito multidimensional

O CCO é um conceito multidimensional, na medida em que abarca miltiplos tipos de
comportamentos. Na revisdo da literatura conduzida por Podsakoff et al. (2000), foram
identificados quase 30 tipos de comportamentos distintos, porém algumas dimensoes sdo mais

amplamente estudadas do que outras.

Os primeiros estudos da autoria de Smith e al. (1983), identificaram a existéncia de
duas dimensdes, a primeira foi denominada de altruismo e a segunda foi denominada de
obediéncia geral, posteriormente designada de conscienciosidade. Ambas as dimensdes s30

afloradas na tabela 3.

Na revisio da literatura, Organ & Ryan (1995) e Rego (1999a) encontraram cinco
dimensfes mais commumente estudadas: conscienciosidade, altruismo, virtude civica,
desportivismo e cortesia. As duas primeiras correspondem as dimensdes abordadas no

paragrafo anterior acrescidas de outras trés dimensdes, também afloradas na tabela 3.
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Tabela 3 — Dimensoes do CCO

Dimensodes

Caracterizacio

Desportivismo

Conscienciosidade

Virtude civica

Altruismo

Cortesia

Comportamentos ~reveladores de que o individuo tolera as
circunstincias, evitando queixas perante 0s problemas (por exemplo,
nfio expressa ressentimentos perante mudangas na organizac¢do ou

eventuais sobrecargas de trabalho).

Comportamento que permitem ao individuo levar a cabo as suas
obrigacdes formais de um modo que ultrapassa o normalmente
esperado (por exemplo, 0 individuo cumpre as regras e regulamentos

mesmo que ninguém veja, ¢ assiduo e pontual).

Comportamentos — que revelam envolvimento e participagdo
responsavel na vida politica da organizagdo (por exemplo, 0 individuo
LAN11

esta “a par” dos acontecimentos organizacionais, assiste € participa em

reunides relativas a organizagio)

Comportamentos que tém um efeito de ajuda numa pessoa especifica
comum problema ou tarefa organizacionalmente relevante (por
exemplo, ajuda uma pessoa que esteve ausente, auxilia um mancebo

na integracdo e socializagéo na organizacio).

Comportamento que visam prevenir a ocorréncia de problemas de
relacionamento com os colaboradores (por exemplo, os individuos s&o
cautelosos com 0s comportamentos que podem afectar os postos de
trabalho de outras pessoas, promovem a empatia e o respeito pelo

direito das outras pessoas).

NOTA: Transcrita e ligeiramente acrescentada a partir de Rego (1999a:131, 1999b:7, 2000a:168, 2000e:76,

2002¢:9)

Podsakoff ef al. (2000) levaram a cabo uma revisdo da literatura de mais de uma década

e meia, e constaram que sdo sete as dimensdes mais comummente abordadas: comportamento

de ajuda, desportivismo, lealdade organizacional, obediéncia organizacional, iniciativa

individual, virtude civica e autodesenvolvimento.
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a) Os comportamentos de ajuda consistem em actos destinados a ajudar os
colaboradores (e.g., suprimir a falta de alguém, ajudar o supervisor, solucionar
conflitos, encorajar os colaboradores, ser cortés, etc.)

b) O desportivismo reflecte a tolerdncia dos individuos perante as dificuldades e
problemas. (e.g., manter uma atitude positiva perante as dificuldades, sacrificar os
proprios interesses €m detrimento do colectivo, evitar queixumes, etc).

c) A lealdade organizacional consiste num sentimento de sinceridade e benevoléncia
para com a organizagio (e.g., promover e proteger da imagem da organizacdo,
defender os objectivos organizacionais, etc.)

d) A obediéncia organizacional reflecte 0 zelo extremo no cumprimento do quadro
normativo em vigor, qualquer que seja a situagdo (e.8. agir religiosamente em
conformidade com as normas e regulamentos em vigor, etc.)

e) A iniciativa individual inclui os actos voluntarios e criativos destinados a melhorar
a execugdio das proprias tarefas (e.g., grau de empenhamento elevado na prossecucdo
de tarefas, criagiio de novas formas de realizar o trabalho, etc.)

f) A virtude civica representa a participago activa nos eventos e acontecimentos
organizacionais (e.g., mostrar interesse relativo ao rumo da organizaggo, manter-se
informado acerca dos eventos, opinar construtivamente no que concerne a estratégia
da organizag#o, etc.)

g) O autodesenvolvimento constitui as acgdes levadas a cabo com o intuito de
melhorar o conjunto de conhecimentos € competéncias ¢ aptiddes (e.g., actualizar
voluntariamente o nivel de conhecimentos, participar em acgdes de formagfo, etc.).
Esta dimenssio foi também apelidada de capacidade de aperfeicoamento (Rego,
2000).

A configuragio dimensional dos CCO tem muito a ver com o tipo de cultura nacional
e/ou eventualmente com o tipo de cultura vigente na organizagfo. A maioria dos estudos tem
sido conduzida em contextos anglo-saxonicos, dai que as dimensdes atras enunciadas sejam
mais valorizadas nesse tipo de contexto. No caso de um estudo levado a cabo em contexto
asidtico, mais propriamente em Taiwan, emergiram outras dimensdes, a harmonia interpessoal
e protecgéio de recursos da organizagdo (Farh ef al, 1997; Rego, 2000a). A primeira dimensio
reflecte comportamentos que contrariam ou evitam a obtengdo ilicita de poder e favorecem a
promogdo das relagdes interpessoais. A segunda dimensdo reflecte comportamenios que

visam a protecgdo dos recursos organizacionais e repudiam o usufruto em beneficio pessoal.
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Porém o objectivo deste estudo néo € o de relacionar a cultura com a pratica de CCO, ¢ no
entanto importante focar as dimensdes dos CCO que melhor se adaptam & cultura portuguesa.
Dai que, uma parte da pesquisa tenha recaido sobre os estudos ja realizados em Portugal. No
panorama nacional, constatou-se que o Rego é o investigador que mais se tem debrucado
sobre esta area, testemunhando o seu trajecto através de uma miriade de artigos e livros

publicados.

Rego (1999a) conduziu um estudo, inquirindo 338 gestores acerca dos CCO dos seus
colaboradores, destinado a operacionalizar um constructo e a validar um instrumento de
medida. Da analise factorial, resultaram 4 dimensdes, as quais o autor denominou de
harmonia pessoal/espirito de equipa, conscienciosidade, espirito de iniciativa/proactividade e
identificacfio com a organizagao.

2) A harmonia interpessoal agrega todos os comportamentos que contribuem para um
bom relacionamento interpessoal (e.g., espirito de equipa, camaradagem € partilha
de conhecimentos e experiéncia).

b) A conmscienciosidade espelha a sintonia com a regulamentagio em vigor, 2
determinagéio em preservar o patrimonio da empresa e em executar as actividades de
modo a ultrapassar os requisitos minimos esperados.

¢) O espirito de iniciativa revela a disponibilidade dos individuos para resolver os
problemas e procurar solugdes alternativas, assim como fazer sugestdes construtivas
de melhoria dos métodos de trabalho, etc.

d) A identifica¢io com a organizagfio revela a dedicagdo e lealdade das pessoas para
com a organizac&o, a0 Tecorrer a esforcos extra para beneficiar a organizagdo mesmo

a expensas pessoais.

Outra abordagem dos CCO vulgarmente observada na literatura contempla duas
categorias. A primeira refere-se aos CCO dirigidos a propria organizagdo € a segunda aos
CCO dirigidos aos individuos, como por exemplo, a0 SUPErvisor ou aos proprios
colaboradores. Rego (2002¢) referiu citando Williams & Anderson (1991) que os CCO
focalizados na organizacdio a beneficiam directamente enquanto os CCO focalizados nos

individuos beneficiam directamente os proprios e indirectamente a organizagao.

O’Reilly & Chatman (1986) foram os pioneiros a diferenciar os CCO dirigidos aos

individuos dos CCO dirigidos & organizagdo, € tendo por base os trabalhos encetados por
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Smith et al (1983) e Bateman & Organ (1983), redenominaram as dimensOes entretanto
aventadas. Sendo que, o altruismo tomou a designagdio de CCO vocacionado para o individuo,
enquanto a conscienciosidade foi absorvida pelos comportamentos dirigidos mais para a

organizagao.

Mais Tarde, Williams & Anderson (1991) comungaram do mesmo constructo, € num
estudo que procurou constatar se a satisfagio e o empenhamento funcionavam como
predictores dos CCO, consideraram também a existéncia dos dois tipos de CCO. A tabela 4

indica alguns dos comportamentos pertencentes a cada uma das dimensdes (categorias):

Tabela 4 — CCO dirigidos & organizagdo versus ao individuo.

CCO

Dirigides 2 Organizacio Dirigidos aos Individuos

> Cumprir escrupulosamente as regras | > Actualizar o  trabalho dos

colaboradores que estiveram
> Manter uma assiduidade fora do ausentes
normal
> Partilhar informacéio com os outros
> Proteger  os  recursos  da colaboradores
organizagao
> Ajudar oS colaboradores com
> Avisar com antecedéncia quando excesso de trabalho
falta ao trabalho
> Enquadrar voluntariamente 0S novos
> Evitar pausas desnecessarias empregados

> Nio se serve dos recursos da |> Disponibiliza-se ~ para ouvir 08
organizag@o para O uso pessoal problemas dos colegas

etc. etc.

Elaborada a partir de: O’Reilly & Chatman (1986), Williams & Anderson (1991), Werner (1994),
Rego (2000a), Rego (2002c:9-10) e Turnley et al (2003)

Werner (1994), e Turnley et al (2003) também consideraram nas suas investigacdes a

bipolarizagdo dos CCO: organizac¢io vs individuo tendo como suporte, os trabalhos

desenvolvidos por Williams & Anderson (1991).

38



Na investigacio conduzida por Passos (1999) no dmbito da tese de mestrado, baseada
nos trabalhos de Van Dyne et al. (1994), emergiram irés dimensdes, denominadas de
inovag#io, responsabilizagdo € lealdade, todas dirigidas para a organizagdo. Mais tarde, numa
investigagio conduzida por Passos & Caetano (2000), baseada na tese de mestrado e por
simpatia nos trabalhos de Van Dyne et al. (1994), emergiram duas dimensdes, a lealdade € a

aceitacio de regras, ambas também vectorizadas para a organizagéo.

12.3.3 Antecedentes dos CCO

O que induzira as pessoas a adoptar os CCO? Vérios tém sido os estudos que procuram
dar resposta a esta questdo. De uma forma geral, existem duas correntes principais, a primeira
focada nos antecedentes atitudinais (e.g., percepedo de justica, satisfagfio, confianga, etc,) e a
segunda nas caracteristicas de personalidade (e.g., motivo afiliativo, propensdo para a
confianca, afectividade positiva, etc.). Os resultados até agora obtidos dfio primazia aos
factores atitudinais na explicagio dos CCO em detrimento dos factores disposicionais (Organ
& Ryan, 1995). Porém existem ouiras variaveis, eventualmente explicadoras da pratica dos
CCO, que paralelamente tém sido estudadas, como sejam 0s comportamentos do lider (e.g.,
lideranca transformacional), as caracteristicas da tarefa (e.g., feedback, rotiniza¢do, etc), 0
apoio organizacional percebido (sentido humano, preocupagéo com o bem-estar, etc.), a troca
lider-membro (qualidade da relagéo, confianca miitua). A tabela 5 indica os varios potenciais

factores surgidos na literatura que induzem a pratica de CCO.

A primeira varidvel atitudinal a receber a atengio dos investigadores foi a satisfago,
(Bateman & Organ, 1983; Cunha et al, 2003; Organ 1977, citado por Rego 2000a). A forma
encontrada para a satisfagdo ter impacto sobre o desempenho, foi através dos CCO, isto
porque os estudos revelaram uma forte correlagio entre a satisfagdo e os CCO (0,19 a 0,31),
variando conforme as dimensdes estudadas. E por outro lado, estudos mais recentes provam
que as unidades que evidenciam mais CCO tém maiores niveis de eficacia de desempenho
(Rego, 1999b). Dai que se possa concluir que o desempenho embora esteja condicionado

pelas competéncia e valéncias técnicas, também ¢ influenciado pelos CCO.

Posteriormente, constatou-se que a componente cognitiva da satisfagdo decorrente das
percepgdes de justica tem mais impacto sobre os CCO em deterimento da componentente

afectiva (Farh et al, 1997). Por outras palavras, a satisfag8o perde poder explicativo quando
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controlados os efeitos da justica (Cunha ef al,
literatura feita por Podsakoff et al (2000), a percepgdo de j

2003). Nos estudos considerados na revisdo da

ustica tem uma correlag@io com 08

CCO de 0,24 a 0,27, variando conforme as dimensdes estudadas.

Tabela 5 — Antecedentes dos CcCO

Antecedentes dos CCO
Varidveis atitudinais Caracterls!:lcas de Qutras variaveis
personalidade

e Justica

e Satisfacio

e Confianca

o Empenhamento

e Alienagio

e Apoio organizacional
percebido

e SPCT — sentido psicologico
da comunidade de trabalho

e Quebra do contrato
psicologico

e Envolvimento no trabalho

e Motivo afiliativo

e Propenséo para a confianca

e Orientacéio para 0s
relacionamentos

s Agradabilidade

e Conscienciosidade

e Afectividade positiva

e Afectividade negativa

e Locus de controlo interno

e Auto-estima

e Orientaco para o colectivo

s Lideranca transformacional

e Comportamentos de
lideranca

e Coesdo grupal

e Stress

e Congruéncia pessoa -
organizagio

e Participagao

e Caracteristicas do trabalho

o Indiferenca relativa as
Tecompensas

e Troca lider — subordinado

s Cultura organizacional

e Clima de trabalho existente
no grupo

e Praticas de gestio de

recursos humanos

Construida a partir de Smith ez al (1983), Organ & Ryan (1995), Van Dyne et al (1995), Mackenzie et al (1998);

Podsakoff et al (2000); Rego (2000a); Cunha et al (2003).

O empenhamento ¢ outra variavel atitudinal que tem sido

correlacionada com a pratica

de CCO. A revisdo da literatura feita por Podsakoff et al (2000) refere que a correlagio varia

entre 0,13 € 0,32, conforme as dimensoes estudadas. A correlagio é muito mais significativa

no caso do empenhamento afectivo do

por vezes atinge 0 valor nulo.

que no caso do empenhamento instrumental, em que

Por outro lado, Organ & Ryan (1995) referem no seu artigo que
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as influéneias da justica percebida, do empenhamento e da satisfacsio sobre os CCO sdo

similares.

As caracteristicas de personalidade, embora com menor confirmacfio empirica, também
podem predispor a pratica de CCO. A revisiio de varios estudos conduzida por Organ (1994)
comprovou que as correlagdes entre oS tracos de personalidade e os CCO sfo fracas. Os
valores mais notdrios resultam da acgdo da afetividade positiva e da conscenciosidade.
Igualmente, a anélise retrospectiva conduzida por Podsakoff et al (2000) revelou que os
estudos entretanto realizados tém demonstrado uma ténue correlagdo entre os tragos de
personalidade e a pratica de CCO. Uma das razdes aventadas para o fraco poder explicativo
prende-se eventualmente com alguma inadequacdo das dimensdes entretanto abordadas
(Konovsky & Organ, 1996). Todavia, o presente estudo ndo ira focar este tipo de varidvel na
medida em que, os tragos de personalidade sfo parte integrante da cada pessoa, s&0
relativamente estaveis no tempo, e por outro lado, a organizago t€ém-nos em consideragio,
aquando da selecgéo e recrutamento dos candidatos. Konovsky & Organ (1996) propuseram
que em futuros estudos se deve entrar em consideragiio com ouftro tipo de varidveis
disposicionais, ou entdo com a ac¢do conjunta entre a personalidade e a justi¢a percebida, de
forma a corroborar a premissa de que se tratam de factores preponderantes na predisposigdo

dos individuos para a pratica de CCO.

2.3.4 Consequéncias dos CCO

Fm suma, os CCO sgo comportamentos relevantes, cooperativos, inovadores, sejam eles
mais ou menos discriciondrios, recompensados ou ndo, na medida em que sdo de extrema
imporiAncia para as organizagdes. Os CCO funcionam como uma brisa que refrescam 0s
sobreaquecimentos a que as organizagdes estdo sujeitas nos nossos dias. Desta maneira,
Podsakoff et al (2000) compilaram e aventaram algumas razdes da utilidade dos CCO, entre
as quais se destacam: a) 0 aumento da produtividade aos niveis da gestdo de topo e dos
colaboradores; b) a maior coordenagéo do trabalho entre e dentro das equipas; c) O estimulo
mais aguerrido na retengfio dos melhores profissionais; d) o reforgo da capacidade de
organizagiio em enfrentar as incertezas ¢ 0s desafios do futuro; €) a maior estabilidade na

performance organizacional.
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Van Dyne et al. (1995) referiram que 0s CCO enguanto comportamentos afiliativos e
promotores t8m consequéncias para a organizagiio e para o proprio individuo. No primeiro
caso pela criagdo de um clima de trabalho positivo, pela quantidade e qualidade do trabalho
gerado e pela melhor gestdo do tempo, que se repercutem numa maior eficiéncia, e ainda pela
maior disponibilidade em despender esforgo, muitas vezes, crucial para se atingir
atempadamente os objectivos. No segundo caso, na medida em que elevam o sentido de
contribuicdo para com a organizagHo, € geram relacionamentos interpessoais e “feedback”

positivos.
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“Ouando ambos os lados da balanga estdo preenchidos e em
equilibrio, isso denota um bom presente e augura um bom

Sfuturo”.

O autor

2.4. Contrato psicoldgico

2.4.1 Conceito e evoluciio no tempo

O final da década de 80 e inicio da década de 90 assistiram ao advento de um constructo
que tem sido objecto de multiplos estudos e se situa actualmente na primeira linha da
investigagfo no dmbito do comportamento organizacional, apelidado de contrato psicologico
(Millward & Brewerton, 2000). A investigadora Denise Rousseau foi a sua impulsora e a
principal responsével pelo subsequente encorpamento tedrico. Outros investigadores se
seguiram, e os seus contributos foram decisivos para a criagiio de um manto fértil, propicio ao
germinar e desenvolvimento de novas investigacdes e deste modo & conquista de novas

parcelas de conhecimento.

O contrato psicologico reflecte uma crenca individual do membro organizacional acerca
da relagio de troca mutua entre o empregador e o empregado (Rousseau, 1990, 1995;
Anderson & Shalk, 1998; Guest, 1998; Millward & Brewerton, 2000; Robinson & Morrison,
1995; Morrison & Robinson, 1997; Robinson & Rousseau, 1994; Rousseau & Parks, 1993;
Robinson, 1996). Sendo que a crenga ndo € mais do que a convicgdo que a pessoa tem, que no
presente e no futuro, isto € em todos os momentos, se vio realizar essas trocas de caracter ndo
explicito, isto é, trocas, por vezes, ndo escritas. O contrato psicologico tem reflexos
importantes nos comportamentos (Millward & Brewerton, 2000) e pode explicar alguns

acordos de cariz implicito estabelecidos entre os membros e as organizacoes.

Rousseau (1990) aventou com a existéncia de dois tipos de contrato psicolégico, o
transaccional, de duragio limitada no tempo e cuja natureza € eminentemente econdmica, isto
¢ em que existe uma troca directa e proporcional entre o nivel de empenho e competéncias
dos individuos e o volume de salario que auferem. Por outro lado, existe o contrato relacional,

de longa duracfio no tempo, € cuja sua extensdo ndo se confina, apenas a relagdes de indole
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econdmica. A relacdo entre a organizagdo € 0S seus membros baseia-se em aspectos sécio-
emocionais, que discorrem de uma relagiio miitua de afectividade, lealdade e confianca
(Cavanaugh & Noé, 1999). Neste segundo tipo de contrato os laivos de natureza infrinseca
sobrepdem-se aos de natureza extrinseca, ao passo que no contrato transaccional a

componente extrinseca detem maijor expressao.

A teoria da troca social preconiza que as trocas decorrentes das relacdes estabelecidas
entre os membros € a organizaco sio reguladas com base na confianca mutua, reciprocidade
e equidade. Os membros organizacionais utilizam a regra da reciprocidade de modo a igualar
os seus contributos face ao volume de incentivos proporcionados pela organizagio (Coyle-
Shapiro, 2002), assim como face & discrepancia percepcionada entre 0 nUmero de promessas
formuladas e nimero de promessas satisfeitas. A teoria da equidade abordada anteriormente
no paragrafo 2.1.1. preconiza que 0 volume de empenho dos membros organizacionais devera
ser proporcional ao volume de incentivos, assim como ao tratamento procedimental e
interaccional franqueados pela organizagfio. Em samula, os conceitos troca social,
reciprocidade e equidade, sdo interdependentes e nucleares na concepedo, manutenglo €

mudanca do contrato psicoldgico (Robinson & Morrison, 1995).

O sentimento de afectividade organizacional esta normalmente acorrentado ao contrato
psicologico com uma orientagéo mais relacional (Millward & Brewerton, 2000). Dai que o
contrato psicologico do tipo relacional seja mais efusivo em induzir a predisposigio das
pessoas para a pratica de CCO, na medida em os seus detentores exibem uma maior sintonia e

proximidade & organizagdo reguladas por lagos de lealdade e confianga mais profundos.

2.4.2. Conceito multidimensional

Num estudo conduzido por Castanheira e Caetano (1999) emergiram varias dimensoes.
De um lado, aquilo que as pessoas procuram receber da organizagio: recompensas monetarias
proporcionais aos niveis de desempenho, reconhecimento pessoal, promo¢do na carreira
profissional, beneficios sociais. Do outro lado, aquilo que as pessoas perspectivam dar em
troca: lealdade, desempenho de CCO e competéncia na execugdo das tarefas. A amplitude do
racio entre o valor esperado e o valor percepcionado reflecte o grau de alinhamento do

individuo com o seu superior ou com a propria organizacio. Da monitorizag8io permanente
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que os individuos fazem desse racio resultam as percepedes de justica, que os induzem a

manter, reforcar ou redefinir as linhas balizadoras do contrato psicologico.

Outras dimensdes tém sido objecto de estudo. Robinson ef al (1994) e Robinson (1996)
consideraram o desenvolvimento, a evolugdo salarial, o pagamento por mérito, a progressao, o
treino, a seguranga no trabalho, a responsabilidade e o apoio organizacional como obrigagdes
da organizagfo percebidas pelos seus membros. Referiram ainda que as quatro primeiras tém

maior protagonismo no contrato psicologico.

Por outras palavras, a leitura feita pelos membros organizacionais, isto € pelos
detentores do contrato psicolégico, relativa ao cuidado revelado pela Organizagdo no
cumprimento das promessas explicitas e implicitas, contribui para a concepgdo individual de
um quadro tridimensional de justiga organizacional, que consoante a sua orientacdo e
dimens3o no espago psicolégico, poderd de uma forma mais ou menos vincada reforgar a

relagfio afectiva com a organizagéo e consequentemente Promover a execugio dos CCO.

A monitorizagio do cumprimento das promessas tem normalmente um caracter
permanente, porém ¢ mais frequente quando os seus detentores perspectivam eventuais

potenciais incumprimentos (Robinson & Morrison, 2000).

2.4.3. Quebra / violagdo do contrato psicologico e suas comsequéncias

O incumprimento de determinadas promessas percepcionado pelos individuos pode
gerar um sentimento de quebra e/ou violagfio do contrato psicologico (Anderson & Schalk,
1998: Robinson & Rousseau, 1994; Robinson, 1996), por exemplo o congelamento ou
adiamento de uma promogfo que estava anunciada (Robinson & Morrison, 2000), levando os
seus detentores a redesenhar os contornos e conteidos dos contratos. A quebra e mais
veementemente a violagfio sdo potenciais geradores de emogoes € atitudes negativas, como a
raiva, a desilusdo, o sentimento de traigfio e de injustica (Robinson & Rousseau, 1994). As
implosdes emocionais e atitudinais deformam e desconstroiem a configuragdo do contrato
psicolégico e induzem a mudanga de comportamentos. Um contrato psicologico de natureza
relacional pode dar lugar a outro de natureza transaccional (Organ & Konovsky, 1989;
Rousseau & Parks, 1993), sendo que, perante a diminui¢do da confianca e a instalagdo de

alguma insatisfagdo, os membros organizacionais reduzem as contribui¢des em relagio a

r

45



organizacio (Robinson, 1996), por exemplo, mostram-se Menos disponiveis para desenvolver
comportamentos que vdo além do formalmente escrito. Por outras palavras os membros
organizacionais restringem seu raio de acciio ao estritamente necessario, isto apenas as
acgdes, cuja sua negligéncia ou omisséo poderia conduzir & aplicagéo de sang¢des. No entanto,
a ameaca com sangdes ndo ¢, de modo algum, uma via promotora de CCO (Smith et al, 1983),
e por outro lado, tem um efeito contraproducente ao agudizar o eventual fosso de alienagdo

existente entre os individuos e a organizag&o.

Os vérios mosaicos que formam o contrato psicolégico estdo 3 mercé da erosdo
(Cavanaugh & Noe, 1999), originada pela impossibilidade da organiza¢d0 cumprir o que
estava prometido, pela discrepancia de leitura e interpretagdo entre os membros e a
organizacio (Robinson & Rousseau, 1994), uma vez que existe uma grande ambiguidade nas
promessas de natureza implicita (Robinson & Morrison, 2000), ou até mesmo pelo aumento
da exigéncia de uma das partes relativamente as expectativas que tem em relagdo a outra.
Com o tempo, verifica-se a convic¢do, que as obrigagdes da organizacio aumentam enquanto
as obrigaces dos proprios individuos tendem a diminuir (Robinson et al, 1994; Rousseau &

Parks, 1993).

A quebra e/ou violagdo de um contrato psicolégico do tipo relacional tem repercussoes
mais gravosas, na medida em que o teor dos acordos estabelecidos reveste-se de maior
complexidade, isto ¢ a rede de obrigacbes e expectativas ¢ bastante intrincada, pelo que
qualquer disrupgdo verificada pode despoletar um efeito de avalanche. Contrariamente, 0S
individuos que detém um contrato do tipo transaccional tém reacgdes menos acutilantes
perante a quebra e a violagdo das expectativas (Robinson & Rousseau, 1994). Rego (2000c)
referiu que perante a violagdo dos termos contratuais o contrato do tipo transaccional tem
vantagem, uma vez que basta a parte lesada obrigar o incumpridor a cumprir e/ou impor

sangdes pelo incumprimento.

Em breve traco, se a interpretagdo acerca do cumprimento das obriga¢des e promessas
por parte da entidade empregadora for favoravel, entfio os individuos & luz da teoria da troca
social e das regras da reciprocidade e equidade, revelam um empenhamento de cariz mais
afectivo, maior lealdade e maiores doses de satisfagio (Robinson et al, 1994) e
consequentemente irradiam maior débito de CCO dirigidos & organizagfo. O inverso se passa

quando a percepgdo ¢ desfavoravel (Robinson & Morrison, 2000).
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No presente estudo foram abordados alguns dos elementos centrais que fazem parte do
contrato psicoldgico, como sejam a progressdo de carreira, o bem-estar, a atribuigdo de
recompensas em fungdo do mérito, o desenvolvimento profissional e a evolugéo salarial. Em
geral, tratam-se de necessidades e expectativas comuns a todos os membros organizacionais,
porém face a idiossincrasia imputada a cada pessoa, tém maior ou menor relevancia no

enformar do contrato psicolégico.

A produtividade ¢ constrangida pelas competéncias das pessoas, pela tecnologia e
recursos disponiveis e pelo desenho organizacional, porém a vontade das pessoas colaborarem
e cooperarem, reside nelas proprias e € ajustada em fung#o do apoio normalmente recebido
pela gestdo (Organ & Paine, 1999). As percepcdes de justica decorrentes das trocas lider-
membro, do apoio organizacional percebido e da satisfacdo das promessas feitas pela
organizagdo favorecem a oxigenagao das relacdes entre os individuos e as organizagdes, € por
conseguinte emergem como factores de inigualavel e indelével importéncia na predisposicdo

dos individuos a pratica dos CCO.
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3. ENQUADRAMENTO TEORICO-METODOLOGICO

3.1. Enquadramento do estudo

Em geral, as relagbes entre as varidveis que fazem parte do presente estudo,
designadamente, o cumprimento do contrato psicolégico, a justica, o empenhamento
organizacional e os CCO, tém sido estudadas numa perspectiva bivariada. Este estudo visa
alargar o horizonte da investigacdo estabelecendo uma relacdio multivariada entre as diferentes

variaveis.

Na sequéncia da literatura revista foi estruturado um modelo, que consta na figura 1, que
procura retratar o processo de influéneia do cumprimento das expectativas do contrato
psicolégico no volume CCO praticados. Mais concretamente 0 estudo procura averiguar em
que medida a justica e o empenhamento organizacional se constituem como variaveis

mediadoras na relagio atras mencionada.

No seguimento da literatura revista nas secgdes 2.3 e 2.4 constatou-se que o contrato
psicolégico € um conceito bipolar. De um lado encontram-se as expectativas que os membros
organizacionais querem ver satisfeitas pela organizagio e do outro lado, as atitudes e
comportamentos, que perspectivam dar em troca. Como tal, pode-se inferir que quanto maior

for o nivel de cumprimento das expectativas maior serd o volume de CCO executados

Decorrente da exposigio vertida na secgdo 2.4 pode-se inferir que o cumprimento das
expectativas relativas ao contrato psicolégico tem impacto quer no nivel de justica percebida
quer no empenhamento estabelecido com a organizagfo. Assim sendo, quanto maior for o
nivel de cumprimento das expectativas maior serd o nivel de justica percebida e igualmente
mais intensa sera a relagfo afectiva estabelecida com a organizagfo. Contrariamente menor

serd a auséncia psicologica, isto &, o arrependimento de estar a trabalhar na organizagfo.

No seguimento das consideragdes expostas nas secgBes 2.1 e 2.3 pode-se inferir que 08
membros organizacionais que sentem a organizagfo como mais justa estdo mais predispostos
a levar a cabo CCO, nomeadamente CCO dirigidos & propria organizac¢dio. No tocante a

literatura revista nas secgdes 2.2 e 2.4 pode-se deduzir que as pessoas que denotam maior

48



empenhamento afectivo e normativo praticam mais CCO e, por outro lado, as que denotam
maior auséncia psicologica praticam menos CCO. No que concerne ao empenhamento
calculativo é esperado que nfio tenha qualquer influéncia sobre o volume de CCO praticados,

ou entdo, caso se verifique essa influéncia, devera ser muito ténue.

Decorrente da literatura revista nas secgdes 2.1 e 2.2 pode-se deduzir que 0 membros
organizacionais que percepcionam maior justica no tratamento por parte da organizagio
estabelecem uma relagfio mais afectiva com a organizagdo, isto €, denotam um grau de
identificaciio e envolvimento mais elevado e, por outro lado, denotam menores indices de

auséncia psicologica.

Em suma, perspectiva-se que a inclusdo da justia e do empenhamento organizacional
reduza a for¢a da relacdo ou mesmo anule a relagdo entre o cumprimento do contrato
psicolégico e o volume de CCO, e assim se comprove o efeito mediador de ambas as

variaveis.

3.2. Modelo e variaveis em andlise

Hi Justica
organizacional H3

Contrato
psicolégico

CCO

H4

Empenhamento
organizacional

Figura 1

No presente estudo concorrem diferentes tipos de variaveis:
> Varidveis independentes: contrato psicolégico;
>  Varidveis mediadoras: justica e empenhamento organizacional;

> Vari4vel dependente: CCO.
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3.3. Hipoteses em analise
Hipétese geral: A influéncia do nivel de cumprimento das expectativas do contrato
psicologico na disponibilidade para praticar CCO ¢ mediada pela
percepgdo de justica organizacional e pelo empenhamento

organizacional.

A hipétese geral foi posteriormente desdobrada em hipéteses mais especificas

denominadas de hipéteses operacionais:

H1: O nivel de cumprimento das expectativas do contrato psicolégico influencia a

percepgdo da justica organizacional.

H2: O nivel de cumprimento das expectativas do contrato psicolégico influencia o

empenhamento organizacional.

H3: A justica organizacional influencia a pratica CCO.

H4: O empenhamento organizacional influencia a disponibilidade para a pratica dos
CCO.

H5: A justica organizacional influencia a 0 empenhamento organizacional.
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“4 estatistica é o veiculo destinado a decantar e transparentar
alguma da subjectividade inerente as ciéncias humanas e
organizacionais”.

O autor

4. METODO

4.1. Participantes ¢ amostra

No &mbito do estudo foram entregues 650 questionarios, porém apenas participaram 600
sujeitos pertencentes & Marinha de Guerra Portuguesa. A amostra foi retirada por
conveniéncia da populagdo, procurando abranger 0 maior numero de individuos de diferentes
categorias profissionais, vinculos, idade e antiguidade. Os questiondrios foram enftregues aos
oficiais que dirigem e comandam diversas Unidades de Marinha, ou chefiam servigos dentro
dessas Unidades, dando, por sua vez, instrugdes para que 08 questionarios fossem distribuidos
e preenchidos pelos seus colaboradores. Outra forma encontrada para distribuir os
questiondrios foi a sua aplicagdo directa a turmas de militares em curso. Dos 600
questionarios recebidos, 32 ndo “foram considerados, por nfio estarem completamente
preenchidos, sendo que deste modo foram validados 568 questiondrios para serem submetidos
a tratamento estatistico. A tabela 6 contém a informacdo relativa & distribuigio dos

participantes pelas variaveis socio-demogréficas e organizacionais.

Relativamente 2 dimensio da amostra, existiram varias razdes para se ter utilizado uma
amostra relativamente grande (N=568). A primeira teve a ver com a satisfacdo de um dos
pressupostos para se poder utilizar os modelos de equagdes estruturais, isto ¢, 0 emprego do
AMOS requer que existam entre 5 a 10 observagdes por cada pardmetro a estimar (Bentler &
Chou, 1987, citado por Coelho, 2004), pelo que a amostra de 568 elementos permitiu ter
aproximadamente 5 observagdes por cada pardmetro. A segunda teve a ver com O facto de
amostras grandes mitigarem ou mesmo anularem os problemas decorrentes da auséncia de
uma distribuicio multivariadada normal (Hill & Hill, 2000), que ¢ também um dos
pressupostos em que assenta a utilizacsio das técnicas das equagdes estruturais. A terceira
azio teve a ver com a dilui¢io do efeito negativo dos outliers (Salgueiro, 1995). A quarta

raziio teve a ver com a utilizacio da técnica de “bootstrap” disponivel no programa AMOS,
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que sera objecto de explica¢do no paragrafo 4.5.4.4 e que se destina a verificar a validagio
cruzada. Por fim, a existéncia de uma amostra grande favorece a obtencio da validade

factorial, conforme o argumentério exposto ao longo da subsecgfio 4.5.1.

Tabela 6 — Caracterizacdo sécio-demogrdfica e organizacional dos sujeitos

Frequéncias absolutas  Frequéncias relativas

(N =568) (o)
SEXO
Masculino.....ooceeecrmeeerernreeennns 552 97,2
Feminino.  .c.covovveeeeecrveceresannens 16 2,8
Sem 1eSPOSta......ceerrrersurserensas 0 0
VINCULO CONTRATUAL
Quadros permanentes.............. 471 82.9
Regime de contrato.........c....... 97 17,1
Sem 1eSpoSta......coverereeerrerasenns 0 0
IDADE
18 225 AN0S...oocveeeereeneveerineeens 108 19,0
26 230 AN0S..eceiecrenceirinrenrennee 80 14,1
31 335 AN0S.urerrrrerrrceaanierereinns 117 20,6
36 240 AN0S...eveereereeceerrrneans 95 16,7
41 245 AN0S..erieecareeerrerrrerinaans 74 13,0
46 2 50 ANO0S...ccccererirmireeiranene 59 10,4
Mais de 50 anos......cceeeeveeennne 35 6,2
Sem reSpoSta......civeerrerrsienanenns 0 0
HABILITACOES
ALE 20 9°AM0. . verrrrenererseenee 130 22,9
10°20 12° AN0..cceecrerecrneenrenenns 344 60,4
Licenciatura.....occceeeenverseesnens 69 12,1
Estudos superiores..........evenes- 14 2,5
Sem resposta.....cuieeeenensecsnes 11 1,9
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Tabela 6 (continuacio) — Caracterizagdo sécio-demogrdfica e organizacional dos

sujeitos
Frequéncias absolutas  Frequéncias relativas

(N =568) (o)
ANTIGUIDADE
Menos de 5 anos.......ccceeeeeeeens 96 16,9
5210 an0S..cceccrmcriirererinnnnenes 79 13,9
11 215 an0S...cooeriicreeseerannnens 130 22,9
16 220 an0S.....cceeveereenneaseneens 88 15,5
21 225 aN0S...ecrireeererrereeriennes 71 12,5
26 2 30 AN0S..uueeerierecenererenieens 42 7,4
Mais de 30 anos......cceeeeeeeennnene 59 10,4
Sem resposta.......cceererinsneeaenes 3 0,5

4.2. Design de estudo

O presente estudo ¢ do tipo correlacional na medida em que a informagio é recolhida

num tnico momento, sem possibilidade de manipulaggo de variaveis.

4.3. Instrumento: operacionalizacdo dos constructos

Com o intuito de medir as varidveis em questfio foi elaborado um questionario mediante
a revisdo da literatura. O instrumento de medida é composto por seis partes. A primeira €
composta por uma nota introdutéria. A segunda refere-se & caracterizagfio da amostra. A
terceira, quarta e quinta procuram medir respectivamente a percepgio de justiga, o
empenhamento organizacional e os CCO. A sexta e {ltima parte, procura medir alguns dados

pertinentes relativos ao contrato psicologico.
A parte introdutéria visou esclarecer os potenciais respondentes acerca do proposito e

do fim a que se destina o questiondrio. Na sua elabora¢do foram tidos em consideracdo os

pressupostos citados por Hill & Hill (2000), designadamente no que concerne a declaraggo

53



formal do anonimato e da confidencialidade das respostas, 3 voluntariedade na participagio e

a0 apelo  sinceridade dos participantes, entre outros.

A segunda parte destinou-se a recolher informagdo relativa as caracteristicas socio-
demograficas da amostra. Os elementos solicitados foram o género sexual, o tipo de vinculo
contratual, a categoria profissional, as habilitagSes literarias, a idade e o tempo de servigo. A
medigio da idade e do tempo de servigo sob forma intervalar destinou-se a salvaguardar o
anonimato, de modo a mitigar o receio dos respondentes em se sentirem identificados, e assim

incentivar a sua participag@o.

O género sexual foi classificado em duas categorias (1= masculino, 2= feminino).

O vinculo contratual foi classificado em trés categorias (1= Quadros permanentes; 2=
regime de contrato; 3= regime de voluntariado).

O nivel de habilitagdes foi classificado em quatro categorias (1= menor ou igual ao
9°ano; 2= do 10° ao 12°ano; 3= licenciatura; 4= estudos superiores).

O tempo de servigo efectivo foi classificado de acordo com sete categorias (1= menos
de 5 anos; 2= 5 a 10 anos; 3= 11 a 15 anos; 4= 16 a 20 anos; 5= 21 a 25 anos; 6= 26 2 30
anos; 7= mais de 30 anos).

A idade foi classificada de acordo com sete categorias (1= 18 a 25 anos; 2= 26 a
30anos; 3= 31 a 35 anos; 4= 36 a 40 anos; 5= 41 a 45 anos; 6= 46 a 50 anos; 7= mais de
50 anos).

A elaboraciio das restantes partes comtou com a preciosa ajuda da resenha de

instrumentos de medida colocada 2 disposi¢do em Cunha & Rego (2003).

A justica organizacional foi operacionalizada através do questionario composto por 22
descritores. A sua construgio baseou-se em grande parte nos trabalhos desenvolvidos por
Rego (2000b, 2000d, 2000e, 2001, 2002b). Pretendeu-se estudar a justica segundo as
vertentes mais amplamente divulgadas na literatura: a distributiva, a procedimental e a
interaccional. A escala fornecida variava entre 1 (discordo totalmente) e 7 (concordo
totalmente). Uma grande parte dos descritores é proveniente de Rego (2001 & 2002b) que
constituiu uma réplica, da investigagio encetada por Rego (2000b), embora numa versdo mais
curta. Foram também acrescentados alguns descritores oriundos de Rego (2000b). A tabela 1

do anexo B indica as fontes literdrias de proveniéncia dos descritores.
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Por fim, foram incluidos outros descritores por retratarem algumas das facetas da justica
procedimental vividas na organizagio em estudo, como sejam “O processo de nomeacdo dos
cargos tem decorrido se uma forma justa para mim”, “As decisoes tomadas acerca das minhas

37 ¢

mudangas de cargo tem reflectido aquilo que merego”, “O processo usado para conduzir a
minha avaliagio de desempenho € justo” e “A organizagdo tem-me dado oportunidade
efectiva de escolher a minha orientagdo de carreira”. O instrumento de medida revelou possuir
boas qualidades métricas conforme os indicadores de validade factorial e de fiabilidade

expostos na tabela 7.

O empenhamento organizacional foi operacionalizado através do questionario
composto por 19 itens, sendo que 17 advieram do trabalho desenvolvido por Rego (2002a)
tendo por base o modelo tedrico de Meyer & Allen (1991). O item “Aceitaria qualquer outro
tipo de emprego para deixar de trabalhar nesta organizag¢do™, néo foi considerado, por retratar
uma perspectiva demasiado extremada, uma vez que nos tempos actuais dificilmente alguém
aceitaria sair da organizacfio para trabalhar num qualquer emprego, pelo que foi substituido
pelo item “ Se agora tivesse dezoito anos nfio voltaria a ingressar na organizagio”. Foi ainda
acrescentado o item “Ter decidido trabalhar nesta organizagdo foi, definitivamente um erro da
minha parte” retirado do OCQ. Em geral, a ideia subjacente a esta parte do questionario foi
estudar 0 empenhamento segundo quatro dimensdes, mais designadamente a afectiva, a
normativa, a instrumental (ou calculativo) e por fim a auséncia psicologica. A escala utilizada
variava de 1 (discordo completamente) a 7 (concordo completamente). A tabela 2 no anexo B
indica a literatura de suporte dos 19 itens. O instrumento de medida revelou possuir boas

qualidades métricas conforme os indicadores de validade factorial ¢ de fiabilidade expostos na
tabela 8.

Os CCO foram operacionalizados através de um questionario composto por 13 itens,
oriundos de vérios trabalhos de investigagdo, conforme exposto na tabela 9. O instrumento
inicialmente escolhido para medir os CCO, uma versao mais curta de Rego (1999a), foi
submetido a um pré-teste e ndo obstante ja ter sido validado em contexto nacional, revelou
fracas qualidades métricas. Apos analise, considera-se que este contratempo adveio, em
grande medida, do facto de se ter solicitado aos participantes para relatarem 0s seus proprios
comportamentos, a0 passo que na versdo original o autor solicitara aos participantes que se

debrucassem sobre um colega de trabalho e nio sobre eles proprios. Como tal, deparou-se
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com a primeira limitagio decorrente da utilizagio do “self-report “ como procedimento de

recolha de dados.

Face a0 exposto, optou-se por construir um novo instrumento para medir os CCO, cuja
coluna vertebral assentou nos trabalhos desenvolvidos por Passos (1999) e Passos & Caetano
(2000), uma vez que foram concebidos a partir de “self-reports”. Cumulativamente, foram
acrescentados outros itens provenientes de Rego (19992), Williams & Anderson (1991) e
Turnley et al (2003), com o fito de privilegiar os CCO dirigidos & Organizag#o, uma vez que,
aquando do pré-teste 0s “self-reports” de CCO dirigidos as pessoas denotaram pouca
variéncia e por outro lado ndo variavam com o conirato psicologico. O novo instrumento foi
entfio aplicado ao mesmo grupo de respondentes do pré-teste, porém, neste caso, revelou

possuir boas qualidades métricas, conforme exposto na tabela 9.

O nivel de cumprimento de promessas/obrigacdes do contrato psicoldégico por parte
da organizagio percepcionado pelos militares foi medido com recurso a uma escala que
variava entre 1 (Nada) e 7 (Totalmente). Foi solicitado aos participantes que opinassem acerca
dos seguintes aspectos: progressdo de carreira, estabilidade de emprego, desenvolvimento
profissional, bem-estar, atribui¢do de recompensas em fungio do mérito e evolugdo salarial. O
instrumento de medida revelou possuir boas qualidades métricas conforme os indicadores de

validade factorial e de fiabilidade expostos na tabela 10.

4.4. Procedimentos quanto 2 aplicaciio do instrumento

A escolha da organizaciio para a realizagdio deste estudo baseou-se no critério de
conveniéncia, na medida que se trata da organizagdo onde o autor do estudo exerce fungdes, e
por conseguinte tem mais facilidade em aplicar os questionarios. Por outro lado os resultados
advenientes da investigagio poderfio ser relevantes para a gestdo de Recursos Humanos da

organizagao.
Numa primeira fase realizado um pré-teste a 40 individuos, com o proposito de aferir a

clareza das questdes e simultancamente avaliar a qualidade métrica dos instrumentos

seleccionados.

56



Apbs contacto com as chefias e apresentado a proposta de estudo, foi dada autorizagio
superior para a recolha de informag&o na organizagfo. Deste modo, os questionarios foram
distribuidos por véarios locais, sendo que depois de preenchidos foram reenviados pelos
respondentes, em envelope fechado ou entdo recolhidos pessoalmente pelo autor do estudo
ap6s terem sido reunidos nos organismos participantes. A devolugdo dos questionarios em
envelope fechado permitiu garantir assegurar aos sujeitos 0 anonimato € a confidencialidade

das suas respostas.

4.5. Resultados e analise.

4.5.1. Validade (anilise factorial exploratoria) e fiabilidade.

A andlise factorial exploratdria destina-se a agregar as varidveis num ndimero mais
reduzido de factores (Bryman & Cramer, 2003:298), com uma perda minima de informagéo
(Salgueiro, 1995:8), que expressam 0 que existe de comum nas varidveis originais (Pestana &

Gageiro, 2000:390).

Os descritores dos questiondrios de justica, empenhamento organizacional, CCO e
cumprimento do contrato psicologico foram sujeitos a uma analise factorial de componentes
principais com rotagfo varimax de modo a definir melhor os factores (Maroco, 2003a:273). A
técnica mostrou-se adequada a qualquer um dos trés topicos. Na justica obtiveram-se 0s
seguintes valores (KMO: 0,928; teste de esfericidade de Bartlett: 6312,428, p=0,000). No
empenhamento (KMO: 0,884; teste de esfericidade de Bartlett: 4259,076, p=0,000). Nos CCO
(KMO: 0,859; teste de esfericidade de Bartlett: 2350,585, p=0,000), e por fim, na
cumprimento do contrato psicolégico (KMO: 0,850; teste de esfericidade de Bartlett:
1089,650, p=0,000)

Na escolha dos factores a reter foram considerados o critério de Kaiser, valores proprios
superiores a um e ainda o teste grafico «screen» para a analise de declives (Hill & Hill, 2000;

Bryman & Cramer, 2003; Pestana & Gageiro, 2000).

Relativamente ao critério de descriminaggio do factor a que pertencem os diferentes itens
foram considerados significativos os “loadings” maiores ou iguais a 0,5, por serem pelo

menos responsaveis por 25% da varidncia (Pestana & Gageiro, 2000).
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As tabelas que se seguem indicam o nimero de factores resultantes da analise
factorial, respectivamente, da justi¢a organizacional, do empenhamento organizacional, dos
CCO, e do cumprimento do contrato psicologico, assim como o peso que cada descritor
contribuiu para cada um dos factores, sendo que 0s pesos mais significativos encontram-se em
evidéncia. Por outro lado, os factores extraidos foram ordenados da esquerda para a direita

segundo a sua contribuigfo para a variancia total acumulada

No final das tabelas estdo representados os coeficientes de alfa de Cronbach para cada
um dos factores ¢ o alpha de Cronbach total, assim como a variéncia explicada por cada factor
e a variancia total acumulada.

Relativamente a justica organizacional emergiram 3 factores, que explicam
conjuntamente, 55,95% da varidncia total. Os factores foram designados de justica
interaccional (factorl), justica distributiva (factor2) e justica procedimental (factor3) e

constam na tabela 7.

Tabela 7 — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos a percepgdo de

Jjustiga organizacional

Medida de adequacfio da amostra “Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO): 0,928

Teste de esfericidade de Bartlett: 6312,428 (p= 0,000)

. Factor 1 Factor 2 Factor 3
Descritores Justiga Justica Justica
Interaccional Distributiva  Procedimental

> Os meus superiores sio completamente sinceros e francos

. 1ns 0,814 0,138 0,168

comigo

> Os meus superiores lidam comigo de modo honesto e ético 1 0,795 0,087 0,128

> Qs meus §uper10res mostram interesse genuino em serem 4 0,786 0,132 0,136
justos comigo

> Ao dec1dlre.:m sobre os assuntos que me dizem respeito, 0s 1, 0,760 0,174 0,187
meus superiores procuram ouvir os meus pontos de vista

> Quanfio ton~1am dec1s<?es Nsobre 0 meu trabalhg 0s meus o 0,676 0,111 0,333
superiores ddo-me explicagdes com sentido para mim

> Os meus superiores mostram interesse pelos meus direitos 120 0,628 0,198 0,290

> Quando tomam decisdes sobre o meu trabalho, os meus 17 0,590 0,104 0,296

superiores discutem comigo as implicagdes destas decisdes
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Tabela 7 — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos a percep¢do de

Justiga organizacional (continuagdo)

Factor 1 Factor 2 Factor 3
Descritores Justiga Justica Justica
Interaccional Distributiva  Procedimental

> Globalmente, o meu nivel salarial ¢ justo J18 0,065 0,879 0,065

> Atendendo a0 stress e pressdes do meu cargo, penso que sou g 0,108 0,873 0,108
remunerado justamente

> Se tiver em conta a minha experiéncia, sinto-me justamente 21 0,170 0,779 0,260
recompensado

> Con51de’ra_nd9_os restantes saldrios pagos nesta organizacio, 0y 0,055 0,778 0,056
meu salario € justo

> Tend_o em conta a correcgio que fago Ndo' meu trabalho, 76 0218 0,702 0,255
considero que as recompensas que recebo sdo justas

> Conmderand? as minhas responsabilidades, as recompensas 0,155 0,633 0,323
que recebo sdo justas

> Con51der~anfio o meu esforgo ¢ empenho, as recompensas que 4 0,350 0,590 0,284
recebo sfo justas

> A ngamza.gﬁo tePl-me dadq oportunidade efectiva de escolher 116 0,163 0,215 0,693
a minha orientac@o de carreira

> Os critérios usados para as promogdes s&0 justos J7 -0,018 0,264 0,645

> Através dos varios canais a minha organizagdo tenta 5, 0,223 0,165 0,582
compreender a opinido dos militares

> As d991s6es sfio tomadas de um modo consistente para todos 710 0,329 0,142 0,552
os militares

> 0 processo de' nomeagdo para os cargos tem decorrido de uma 39 0,396 0,138 0,548
forma justa mim

> Os Pr~oced~1mentos da minha org'fmlzag:ﬁo asseguram que as |, 0,299 0,066 0,514
decisdes sdo tomadas sem favorecimento pessoal

> 1§s dec1s<”)e-s toma.das acerca das minhas mudangas de cargo ;- 0,341 0,108 0,510
tém reflectido aquilo que merego

> O processo ’u.sado para conduzir a minha avaliagdo de 713 0.480 0,138 0,419
desempenho € justo

Varidncia explicada por cada factor: 21,40% 19,75% 14,80%
Variancia total explicada: 55,95%
Alpha de Cronbach por factor: 0,888 0,900 0,780
Alpha de Cronbach total: 0,915
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Valor préprio
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Figura 2 — Representagdo grdfica da escala de justi¢ca organizacional

Relativamente ao empenhamento organizacional emergiram 4 factores, que explicam
conjuntamente, 59,11% da varidncia total. Os primeiros trés factores foram designados de
empenhamento afectivo (factorl), empenhamento calculativo (factor2) e auséncia psicoldgica
(factor3). O quarto factor ndo foi considerado na medida em que é representado por um soO
descritor, explica apenas 5,85% da variéincia e possui um reduzido declive conforme exposto
na figura 3. O descritor “Ficaria muito satisfeito se vivesse o resto da minha carreira nesta
organizagio” saturou simultaneamente em dois factores, pelo que também ndo foi
considerado. O resultado da analise factorial do empenhamento organizacional consta na
tabela 8. O valor reduzido do alpha de Cronbach total (0,693) comparativamente com 0s
alphas de cada factor e o valor negativo do alpha de Cronbach respeitante ao calculo em
simultineo das trés dimensdes, designadamente a afectiva, a instrumental ¢ a auséncia
psicologica, conforme indicado em anexo D, comprovam que as trés dimensdes sdo conceitos

de empenhamento organizacional distintos, pelo que devem ser tratados isoladamente.
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Tabela 8 — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos ao empenhamento

organizacional

Medida de adequacfio da amostra “Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO): 0,884

Teste de esfericidade de Bartlett: 4259,076 (p=0,000)

Factor1 Factor2 Factor3 Factor4
Descritores Emp. Emp. Auséncia
Afectivo  Calculativo Psicologica

> Esta organizag#o tem um significado especial para mim  E6 0,778 -0,055 -0,242 -0,068

> Sinto que existe uma forte ligagdo afectiva entre mimea

. o E10 0,761 0,007 -0,151 0,025
minha organiza¢éo

> Tenho uma forte ligagéio de simpatia com a organizaggo El 0,725 -0,003 -0,244 -0,119
> Acredito que a lealdade a organizagio € importante e,
por isso sinto que € meu dever permanecer nesta E3 0,709 0,101 -0,183 0,140
organizagio

> N#o me sinto um simples funciondrio, pois sinto que a

L . E13 0,687 -0,005 -0,146 0,108
organizagdo também me pertence

> Sinto os objectivos da organizacdo com se fossem meus E19 0,645 -0,106 -0,112 0,284

> Sinto que se recebesse uma oferta de melhor emprego,
ndo seria correcto deixar a minha organizagio

> Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se
deixar a organiza¢do

> Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto que tenho
poucas oportunidades noutras organizagdes

> Continuo nesta organizagio porque, se saisse, teria de
fazer grandes sacrificios pessoias

> Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto que ndo
conseguiria facilmente entrar noutra organizagéo

> Nzo abandono a organizagio devido as perdas que me

El6 0,598 0,010 -0,084 0,256
E7 0,042 0,794 -0,037 0,200
E4  -0,023 0,764 -0,022 0,243

El1l 0,059 0,747 0,072 -0,087

El4  -0,042 0,725 0,128 0,317

L e E18  -0,005 0,622 0,267 -0,229

prejudicariam

> Muitas coisas ﬁ::anam complicadas se eu decidisse sair B 0,234 0,581 0,330 0326
desta organizagfo agora

> Neste morpento permanecgo na minha organiza¢do mais ES 0,228 0,576 0,304 -0,038
por necessidade do que por vontade

> Ter decidido trabalhar nesta organizagio foi, )
definitivamente um erro da minha parte El7 0,274 0,123 0,808 0,040

> Se agora t~1vesse dezoito anos nfo voltaria a ingressar na E12  -0,199 0,118 0,783 0,058
organizacgio

> Lamento ter vindo trabathar para esta organizagéo E9 -0,337 0,132 0,744 0,048

> Ficaria muito satisfeito se vivesse o resto da minha

. . El5 0,504 0,066 -0,477 0,075
carreira nesta organizagao

> Sinto-me em divida para com a organizagio E8 0,198 0,187 -0,062 0,742
Varidncia explicada por cada factor: 21,55% 18,23%  13,48% 5,85%
Varidncia total explicada: 59,11%
Alpha de Cronbach: 0,846 0,814 0,804 ——
Alpha de Cronbach total: 0,693
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Figura 3 — Representagdo grdfica da escala de empenhamento organizacional

Relativamente aos comportamentos de cidadania emergiram 3 factores, que explicam
conjuntamente, 57,27% da varidncia total. Os factores foram designados de

Conscienciosidade (factorl), Dedicago (factor2), Lealdade (factor3) e constam na tabela 9.

Tabela 9 — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos aos

comportamentos de cidadania organizacional.

Medida de adequaciio da amostra “Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO): 0,859
Teste de esfericidade de Bartlett: 2350,585 (p= 0,000)
Factor 1 Factor 2 Factor 3
Descritores Consciencios  Dedicagio Lealdade
idade
> Cumpro rehg1,0§ament'e as normas e regulamentos em Vigor ;4 740 _015 197
(exemplo: horarios, IP’s, etc.)
> Chego sempre a horas C12 ,695 ,279 -,092
> A minha produgfo de trabalho é sempre a maior possivel C4 ,665 ,186 324
> Estou n.lentajlmente fresco e pronto a trabalhar logo que chego cs 644 266 252
a organizacio
> Raramente perco tempo durante as horas de SErvico C1 ,601 ,053 ,154
> Tenho uma assiduidade acima do normal Cé 557 ,433 -,047




Tabela 9 — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos aos

comportamentos de cidadania organizacional (continuagdo)

Factor 1 Factor 2 Factor 3

Descritores Conscenciosi  Dedicagéo Lealdade
dade
> Penso em primeiro lugar no servigo mais do que em mim C13 060 774 171
proéprio ’ i ’
> Fago esforgos extra para beneficiar a organizagdo, mesmo com - 137 746 190
prejuizos pessoais ’ ’ ’
> Sempre que necessario ndio me importo de trabalhar para além Co 165 663 323
do horario normal ’ ’ ’
> Habitualmente empenho-me mais do que seria necessario para c2 332 617 072
fazer o trabalho ’ ? ’
> Quando falo com os meus amigos refiro-me a esta organizacio c10 163 253 793
como um bom local para se trabalhar ’ ’ ’
> Transmito aos meus amigos uma boa imagem da organizagdo G5 ,188 287 ,762
> Nio defendo a organizagdo quando outros a criticam C3 ,111 -,027 ,755
Varidncia explicada por cada factor: 21,48% 19,21% 16,88%
Varidncia total explicada: 57,27%
Alpha de Cronbach por factor 0,783 0,746 0,761
Alpha de Cronbach geral 0,844

Valor proprio

T T I T T I T T T T T T
1 2 3 4 5 8 7 8 ] 10 11 12 138

Numero de componentes

Figura 4 — Representagdo grdfica da escala de CCO
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Relativamente ao cumprimento das expectativas emergiu um unico factor, que explica

52,9% da varidncia total, sendo que o factor foi denominado de contrato psicolégico e consta

na tabela 10.

Tabela 10 — Andlise factorial de componentes principais dos itens relativos ao cumpriemento

do contrato psicologico.

Medida de adequacfio da amostra “Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO):

0,850

Teste de esfericidade de Bartlett:

1089,650 (p=0,000)

Descritores Conﬂa}ti)a;:g:!;légico

> Desenvolvimento profissional CP3 0,807
> Bem-estar CP4 0,791
> Atribuicdo de recompensas em fungao do mérito CP5 0,776
> Progress&o na carreira CP1 0,770
> Evolugéo salarial CP6 0,690
> Estabilidade no emprego CP2 0,481
Varidncia total explicada: 52,994

Alpha de Cronbach 0,816

3~

Valor proprio

1 2 3 4 5 [

Namero de componentes

Figura 5 — Representagdo grdfica da escala de contrato psicologico
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A varidncia total explicada é superior a 50% nas quatro analises factoriais
supracitadas. Os niveis de consisténcia dos indicadores que contribuem para os factores sdo,
regra geral, regulares ou bons, isto &, sdo todos superiores ao valor de 0,70 sugerido por

Nunally (1978) e citado por Konovsky & Cropanzano (1991).

Na andlise factorial referente ao empenhamento organizacional ndo emergiu como
factor 0 empenhamento normativo, sendo que esse facto se deveu eventualmente a diluigéo do
conceito normativo no conceito afectivo, uma vez que existe uma grande convergéncia entre

ambos os conceitos.

4.5.2. Sensibilidade ¢ normalidade

Quando a amostra tem um tamanho consideravel, como é o caso (n=568), pode-se
considerar que a amostra tem uma distribuigdo normal se o valor do quociente enire a
“Skewness” e o erro padriio, assim como o valor do quociente entre a “Kurfosis” e e1ro
padriio estiverem compreendidos entre -2 e 2 (Hill & Hill, 2000). No entanto, a luz deste
critério, conforme a analise dos indicadores de normalidade (anexo C), pode-se constatar que
a maioria das variaveis observadas nfo possui uma distribui¢do normal. Assim sendo, 0s

descritores que contribuem para:

o O contrato psicolégico tém uma distribuigdo com uma simetria negativa,
designadamente a estabilidade de emprego, 0 desenvolvimento profissional € o bem-
estar, sendo que o primeiro excede o valor limite. Os restantes, progressdo na
carreira, recompensas em fun¢do do mérito e evolugdo salarial apresentam uma
simetria positiva mais acentuada no caso do primeiro e do tltimo descritor. Ha ainda
a referir que todos os descritores excepto a evolugio salarial apresentam uma
distribuigfo ligeiramente achatada;

o A justica distributiva apresenta uma distribuigfio ligeiramente achatada e com uma
simetria positiva;

o A justiga interaccional apresenta uma distribuicsio moderadamente achatada e com
uma simetria ligeiramente negativa;

o A justica procedimental apresenta uma distribui¢iio ligeiramente achatada e com

uma simetria moderadamente positiva;
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O empenhamento afectivo denota uma distribuiciio ligeiramente achatada e uma

assimetria negativa acentuada;

o O empenhamento calculativo denota uma distribui¢iio moderadamente achatada e
com uma assimetria positiva acentuada;

o A auséncia psicologica apresenta uma distribui¢io moderadamente compacta € com
uma assimetria positiva bastante acentuada;

o A lealdade apresenta uma distribuigdo ligeiramente achatada e com uma simetria
moderadamente negativa;

o A conscienciosidade denota uma distribui¢io ligeiramente compacta e com uma
assimetria moderadamente negativa;

o A dedicacfio apresenta uma distribuico ligeiramente achatada e com uma assimetria

ligeiramente negativa.

Os valores, na sua maioria, apesar de ndo terem uma distribui¢io normal podem, de
facto, ser decalcados da realidade. As Forgas Armadas primam por incutir e disseminar
principios muito robustos a nivel da disciplina aquando do processo de recrutamento €
socializacdo, dai que, por exemplo possa ser explicado o facto dos sujeitos terem relatado
elevados comportamentos de conscienciosidade e lealdade. Por outro lado, a afinidade com a
organizagdo poderd explicar os resultados assimétricos verificados nos descritores que
contribuem para o empenhamento afectivo e para a auséncia psicolégica, isto €, os
participantes exibiram um consideravel nivel de empenhamento afectivo e contrariamente
uma reduzida auséncia psicolégica. No que concerne ao empenhamento calculativo os

respondentes denotaram também niveis relativamente baixos.
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4.5.3. Correlac;:‘io bivariada e multicolinearidade.

Tabela 11 — Correlagdes bivariadas

Varidveis 1 2 3 4 5 6
Contrato psicologico m 1
Justica organizacional  (2) 0,80 1
Ef‘ggff]‘i’amem" @ 046 0,47 1
Empenbamento @ 004 0,01 0,02 1
Auséncia psicoldgica ) -0,41 -0,43 -0,63 0,23 1
CCO ©) 0,40 0,41 0,82 -0,10 -0,42 1

Nota: Correlagdes> 0,10 sdo significativas para p <0,05
Correlagbes> 0,23 s#o significativas para p <0,01.

Os valores indicados na tabela de correlacgdes bivariadas entre os factores latentes
revelam que existe uma forte correlagfo entre o contrato psicologico e a justiga
organizacional, assim como entre o empenhamento afectivo e os CCO. O empenhamento
afectivo e a auséncia psicologica estdo negativamente correlacionados. Por outro lado, o
empenhamento calculativo correlaciona-se de forma pouco significativa com as restantes
variaveis. Também se verifica que as pessoas que denotam maior empenhamento calculativo

denotam alguma auséncia psicolégica

A multicolinearidade resulta da elevada correlagio existentes entre as varidveis
independentes, pelo que o aumento de uma variavel independente tem também repercussoes
nas outras varidveis independentes com elas correlacionadas, as quais, por sua vez, também
vio influenciar o comportamento das variaveis dependentes (Hill & Hill, 2000). Este processo
de influéncia miitua pode em certa medida favorecer a deformaggio do modelo, assim como as

conclusdes que dele advenham.
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Desta maneira procedeu-se ao célculo do VIF (variance inflation factor), tendo por base
as indicagdes explanadas em Maroco (2003a), uma vez que se trata de um factor que néo

padece da limitagdo das correlagdes bivariadas.

Tabela 12 — Indicadores de multicolinearidade

. Varidvel Restantes variaveis independentes 2 TOL VIF
independente /mediadoras R (TOL =1~ Rz) ( = —L—)
/ mediadora TOL
CP Justica, EA 0,61 0,63 1,59
Justica EA, CP 0,73 0,47 2,12
EA CP, Justica 0,19 0,96 1,04
CP Justica, AP 0,62 0,62 1,61
Justiga AP, CP 0,74 0,45 2,22
AP CP, Justica 0,14 0,98 1,02
Cp Justica, EC 0,66 0,56 1,78
Justica EC, CP 0,74 0,45 2,22
EC CP, Justica 0,00 0,00 1,00

Nota: CP — Contrato psicol6gico; EA — Empenhamento afectivo; EC — Empenhamento calculativo; AP —
Auséncia psicologica; Justi¢a — Justica organizacional.

Os valores de VIF obtidos sio todos inferiores a 5, pelo que os problemas resultantes da
multicolinearidade entre a varidvel independente e as varidveis mediadoras sdo por
conseguinte pouco significativos (Maroco, 2003a). Lewis-Beck (1 986) refere que uma das
formas de mitigar o efeito da multicolinearidade é aumentar a amostra, porém no presente

estudo a amostra ¢ suficientemente grande.
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4.5.4. Modelos de equacdes estruturais

4.5.4.1. Consideracdes introdutdrias

Os modelos de equagdes estruturais permitem estimar simultaneamente um conjunto de
equagdes que refletem as relagbes multiplas entre variaveis independentes e dependentes
especificadas pelo investigador, tendo por base a revisdo da teoria. O modelo de equagdes
estruturais ¢ composto pelo modelo estrutural que estabelece um conjunto de relagdes de
dependéncia entre os constructos latentes de justica organizacional, empenhamento
organizacional, CCO e contrato psicoldgico e pelo modelo de medida que indica o conjunto
de itens medidos directamente através do questionario que representam cada um dos factores
latentes. Em sumula, os modelos de equagdes estruturais premitem combinar as técnicas de

regressdo linear multipla e de andlise factorial confirmatoria (Salgueiro, 1995).

O programa escolhido para a construgéo ¢ operacionalizagiio dos modelos de equagdes
estruturais foi o AMOS (Analysis of Moment Structures), versdo 4. Trata-se de um programa
bastante amigavel, uma vez que dispde de um modulo de graficos bastante interactivo, pelo

que permite ao utilizador facilmente arquitectar e alterar o seu modelo de estudo.

A analise estatistica recaiu nas equacdes estruturais na medida em que permitem a
modelagdo de relacfio estrutural entre os factores latentes construidos a partir de itens medidos
com erro e, por conseguinte, ndo devem ser modelados com a “path analysis” (Maroco,
2003b). Este tipo de analise permite melhorar a estimagdo estatistica, pois considera o
impacto do erro de medida, que corresponde a parcela de varidncia ndo explicada pela

variavel latente.

Os parémetros foram estimados segundo o método da méaxima verosimilhanca, uma vez
que ¢ bastante robusto & violagio da normalidade (Chou & Bentler, 1995 citado por Coelho,
2004:247) e no paragrafo 4.5.2 verificou-se que a maioria das variaveis ndo apresenta uma
distribui¢io normal. Hill & Hill (2000:235) referiram que quando a dimensdo da amostra €

grande, a auséncia da uma distribuigo multivariada nfo traz problemas.
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A utilizagio do AMOS requer que existam entre 5 a 10 observagdes por cada pardmetro

a estimar. A amostra de 568 elementos permitiu ter 5 observagdes por cada pardmetro.

4.5.4.2. Simbolegia grafica

A simbologia apresentada na tabela 13 ¢ a simbologia utilizada na representacfio grafica

dos diagramas causais.

Tabela 13 — Simbologia grdfica utilizada

Simbolo Significado correspondente
O Variével latente
l:l Variavel medida ou observada (manifesta)
O Erro de medida
Trajectoria de causalidade
—_— J

m Correlagfio entre varidveis

3.5.4.3. Medidas de ajustamento do modelo

Para verificar e testar a bondade do modelo, foram considerados as seguintes medidas
de ajustamento: absoluto (x?), incremental (NFI, CFI), parsimonious (x*/df, PCFI). Foram
também consideradas a medida de comparacio entre modelos (AIC) e a medida baseada no
erro de aproximagcfo a populagio (RMSEA) conforme referenciado por Arbucke & Wothke
(1999), Colquitt (2001), Coelho (2004) e Salgueiro (1995):

e Quanto menor for o valor de x> melhor é o ajustamento, porém este indicador ¢

muito sensivel 4 dimensfo da amostra, pelo que, perante amostras grandes, como € 0
caso, & facil apresentar um valor significativo e desta maneira indicar a rejeiciio do

modelo, no sendo por isso o indicador mais adequado;
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o O NFI (Normed Fit Index) — varia entre 0 ¢ 1 e quanto mais perto de 1 melhor € o
ajustamento;

e O CFI (Comparative Fit Index) varia entre 0 ¢ 1. Valores superiores a 0,9 indicam
um bom ajustamento;

e O ratio entre 0 > e os graus de liberdade (df) de estar compreendido entre 1 € 3,
indicando que existe um ajustamento adequado entre o modelo e os dados da
amostra. Esta medida ao utilizar o * & também sensivel & dimensfo da amostra;

e O PCFI (Parsimonious Comparative Fit Index) que ajusta o CFI variaentre O e 1;

¢ O AIC (Akaike Information Criteration) ¢ um indicador utilizado para a
comparagiio enire modelos, especialmente modelos com diferente numero de
parametros usados. O modelo que melhor se ajusta é o que possui o menor valor de
AIC;

e O RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation). Valores iguais ou
inferiores a 0,05 indicam um ajustamento do modelo & populaggo. Valores inferiores
a 0,08 indicam bom ajustamento e valores superiores 0,10 indicam que o modelo

deve ser rejeitado.

4.5.4.4. Validade do modelo

A validade convergente do modelo de medida foi obtida através do calculo da
significAncia dos coeficientes de regresséo estimados das variaveis observadas. Os
coeficientes de regressdo sfo todos significativos, conforme demonstrado no anexo E, pelo

que a validade convergente se encontra assegurada.

O método “Bootstrap” que utilizamos no programa AMOS ¢ uma boa técnica de
validacdio cruzada (Hill & Hill, 2000), pois permite verificar a consisténcia dos resultados do
modelo estatistico através do calculo de multiplas sub-amostras geradas aleatoriamente a
partir da amostra completa, e assim aferir a intensidade do impacto do erro da amostra. No

presente estudo foi seleccionado um total de 500 sub-amosiras.
O método de “booistrap” € uma ferramenta potente para diagnosticar a existéncia de

problemas na distribuigdo da amostra (Arbuckle & Wothke, 1999). Quando o programa €

capaz de calcular uma solugdo para cada uma das 500 amostras pode-se concluir que existe
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uma consisténcia na distribuigio da amostra. Paralelamente, o “bootsratp” fornece um
“output” que permite estabelecer uma comparagdo com os valores estimados a partir do
método da méaxima verosimilhanga. Ao analisar os indicadores do erro padriio do proprio
“bootstrap” (SE-SE) e do erro padrdo calculado a partir do método de maxima
verosimillanca (SE-Bias), conforme indicado em anexo E, pode-se concluir que os valores sdo
proximos de zero, pelo que se verifica a consisténcia da distribuigfo ao longo das 500 sub-

amostras e deste modo ¢é reforcada a confianga do modelo estar correcto.

4.5.4.5. Representacio grifica dos modelos em andlise e respectivos resultados

As variaveis latentes podem ser classificadas como exégenas ou endogenas. As
varidveis exogenas (independentes) sdo a causa de outras varidveis, pelo que nos diagramas
causais, delas s6 partem setas (e.g., Cumprimento do contrato psicolégico). As varidveis
endégenas (dependentes) s@o o resultado de outras varidveis, pelo que nos diagramas causais
h4 uma ou mais setas a apontar para elas (e.g., CCO). Por fim, as variaveis endogenas
também podem ser denominadas de mediadoras, sendo a causa e o resultado de outras
variaveis, pelo que nos diagramas causais existem setas a apontar e a sair delas (e.g., justi¢a e

empenhamento organizacional).

Os conceitos, justica organizacional e CCO, foram medidos a partir dos factores latentes
que resultaram da anlise factorial exploratoria, designadamente a justica procedimental,

distributiva e interaccional e no caso dos CCO a lealdade, conscenciosidade e dedicago.
As figuras 6, 8 e 10 retratam o resultado grafico dos modelos de equagdes estruturais

relativos & ac¢fio mediadora respectivamente do empenhamento afectivo, auséncia psicologica

e empenhamento calculativo, obtidos a partir do AMOS.
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Modelo A - Efeito de mediagiio do Empenhamento Afectivo
(Output do AMOS)

e T\
2 &
.70/

Legenda:

Ccp
CP1
CP2
CP3
CP4
CP5
CP6

EA

Contrato psicologico
Progressdo na carreira
Estabilidade no emprego
Desenvolvimento profissional
Bem-estar

Reconhecimento individual
Evolugo salarial
Empenhamento afectivo

Itens de empenhamento

Erros de medida

CCO
Cons
Ded
Leal

50

Ded

~69 A7
o r44)

Justica organizacional

Justiga distributiva

Justiga interaccional

Justiga procedimental

Ttens de justica
Comportamentos de cidadania
Conscienciosidade

Dedicagfio

Lealdade

Itens de CCO



A figura 6, 8 e 10 retratam os modelos ligeiramente modificados através de inclusdio de
vérias correlacOes sugeridas pela andlise dos indices de modificagiio que constam no anexo F.
As correlagio estabelecida entre 129 e 176 reflecte a primazia dada pelos respondentes aos
aspectos de indole monetario quando abordaram as questoes de justiga distributiva. As
restantes trés correlacdes, designadamente, entre, 121 e 122, 122 e 125 e 124 ¢ 126 espelham a
maior proximidade entre alguns dos itens que contribuem para o factor latente justica

distributiva.

Na tabela 14 encontram-se expostos os indicadores de ajustamento de seis submodelos
do modelo A. O primeiro corresponde ao modelo da figura 6, porém sem as correlagdes entre
0s erros, € os restantes cinco a variantes do modelo modificado, com o intuito de avaliar a

influéncia da remocio de determinadas trajectorias.

Tabela 14 — Indicadores de ajustamento do modelo A

Modelo § 4; A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9
Sem
correlagio Com correlacgfo entre 0s erros
entre 0s eIros
Sem Sem Sem Sem
Com todas as | Com todas as Sem Sem Sem CP - EA
trajectorias trajectorias CP—>EA | Just—>CCO | CP->CCO | Just— CCO J(; th%%% CC;P:(?C'% Jf::: ggo
Indicadores CP - CCO
xz 2802,180 2457,587 2458694 2457925 2,458,925 2466,980 2465,556 2459,665 2458,894
NFI 0,963 0,967 0,967 0,967 0,967 0,967 0,967 0,967 0,967
CFI 0,976 0,981 0,981 0,981 0,981 0,980 0,980 0,981 0,981
xz/ df 2,739 2,412 2,410 2,410 2410 2,414 2,415 2,409 2,408
PCFI 0,885 0,886 0,887 0,887 0,887 0,888 0,887 0,887 0,888
AIC 3106,180 2769,587 2768.,694 2767925 2768,356 2772.980 2773,553 2767665 2766,894
RMSEA 0,055 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050

O modelo A9 revelou ser o modelo mais ajustado, uma vez que apresenta indicadores de
ajustamento com valores mais favoraveis, nomeadamente o valor mais baixo do AIC. Deste
modo confirma-se que a trajectoria entre o conirato psicologico e os CCO ¢ pouco

significativa mediante a acgio da justica e do empenhamento afectivo.
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Modelo estrutural do Empenhamento Afectivo

0,72
Just
0,85
CP
Legenda:
3 0,27 Trajectérias Coef p
cp Contrato psicologico
EA Empenhamento afectivo EA Just « CP 0.85 0,000
Just Justiga organizacional cco « CP 0,13 0,003
CCO Comportamentos cidadania
EA “« Just 0,53 0,000
Figura 7 CCO « EA 0,77 | 0,000

Relativamente & hipotese 1 verificou-se respectivamente que 0 cumprimento do contrato
psicolégico influencia positivamente a percepgdo de justica. Néo se verificou a hipétese 2,
isto ¢, a relagdo entre o contrato psicoldgico € 0 empenhamento afectivo revelou-se nio
significativa. A hipbtese 3 também ndo se verificou, isto é a relagdio entre a justica

organizacional e os CCO revelou-se néo significativa. A hipétese 4 verificou-se, pelo que o

[0

empenhamento afectivo influencia positivamente a pratica de CCO. No que respeita
hipétese 5 verificou-se que a justica influencia positivamente o empenhamento afectivo, e
ainda que esta relagdo anula a influencia entre o contrato psicologico € o empenhamento
afectivo e entre a justica e os CCO, pelo que se pode concluir que existem dois efeitos
mediadores, o da justiga na relagdo entre o contrato psicoldgico e o empenhamento € 0 efeito
do empenhamento afectivo na relagio entre a justiga organizacional e a pratica de CCO. A
hipétese geral também se verificou, uma vez que, em consequéncia das trajectorias
estabelecidas pelas hipoteses de 1 a 5, a influéncia do contrato psicolégico sobre a pratica de
CCO revelou-se muito ténue, pelo que assim se confirmou o efeito mediador da justica e
empenhamento organizacional na relagio entre o contrato psicologico e a cidadania

organizacional.
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Modelo B — Efeito de mediacfio da Auséncia Psicologica

(Output do AMOS)

71

85 Cioe—E

,25

Legenda:
cP Contrato psicologico Just Justiga organizacional
CP1 Progressdo na carreira D Justica distributiva
CP2 Estabilidade no emprego a1 Justiga interaccional
CP3 Desenvolvimento profissional P Justiga procedimental
CP4 Bem-estar J.. Itens de justica
CP5 Reconhecimento individual CCO Comportamentos de cidadania
CP6 Evolugo salarial Cons Conscienciosidade
AP Auséncia psicologica Ded Dedicagéio
E... Itens de empenhamento Leal Lealdade
I... Frros de medida C... Itens de CCO
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Na tabela 15 encontram-se expostos os indicadores de ajustamento de seis submodelos
do modelo B respeitante & ac¢do da auséncia psicoldgica. O primeiro corresponde ao modelo
da figura 7, porém sem as correlagdes entre Os €rros, € 0S restantes cinco a variantes do

modelo modificado, com o intuito de avaliar a influéncia da remogdo de determinadas

trajectorias.

Tabela 15 — Indicadores de ajustamento do modelo B

Modelos Bl B2 B3 B4 BS B6
Sem correlagdo Com correlacdo entre 0s erros
entre os erros
Com todas as Com todas as Sem Sem Sem CPSim AP
trajectorias trajectorias CP— AP CP - CCO Just — CCO Cosi
Indicadores psic —~ CCO
xz 2489,234 2143,627 2144363 2144,450 2147,078 2145,182
NFI 0,962 0,967 0,967 0,967 0,967 0,967
CFI 0,975 0,980 0,980 0,980 0,980 0,980
ledf 2,929 2,534 2,532 2,532 2,535 2,530
PCFI 0,876 0,876 0,877 0,877 0,877 0,879
AIC 2767234 2429,627 2428,363 2428.450 2431,078 2427,i82
RMSEA 0,058 0,052 0,052 0,052 0,052 0,052

No caso do modelo B6, cujo a componente estrutural se encontra exposta na figura 10
também se verificaram todas hipGteses, excepto a hipotese 2 porém as relagdes estabelecidas
entre a auséncia psicologica e as restantes varidveis sdo de sinal contrario e de diferente
intensidade comparativamente com o empenhamento afectivo. A relagfo entre o contrato
psicologico e a pratica de CCO ¢ anulada pela acgfio conjunta da justica e auséncia

psicolégica, pelo que se pode concluir que ambas as variaveis sfo mediadoras.
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Legenda:

Ccp
AP
Just
CCO

Modelo estrutural da auséncia psicologica

Contrato psicologico
Auséncia psicologica
Justica organizacional

Comportamentos cidadania

0,87

0,75

Just

Figura 9

0,41

Trajectérias Coef p
Just <« CP 0,87 0,000
CCO “— Just 0,37 0,000
AP <« Just -0,46 0,000
CCO « AP -0,38 0,000
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Modelo C — Efeito de mediacio do Empenhamento calculativo
(Output do AMOS)

Figura 10
Legenda:

CP Contrato psicologico Just Justiga organizacional
CP1 Progressdo na carreira D Justiga distributiva
CP2 Estabilidade no emprego JI Justica interaccional
CP3 Desenvolvimento profissional U Justiga procedimental
CP4 Bem-estar L. Itens de justica
CP5 Reconhecimento individual cco Comportamentos de cidadania
CPé6 Evolugfio salarial Cons Conscienciosidade

EC Empenhamento calculativo Ded Dedicagdo
E... Itens de empenhamento Leal Lealdade

Fee Frros de medida C.. Itens de CCO



O empenhamento calculativo revelou ndo ter qualquer efeito mediador entre a justica
organizacional percebida e os CCO, uma vez que nem 0 contrato psicolégico nem a justica
organizacional revelaram ter influéncia sobre o empenhamento calculativo. Por outro lado, as
pessoas que denotam maior empenhamento calculativo estdo mais dependentes da

organizag#o, todavia estdo menos predispostas em exercer CCO.

Efeito em cascata do contrato psicoldgico sobre os CCO

Justica

Legenda:

CPsic Contrato psicologico

Empenhamento  Afectivo ¢ auséncia psicologica
Justica Justiga organizacional
CCO Comport. Cidadania

Empenhamento

Figura 11

Em stimula pode-se concluir que o impacto do contrato psicologico na pratica de CCO ¢
mediado essencialmente pelo efeito em cascata da justica e do empenhamento
afectivo/auséncia psicologica, conforme evidenciado na figura 11. O empenhamento afectivo

comparativamente com a auséncia psicold gica denota uma influéncia mais determinante.
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4.6. Discussio e Conclusoes

O principal objectivo deste estudo foi testar um modelo que explicitasse o efeito
mediador da justica e empenhamento organizacional no processo de influéncia do

cumprimento do contrato psicologico sobre a pratica de CCO.

A anélise factorial exploratoria revelou que as varias expectativas consideradas, mais
designadamente, a progressdo de carreira, a estabilidade no emprego, o desenvolvimento
profissional, o bem-estar, as recompensas em fungdo do mérito e a evolucdo salarial
convergem todas para um tnico constructo apelidado de contrato psicologico. A estabilidade
de emprego revelou ser o aspecto menos explicado pelo factor latente contrato psicologico.
Uma possivel explicagio para o sucedido advém do facto de 82,9% dos respondentes serem
dos quadros permanentes. O cumprimento do contrato psicolégico tem um consideravel
impacto no nivel de justica organizacional percebida na medida em que explica 72% da

variancia

Os resultados deste estudo sugerem que o cumprimento de algumas premissas do
contrato psicolégico, tém impacto na predisposi¢do dos membros organizacionais para a
pratica de CCO, sendo consistentes com os resultados que foram obtidos por outros autores,

nomeadamente por Coyle-Shapiro (2002) e Turnley et al (2003).

Quando séo inseridas no modelo, a justi¢a € o empenhamento organizacional, a relacéo
entre 0 cumprimento do contrato psicologico e os CCO € pouco ou deixa mesmo de ser
significativa, pelo que ambas as varidveis asseguram uma mediacdo na relacdo entre as duas

variaveis.

Da andlise factorial exploratéria e confirmatdria da justica organizacional emergiu uma
visdo tripartida — faceta distributiva, procedimental e interaccional. Varios estudos (Caetano
& Vala, 1999; Konovsky & Cropanzano, 1991) tém demonstrado que as facetas
procedimental e/ou interaccional evidenciam uma maior notoriedade na explicagfo de atitudes
e comportamentos, nomeadamente CCO, em detrimento da justica distributiva. O presente
estudo corrobora essa orientagdo, na medida em que a justica procedimental, seguida da
justiga interaccional sdo as facetas de justica mais explicadas pelo factor latente denominado

de justiga organizacional. Por outras palavras, a justi¢a procedimental e interaccional sfo as
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facetas que mais influenciam as varidveis a jusante, concretamente, o empenhamento
organizacional e os CCO. Os membros organizacionais estfio mais dispostos a comportarem-
se como cidaddos organizacionais quando acredidam que sdo tratados de uma forma justa pela

organizacao.

Da anilise factorial exploratoria do empenhamento organizacional emergiram 3
factores, o empenhamento afectivo, o empenhamento calculativo e a auséncia psicologica.
Estas formas de empenhamento sdo distintas, o que corrobora o modelo tridimensional de
Meyer & Allen (1991). No entanto, o empenhamento normativo nfio emergiu como factor,
isto porque foi absorvido pelo empenhamento afectivo, uma vez que ambos 0s conceitos estdo
muito correlacionados. Desta maneira, foi a auséncia psicologica que emergiu como um
terceiro factor e reflecte um certo arrependimento dos membros organizacionais estarem na

organizagio, o que vai ao encontro do estudo desenvolvido por Rego (2002a).

O cumprimento dos aspectos relativos ao contrato psicolégico tem impacto na forga
com que os individuos se identificam e envolvem com a organizacfo. Perante a satisfagéo das
premissas do contrato psicolégico os membros elevam o empenhamento afectivo e mostram-
se menos arrependidos de estar na organizagdo, porém as variagbes podem ndo ser
proporcionais, isto €, as pessoas podem aumentar substancialmente o nivel de envolvimento
com a organizagdio, mas manterem os niveis de arrependimento e vice-versa. Em sumula, o
empenhamento afectivo e a auséncia psicologica sdo conceitos opostos mas n#o totalmente
simétricos. Por fim, o cumprimento das premissas do contrato psicologico ndo se revelou
preditor do empenhamento calculativo. A acgao conjunta do cumprimento das premissas do
contrato psicolégico e da justica organizacional explicaram apenas 27% da variéncia do
empenhamento afectivo e 21% no caso da auséncia psicolégica, pelo que se pode concluir que
foram omitidas outras varidveis causais importantes. O empenhamento afectivo pode dever-se
essencialmente a questdes de motivagio intrinseca, isto € a pessoas gostam mais ou menos

daquilo que fazem.

O empenhamento afectivo revelou-se a forma de empenhamento que mais impacto tem
sobre a pratica de CCO, o que corrobora os estudos compilados por Podsakoff et al (2000). A
auséncia psicolégica denotou um efeito contrario ao empenhamento afectivo, mas mais suave.
Por outras palavras as pessoas que denotam algum arrependimento e afastamento

relativamente & organizacfio exibem menos CCO, porém numa propor¢do muito menor
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comparativamente com o volume de CCO exibidos pelas pessoas que detém uma relagéo
afectiva com a organizagfio. A varidncia dos CCO explicada pelo empenhamento afectivo € de

70% e no caso accdo conjunta da justica e auséncia psicologica € de 41%.

No que respeita ao empenhamento calculativo, pode-se concluir que este estado
psicolégico tem uma influéncia negativa muito ténue na predisposi¢dio para a pratica dos
CCO. Em geral, a literatura aponta o empenhamento calculativo como um elemento neutro no
que respeita a influéncia sobre os CCO (Podsakoff et al, 2000). A tabela de correlagdes
bivariadas entre factores latentes mostrou que existe uma correlagdo de 0,23 entre o
empenhamento calculativo e a auséncia psicolégica, o que denota que os individuos que
exibem maior relutincia em abandonar a organizagio, porque ndo querem perder os direitos e
regalias entretanto adquiridos, assim como os investimentos feitos, também mostram algum
arrependimento em permanecer na organizacio. Esta concluséo corrobora a ideia aventada
por Rego (2002), que a auséncia psicologica € uma dimensdo originada a partir do

empenhamento instrumental.

Em samula, pode-se concluir que se verificou a hipétese 4, isto ¢, o empenhamento
organizacional tem impacto sobre os CCO. No caso do empenhamento afectivo o impacto €
positivo, no caso da auséncia psicologica o impacto € negativo € com menos forca que o
empenhamento afectivo. No caso do empenhamento calculativo o impacto & negativo mas

muito ténue.

Quando foi estabelecida a trajectoria de causalidade entre a justica ¢ 0 empenhamento
organizacional verificou-se a hipotese 5, sendo que a justi¢a tem um impacto positivo sobre o
empenhamento afectivo e um impacto negativo de similar amplitude sobre a auséncia
psicologica. Nio se verificou qualquer tipo de influéncia no tocante ao empenhamento
calculativo, o que corrobora os trabalhos de Nonovsksy & Copranzano (1991). Paralelamente,
decorrente do estabelecimento da trajectoria, verificou-se uma redug8o da forga do impacto do
cumprimento do contrato psicolégico sobre o empenhamento afectivo e a auséncia
psicologica, e ainda uma redugfo da forca do impacto da justica organizacional sobre os
CCO, levando a concluir, respectivamente, que a justica exerce uma acgio de mediagdo
parcial sobre a primeira relagdo e o empenhamento organizacional (afectivo e auséncia

psicoldgica) sobre a segunda relagdo.
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Perante a confirmacdo das hipéteses de 1 a 4, também se verificou a hipétese geral, isto
&, que a acco comjunta da justica e algumas formas de empenhamento organizacional
medeiam total ou parcialmente a relagfio enire o cumprimento das premissas do contrato
psicolégico e a pratica de CCO, uma vez que esta relagdo tornou-se pouco ou ndo
significativa. Posteriormente quando foi estabelecida a relacdo causal preconizada através da
hipétese 5, formou-se um processo de influéncia em cascata, isto é, o cumprimento do
contrato psicolégico influencia o nivel de justica percebida, por seu lado o nivel de justica
influencia o empenhamento organizacional e por fim o empenhamento afectivo ou a auséncia

psicoldgica influenciam o volume de CCO praticados.

A lealdade, dedicagdo e conscienciosidade sfo explicadas por ordem decrescente por um

factor denominado de CCO.

Por fim, o presente estudo subscreve os resultados obtidos por Castanheira e Caetano
(1999), na medida que emergiu o conceito bipolar do contrato psicoldgico, isto €, por um lado
as promessas de caris implicito ou explicito e por outros os CCO, comportamentos que vdo
além do normalmente prescrito. Foi demonstrado que existe uma forte correlagio entre ambos
os polos, isto é, perante a convicgdo de que as promessas 30 cumpridas os individuos estdo
mais predispostos em praticar CCO. Por outras palavras o presente estudo contribuiu para
esclarecer como é que se forma o contrato psicolégico, indo ao encontro das direcgdes

preconizadas por Turnley ef al (2003).

4.6.1. Limitacdes

O método utilizado para a recolha de dados foi o “self-report”, sendo que todas as
variaveis foram medidas num s6 momento e através da mesma fonte. Este procedimento tem
como principal desvantagem a varidncia comum (Podsakoff & Organ, 1986; Konovsky &
Cropanzano, 1991), que resulta do facto dos individuos associarem as respostas quando
respondem a diferentes varidveis. Porém, a percepgéo do cumprimento das promessas, a
percepgdo de justica e o empenhamento organizacional sdo varidveis que dizem respeito as
proprias pessoas, pelo que s6 faz sentido proceder a recolha de informagfo através de relatos

pessoais.

84



Outra desvantagem do “self-report”, resultou no facto, dos individuos terem
sobrevalorizado as suas respostas, reflectindo-se numa distribuigdo néo normal das variaveis e
por outro lado numa menor variéncia das respostas. Porém, a escolha de uma escala intervalar

de sete pontos revelou-se ttil em minimizar este contratempo.

A utilizagdo das chefias para avaliar os CCO, é 0 processo mais vulgar, porém também
denota limitagdes, como por exemplo, alguns CCO despertam mais a aten¢fo do que outros,
pelo que, por vezes, Os superiores podem generalizar os comportamentos ao inferir
determinados comportamentos através de outros (Becker & Randall, 1994 citado por Passos,
1999:39). Em todo o caso perantie 0o constrangimento de tempo e a sensibilidade de alguns

temas abordados nio foi vidvel proceder ao levantamento de dados em diferentes fontes.

Pelo facto de no se tratar de um estudo experimental néio se podem estabelecer relacoes
de causalidade, no entanto com o suporte da literatura ¢ a utilizagio do programa AMOS
pode-se através de um estudo do tipo correlacional delinear uma eventual assungfo quanto a

direccgio de causalidade entre as diferentes vari4veis que constituem o modelo.

Segundo Salgueiro (1995:20) “os modelos de equagdes estruturais tém pois as mesmas
limitagbes que outras metodologias empiricas: s6 se pode rejeitar um modelo, nunca se pode
provar que o modelo € vdlido; um bom ajustamento do modelo aos dados ndo significa que

tenhamos encontrado o modelo verdadeiro”.

O modelo deve mormente ser alicercado numa teoria consistente com 0S processos do
mundo real. Este foi o principal fio condutor da revisdo da literatura e consequente

desenvolvimento do modelo de base tedrica.
Os resultados obtidos devem em certa medida confinar-se ao contexto militar, pela

especificidade da amostra, pese embora exibam alguma robustez face as linhas orientadoras

que emergem da reviséo da literatura, o que Thes confere alguma validade externa.
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4.6.2. Sugestdes para o futuro

Em futuras investigagdes sera util que os CCO sejam medidos através de outras fontes,
cOmo sejam, o Supervisor ou os proprios colaboradores. Paralelamente, sugere-se que as
vérias partes que constituem o questiondrio sejam aplicadas em diferentes momentos, pese
embora exista o risco dos individuos poderem sentir diferentes percepgdes de justica em
diferentes momentos. Ambos os procedimentos anteriormente aludidos ajudam a mitigar o

efeito da varidncia comum.

As linhas de forga do estudo apontam para predomindncia da justica procedimental na
predisposi¢fo dos individuos para a préatica dos CCO, pelo que a organizagéo devera encarar
com maior énfase e primazia as questdes de natureza processual aquando da gestdo de

recursos humanos.

Convira no futuro estender este tipo de investigagdio a outras organizagdes, ou entfio
circunscrever a diferentes organismos e unidades dentro da Marinha (perspectiva micro), de

modo a detectar se existem ou nfo diferencas significativas.

Sugere-se em futuros trabalhos a inclusdio de questdes de resposta aberta de modo

recolher outro tipo de informag#o que ndo foi possivel com o tipo de questionario utilizado.
Estudos futuros podem-se dirigir a outro tipo de varidveis terminais, como sejam, O
nivel de desempenho individual, a intengfo de saida, o absentismo, a satisfagiio no trabalho,

etc.

Pretende-se que este estudo tenha contribuido para preencher uma infima parte do

celeiro do conhecimento.
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ANEXO A

Instrumento de medida
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QUESTIONARIO

O meu nome é Luis Matias e encontro-me a desenvolver um estudo sobre os
Militares da Marinha de Guerra Portuguesa, no ambito do Mestrado em
Comportamento Organizacional do Instituto Superior de Psicologia Aplicada.
Nesse sentido, desenvolvi um questionario para o qual gostaria de chamar a
sua atencéo. Nele procuro saber a sua opini&o no que respeita a um conjunto
de comportamentos que exibe perante a MGP, ou que a MGP exibe perante si
proprio enquanto Militar. Para cada questdo assinale com uma cruz a opcéao

que melhor expressa a sua resposta.

Todas as suas respostas sé@o confidenciais e devera responder em regime de

anonimato, ou seja, ndo se identifique.
Nio existem respostas certas ou erradas. Por isso pede-se que responda de
acordo com a sua maneira de pensar € nao como pensa que seria a melhor

resposta.

O rigor deste estudo depende da sua sinceridade e da sua resposta a totalidade

das questoes.

Solicita-se o seu preenchimento ate / /

Apds preenchimento, o questionario devera ser devolvido ao responsavel pelo

estudo (1Ten M Matias), para o que devera utilizar o envelope fornecido.

Muito obrigado pela sua colaboragcao
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Caracterizacdo da amosfra

Assinale com uma cruz os seguintes elementos:

Sexo: O vinculo contratual:
P
M Q
RC
F
RV

Categoria profissional:

Classe
Superior
Oficial
Subalterno l Asp"-ante .......................
SMOR / SCH/ SAJ
Sargento Nivel de Habilitagbes:
1SAR/ 2SAR / SSAR
Cabo <ou = 9°Ano
Praca Marinheiro 10°-12°Ano
Grumete Licenciatura
Estudos superiores

Tempo de servigo efectivo

(desde que entrou na organizag&o): Idade:

Menos de 18-25 anos
S anos 26- 30 anos
5-10 anos

31- 35 anos

11- 15 anos
36- 40 anos

16- 20 anos
41- 45 anos

21- 25 anos
6. 30 46-50 anos
- anos Mais de 50

Mais de 30 anos
anos




Refira o seu grau de concordancia/discordancia relativamente as seguintes afirmagées:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Nao concordo Concordo um Concordo Concordo
totalmente Um pouco nem discordo pouco totalmente
1 Considerando as minhas responsabilidades, as recompensas que recebo sado 2 3 4 5
justas ’
2 Os procedimentos da minha organizagéo asseguram que as decisbes sdo 2 3 4 5
tomadas sem favorecimento pessoal
3| Os meus superiores mostram interesse genuino em serem justos comigo 2 3 45
4 Ao decidirem sobre os assuntos que me dizem respeito, os meus superiores 23 4 5
procuram ouvir os meus pontos de vista
5 Considerando os restantes salarios pagos nesta organizagéo, 0 meu salario é 2 3 4 5
justo
6 Tendo em conta a correcgédo com que fago o meu trabalho, considero que as 2 3 4 5
recompensas que recebo s&o justas
71 Os critérios usados para as promogdes s&o justos 2 3 45
8 Quando tomam decisdes sobre 0 meu trabalho os meus superiores déo-me 2 3 4 5
explicagbes com sentido para mim
9 O processo de nomeagdo para os cargos tem decorrido de uma forma justa 2 3 4 5
para mim
10| As decistes sdo tomadas de um modo consistente para todos os militares 2 3 45
11| Os meus superiores lidam comigo de modo honesto e ético 2 3 45
12 As decisGes tomadas acerca das minhas mudangas de cargo tém reflectido 2 3 4 5
aquilo que merego
13| O processo usado para conduzir a minha avaliagéo de desempenho é justo 2 3 45
14 Considerando o meu esforgo e empenho, as recompensas que recebo séo 23 4 5
justas
15| Os meus superiores sdo completamente francos e sinceros comigo 2 3 4656
16 A organizacdo tem-me dado oportunidade efectiva de escolher a minha 2 3 4 5
orientacdo de carreira
17 Quando tomam decisdes sobre o meu trabalho, os meus superiores discutem 2 3 4 5
comigo as implicagbes destas decisoes
18| Globalmente, o meu nivel salarial & justo 2 3 45
19 Atendendo ao stress e pressfes do meu cargo, penso gque sou remunerado 2 3 4 5
justamente
20| Os meus superiores mostram preocupagao peios meus direifos 2 3 45
21| Se tiver em conta a minha experiéncia, sinto-me justamente recompensado 2 3 45
2 Através dos varios canais a minha organizag&o tenta compreender as opinioes 2 3 4 5

dos militares
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Refira o seu grau de concordancia/discordancia relativamente as seguintes afirmagées:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o concordo Concordo um Concordo Concordo
totalmente Um pouco nem discordo pouco totalmente
1| Tenho uma forte ligagao de simpatia com esta organizagao 345 8
2 Muitas coisas na vida ficariam complicadas se eu decidisse sair desta 345 6
organizacéo agora
3 Acredito que a lealdade a organizacg&o & importante e, por isso sinto que é meu 345 6
dever permanecer nesta organizagao
4 Mantenho-me nesta organizagéo porque sinto que tenho poucas oportunidades 34 5 6
noutras organizactes
5 Neste momento, permaneco na minha organizag&o mais por necessidade do 345 6
gue por vontade
6| Esta organizacao tem um significado especial para mim 345 6
7| Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar a organizagéo 345 6
8| Sinto-me em divida para com a organizagao 345 6
9| Lamento ter vindo trabalhar para esta organizagéo 3 45 6
10| Sinto que existe uma forte ligagéo afectiva entre mim e a minha organizacao 345 6
1 Continuo nesta organizagdo porque, se saisse, teria de fazer grandes 3 45 6
sacrificios pessoais
12| Se agora tivesse dezoito anos de idade n&o voltaria a ingressar na organizagéo 3 45 6
N&o me sinto como um simples funcionario, pois sinto que a organizacao
13 ) 345 6
também me pertence
14 Mantenho-me nesta organizagéo porque sinto que ndo conseguiria facilmente 345 6
entrar noutra organizag&o
15| Ficaria muito satisfeito se vivesse o resto da minha carreira nesta organizagéo 345 6
16 Sinto que se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correcto 345 6
deixar a minha organizacéo
17 Ter decidido trabalhar nesta organizagéo foi, definitivamente um erro da minha 345 6
parte
18| Nao abandono esta organizagéo devido as perdas que me prejudicariam 345 86
49| Sinto os objectivos da organizagéo como se fossem meus 3456
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Refira o grau com que se aplicam a si 0s comportamentos contidos nas seguintes afirmacdes:

1 2 3 4 5 6 7
Nao se aplica Aplica-se Aplica-se pouco Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
rigorosamente  muito pouco a mim algumacoisaa bastantea muitoa mim  completamente a
nada a mim amim mim mim mim
41| Raramente perco tempo durante as horas de servico 12 3 45 67
2 Habitualmente empenho-me de mais do que seria necessario para fazer o 12345867
trabaiho
3 CLllmpro religiosamente as normas e regulamentos em vigor (exemplo: horarios, 1234567
IP's, etc.)
4| A minha produgdo de trabalho é sempre a maior possivel 1 2 3 4567
5| Transmito aos meus amigos uma boa imagem da organizag&o 12 3 45 67
6| Tenho uma assiduidade acima do normal 123 4567
7 Fago e_sforgos extra para beneficiar a organizagdo, mesmo COm prejuizos | 4 5 3 4 5 ¢ 7
pessoais
8| Estou mentalmente fresco e pronto a trabalhar logo que chego a organizacéo i 2 3 45 67
19 Sempre que necessario, ndo me importo de trabalhar para além do horario 123465667
normal
Quando falo com os meus amigos refiro-me a esta organizagéo como um bom
10 local para se trabathar 1234567
11| Penso em primeiro lugar no servigo, mais do que em mim préprio(a) 1 2 3 45 67
12| Chego sempre a horas 12 3 45 67
13| N&o defendo a organizag&o quando outros a criticam 1 2 3 45 67
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Refira a sua expectativa em vir a ser reconhecido no seu actual cargo

1 2 3 4 5 6 7
Muito Bastante | reduzida | razoavel boa Bastante | Muito boa
reduzida reduzida boa
Indique a sua média referente as dltimas avaliacdes de desempenho
1 2 3 4 5 6 7
1,5-2 2-2,5 2,5-3,0 3-35 3,54 4-45 4,5-5
pontos pontos pontos pontos pontos pontos pontos

Refira o grau em que valoriza a atribuigao de um reconhecimento individual (louvor)

1 2 3 4 5 6 7
Muito . e
Nada pouco Pouco | Moderadamente | Bastante Muito Muitissimo

Refira em que medida a Organizagéo tem cumprido (satisfeito) as promessas que lhe
fez, no que diz respeito ao(a):

1 2 3 4 5 6 7
Nada Muito pouco Pouco Moderadamente Bastante Muito  Totalmente
1| Progresséo na carreira 1 2 3 4 5 6 7
2| Estabilidade no emprego 1 2 3 4 5 6 7
3| Desenvolvimento profissional 1 2 3 4 5 6 7
4| Bem-estar 1 2 3 4 5 6 7
5| Atribuigdo de recompensas em fungéo do merito i 2 3 4 5 6 7
6| Evolugao salarial 1 2 3 4 5 6 17

instituto Supericr ©

101



ANEXO B

Literatura de suporte dos Itens

102



Tabela B1 — Descritores da Justica Organizacional

Descritores de justica organizacional

Literatura de suporte

> Globalmente, o meu nivel salarial & justo

> Atendendo ao stress e pressdes do meu cargo, pemso que sou
remunerado justamente

> Considerando os restantes saldrios pagos nesta organizag¢do, 0 meu
salario é justo

> Se tiver em conta a minha experiéncia, sinto-me justamente
recompensado

> Tendo em conta a correccdo que fago do meu trabalho, considero
que as recompensas que recebo sdo justas

> Considerando as minhas responsabilidades, as recompensas que
recebo sdo justas

> Considerando o meu esforco e empenho, as recompensas que
recebo sdo justas

> Os meus superiores sio completamente sinceros e francos comigo

> Os meus superiores mostram interesse genuino em serem justos
comigo

> Ao decidirem sobre os assuntos que me dizem respeito, 0s meus
superiores procuram ouvir os meus pontos de vista

> Os meus superiores lidam comigo de modo honesto e ¢tico

> Os meus superiores mostram interesse pelos meus direitos

> Quando tomam decisdes sobre o meu trabalho, os meus superiores
discutem comigo as implicagdes destas decisdes

> Quando tomam decisdes sobre o meu trabalho os meus superiores
dio-me explicagdes com sentido para mim

> Os procedimentos da minha organizagdo asseguram que as decisdes
s3o tomadas sem favorecimento pessoal

> As decisdes sdo tomadas de um modo consistente para todos os
militares

> Os critérios usados para as promogdes s&o justos

> Através de varios canais a minha organizago tenta compreender as
opinides dos militares

Rego (2000b, 2000¢)

Rego (2000b, 2000d, 2000e, 2001,
2002b)

Rego (2000b, 2000¢)

Rego (2000b, 2000d, 2000e, 2001,
2002b)

Rego (2000b, 2000d, 2000e, 2001,
2002b)

Rego (2000b, 2000e, 2001, 2002b)

Rego (2000b, 2000e, 2001, 2002b)

Rego (2000e, 2001, 2002b)

Rego (2000b, 2000d, 2000e, 2001,
2002b)

Rego (2000b, 2001, 2002b)

Rego (20004, 2001, 2002b)

Rego (2000b, 2000d, 2000¢)

Rego (2001, 2002b)

Rego (2000, 2001, 2002b)

Rego (2000d, 2001, 2002b)

Rego (2000d, 2001, 2002b)

Rego (2000d, 2001, 2002b)

Rego (2000b, 2000¢)
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Tabela B2 — Descritores do empenhamento organizacional

Descritores de empenhamento organizacional Literatura de suporte
> Esta organizagio tem um significado especial para mim Rego 2002a
> Sinto .que~ex15te uma forte ligagdo afectiva entre mim e a minha Rego 20022
organizagfo
> Tenho uma forte ligagdo de simpatia com a organizago Rego 2002a
> Nio me sinto um simples funciondrio, pois sinto que a organizagao Rego 2002a
também me pertence
> Sinto os objectivos da organizagdo com se fossem meus Rego 2002a
> Ficaria muito satisfeito se vivesse o resto da minha carreira nesta
N Rego 2002a
organizacéo
> Sinto _que tenho poucas alternativas de emprego se deixar a Rego 20022
organizagdo
> Mantenl}o-me nesta organizagdo porque sinto que tenho poucas Rego 20022
oportunidades noutras organizagdes
> Con’-um%o nesta organizagdo porque, se saisse, teria de fazer grandes Rego 20022
sacrificios pessoias
> Ma.ntenho-me nesta orgamzag:.ao gorque sinto que ndo conseguiria Rego 2002a
facilmente entrar noutra organizacéo
> Na(? .abaI.ldODO a organizagdo devido as perdas que me Rego 20022
prejudicariam
> Mu1ta§ coisas ficariam complicadas se eu decidisse sair desta Rego 2002a
organizacéo agora
> Neste 'momento permaneco na minha organizagdo mais por Rego 2002a
necessidade do que por vontade
> Ter decidido trabalhar nesta organizacdo foi, definitivamente um Monday et al (1979)
erro da minha parte Carochinho ef al (1998)
> Lamento ter vindo trabalhar para esta organizagdo Rego 2002a
> Sinto que se recebfasse uma .oferfa de melhor emprego, ndo seria Rego 2002a
correcto deixar a minha organizagio
> Acredito que a lealdade & organizagio & importante e, por isso sinto
Lo Rego 2002a
que ¢ meu dever permanecer nesta organizagao
> Sinto-me em divida para com a organizagéo Rego 2002a
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Tabela B3 — Descritores de Comportamentos de cidadania organizacional

Descritores de CCO

Literatura de suporte

> Cumpro religiosamente as normas e regulamentos em vigor
(exemplo: horérios, IP’s, efc.)

> Chego sempre a horas

> Estou mentalmente fresco e pronto a trabalhar logo que chego a
organizacio

> Raramente perco tempo durante as horas de servigo
> A minha produgéo de trabalho é sempre a maior possivel

> Tenho uma assiduidade acima do normal

> Quando falo com os meus amigos refiro-me a esta organizacdo
como um bom local para se trabalhar

> Transmito aos meus amigos uma boa imagem da organizag&o

> Nio defendo a organizagfio quando outros a criticam

> Penso em primeiro lugar no servigo mais do que em mim
proprio

> Habitualmente empenho-me mais do que seria necessario para
fazer o trabalho

> Sempre que necessario ndo me importo de trabalhar para além
do horério normal

> Fago esforgos extra para beneficiar a organizagéo, mesmo com
prejuizos pessoais

Werner (1994) ; Van Dyne et al (1994) ;
Coyle-Shapiro (2002)

Passos & Caetano (2000)
Rego (1999a); Van Dyne et al (1994)

Passos & Caetano (2000); Coyle-
Shapiro (2002)

Passos & Caetano (2000); Passos (1999)

William & Anderson (1991);Turnley ef
al (2003)

Passos & Caetano (2000)

Coyle-Shapiro (2002)

Passos & Caetano (2000); Passos
(1999); Coyle-Shapiro

Rego (1999a)

Passos (1999)

Passos (1999); Van Dyne et al (1994)

Rego (1999a)
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ANEXO C

Indicadores de normalidade
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Tabela C1 — Indicadores de sensibilidade e normalidade

Indicadores de normalidade (Assessmen normality)

(N=568)
Varidveis Min Max Skew Erf:;‘; - Kurtosis E%gf%ssg
o CP1 1,000 7,000 0,513 4,991 -0,475 -2,310
'Eo CP2 1,000 7,000 -0,452 -4,401 -0,065 -0,317
.g CP3 1,000 7,000 -0,079 -0,767 -0,437 -2,128
g CP4 1,000 7,000 -0,080 -0,774 -0,449 -2,185
g CP5s 1,000 7,000 0,165 1,604 -0,433 -2,106
© CP6 1,000 7,000 0,583 5,671 0,233 1,136
I3 1,000 7,000 -0,384 -3,737 -0,804 -3,912
Tés 14 1,000 7,000 -0,465 -4,522 -0,793 -3,856
g
g I8 1,000 7,000 -0,301 -2,932 -0,765 -3,721
é I 1,000 7,000 -0,648 -6,300 -0,301 -1,463
§. J15 1,000 7,000 -0,160 -1,552 -0,764 -3,715
3
= J17 1,000 7,000 0,076 0,736 -1,015 -4,936
J20 1,000 7,000 0,234 2,273 -1,013 -4,929
I 1,000 7,000 0,188 1,826 -1,177 -5,727
g I5 1,000 7,000 0,395 3,840 -0,902 -4,388
:_g J6 1,000 7,000 0,361 3,515 -0,813 -3,954
-‘g 14 1,000 7,000 0,181 1,760 -0,993 -4,831
§~ J18 1,000 7,000 0,674 6,562 -0,439 -2,137
E J19 1,000 7,000 0,601 5,844 -0,544 -2,644
J21 1,000 7,000 0,514 5,000 -0,714 -3,474
12 1,000 7,000 0,203 1,975 -1,003 -4,877
:-:5 J7 1,000 7,000 0,740 7,203 -0,590 -2,872
.% Jo 1,000 7,000 -0,115 -1,115 -1,002 -4,876
b5
3 J10 1,000 7,000 0,386 3,755 -0,769 -3,740
E 12 1,000 7,000 -0,138 -1,347 -0,585 2,847
% J16 1,000 7,000 0,414 4,027 -0,994 -4,838
J22 1,000 7,000 0,419 4,078 -0,653 -3,175
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Tabela CI — Indicadores de sensibilidade e normalidade (continuagdo)

Indicadores de normalidade (Assessmen normality)

(N=568)

Variaveis  Min Miix Skew ~ —o=_  Kurtosis e
_EI 1,000 7,000 -0,003 -8,783 0,448 2,181
% E3 1,000 7,000 0,675 -6,563 20,249 1,211
2 E6 1,000 7,000 20,930 29,045 0,517 2,515
g E0 1,000 7,000 -0,603 5,868 -0,293 1,424
é E13 1,000 7,000 0,652 6,343 0,151 0,733
& El6 1,000 7,000 0,228 2218 0,088 4,805
" Ewo 1,000 7,000 0,443 4313 0,485 2,360
. E2 1,000 7,000 -0,242 2,352 41,059 5,153
% 4 1,000 7,000 0,928 9,027 0,175 0,851
s ES 1,000 7,000 0,656 6,384 0,542 2,634
2 g 1,000 7,000 0,736 7,165 -0,393 -1,910
g Ell 1,000 7,000 0,647 6,296 0,441 2,147
2 B 1,000 7,000 1,123 10,028 0,755 3,675
R pg 1,000 7,000 0,420 4,089 -0,845 -4,100

s § E9 1,000 7,000 1,277 12,422 1,227 5,967
22 En 1,000 7,000 0,636 6,192 20,652 3,172
<E E7 1,000 7,000 1,132 11,014 0,679 3,305
s G5 1,000 7,000 0,487 14,739 20,034 0,165
2
S clo 1,000 7,000 0,268 2,609 -0,391 -1,900
A oNi3 1,000 7,000 -0,684 -6,656 0,236 1,146

c1 1,000 7,000 20,569 -5,538 0,449 2,183
Q:'; c3 1,000 7,000 0,048 9,224 1,427 6,941
2 o 1,000 7,000 0,611 5,049 0,724 3,521
=
g o 1,000 7,000 10,535 5,201 0,553 2,688
§ cs 2,000 7,000 0,421 -4,095 0,401 1,48

c12 1,000 7,000 20,700 -6,800 0,780 3,792

c2 1,000 7,000 -0,329 3,197 0,205 0,098
£ o 1,000 7,000 -0,224 2,181 0,392 -1,008
"E, o 1,000 7,000 0,566 5,510 0,105 0,510

cii 1,000 7,000 20,150 1,457 -0,324 1,577
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ANEXO D
Indicadores de fiabilidade
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Dimensdes de Justica

Tabela D1 ~ Fiabilidade dos indicadores de justiga Interaccional

Justiga Interaccional — 0= 0,888 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if item-Total Alpha if item
ltem Deleted Item Deleted Correlation Deleted
J3 24,71 46,530 697 ,870
J4 24,80 44,064 ,738 ,864
J8 24,85 46,903 684 ,871
J11 24,36 47,427 ,685 ,871
J15 24,89 45,575 ,753 ,863
J17 25,562 47,724 ,583 ,884
J20 25,78 46,325 637 877
Tabela D2 - Fiabilidade dos indicadores de justica Distributiva
Justiga Distributiva — 0t= 0,900 (N=568)
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if ltem
Item Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
J1 19,02 52,308 647 ,892
J5 19,38 52,133 637 ,893
J6 19,24 52,305 711 ,884
J14 18,99 53,016 ,635 ,893
J18 19,72 51,252 ,769 ,878
J19 19,71 50,641 792 ,875
J21 19,49 50,864 , 763 ,878

Tabela D3 - Fiabilidade dos indicadores de justica Procedimental

Justica Procedimental — 0i= 0,780 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Iltem-Total Alpha if ltem
ltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
J2 20,45 40,276 ,A54 763
J7 21,46 40,083 448 ,764
J9 20,38 38,423 ,562 741
J10 20,97 39,761 ,525 749
J12 20,14 41,540 492 , 756
J16 20,99 37,367 ,558 741
J22 21,06 40,843 497 , 754
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Tabela D4 — Fiabilidade da escala de justica organizacional

Justiga Organizacional — 0= 0,915 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem
Item Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
J1 72,42 336,335 579 ,910
J2 72,19 342,416 A49 913
J3 71,54 339,564 ,583 ,910
J4 71,63 333,499 626 ,909
J5 72,77 342,738 451 913
J6 72,64 336,489 626 ,909
J7 73,21 342,581 434 914
J8 71,68 338,414 613 910
Jo 72,13 335,783 ,569 ,910
J10 72,71 339,659 532 911
J11 71,20 342,422 555 911
J12 71,88 344,672 ,494 912
J14 72,38 333,728 647 ,909
J15 71,72 337,678 ,620 ,809
J16 72,73 334,320 ,545 911
J17 72,35 340,423 532 ,911
J18 73,12 341,457 ,528 911
J19 73,10 338,766 574 910
J20 72,62 335,521 ,606 ,910
J21 72,88 334,685 ,641 ,909
J22 72,81 342,783 ,b01 912
Tabela D5 — Fiabilidade dos factores de justi¢a
Justica Organizacional — 0= 0,798 (N=568)
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem
item Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
Ji 6,7286 3,598 ,650 717
JD 7,6278 3,802 ,596 775
JP 74303 3,806 ,686 ,683




Dimensdes de empenhamento organizacional

Tabela D6 — Fiabilidade dos indicadores de empenhamento afectivo

Empenhamento afectivo — 0= 0,846 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if item
ltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
E1 28,00 39,936 ,638 ,820
E3 28,45 38,925 ,600 ,825
E6 27,76 39,196 ,703 ,812
E10 28,42 37,707 ,665 ,814
E13 28,56 38,818 ,602 ,824
E16 29,76 39,122 491 844
E19 28,92 39,467 ,560 ,831

Tabela D7 — Fiabilidade dos indicadores de empenhamento calculativo

Empenhamento calculativo — 0= 0,814 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if liem
ltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
E2 17,76 47,496 375 ,821
E4 19,44 44,032 ,644 774
E5 19,09 46,104 ,468 ,804
E7 19,19 42,012 672 767
E11 19,04 43,702 621 777
E14 19,58 45,785 618 ,780
E18 18,80 45,780 ,502 798

Tabela D8 — Fiabilidade dos indicadores de auséncia psicologica

Auséncia psicoldgica — 0= 0,804 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem
Iltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
E9 5,52 8,719 ,653 745
E12 4,54 6,238 634 789
E17 5,31 7,799 716 673
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Tabela D9 — Fiabilidade da escala de empenhamento organizacional

Empenhamento organizacional — 0= 0,693 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if Item
ltem Deleted Item Deleted Correlation Deleted
E1 57,84 101,119 213 ,668
E2 58,76 92,763 373 ,648
E3 58,29 97,607 ,298 ,658
E4 60,44 91,214 ,502 ,633
E5 60,09 96,545 272 ,661
E6 57,61 101,382 207 668
E7 60,19 88,107 550 623
E9 60,99 106,929 -,018 ,691
E10 58,26 98,506 259 ,663
E11 60,04 90,312 ,503 ,631
E12 60,01 104,956 -,006 ,701
E13 58,40 99,370 231 ,666
E14 60,58 92,953 493 637
E16 59,60 98,699 210 ,669
E17 60,77 106,207 -,003 ,691
E18 59,80 93,586 ,382 647
E19 58,76 101,548 ,154 675

Tabela D10 - Fiabilidade dos factores de empenhamento organizacional

Empenhamento organizacional — 0= -0,405 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem
ltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
EA 5,7281 3,505 -,369 323
EC 7,3219 1,385 210 -2,020(a)
AP 7,9233 2,247 -211 -,019(a)

a The value is negative due to a negative average covariance among items.
This violates reliability mode! assumptions. You may want to check item

codings.
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Dimensdes de CCO

Tabela D11 - Fiabilidade dos indicadores de lealdade

Lealdade — 0= 0,761 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem
ltem Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
C5 10,04 4,624 663 ,600
C10 10,36 4,393 667 ,590
CN13 9,87 5,228 459 ,825

Tabela D12 - Fiabilidade dos indicadores de conscenciosidade

Conscenciosidade — 0= 0,783 (N=568)

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if ltem
Item Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
C1 27,02 14,640 447 174
c3 26,49 13,876 /551 746
C4 26,33 14,358 596 ,736
C6 26,64 14,601 ,494 ,760
c8 26,45 14,696 ,582 741
C12 26,26 14,648 544 748
Tabela D13 - Fiabilidade dos indicadores de dedica¢éo
Dedicagdo — 0= 0,746 (N=568)
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem
ltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
c2 13,33 11,409 434 741
Cc7 13,70 9,060 ,599 653
C9 13,39 9,285 561 ,675
C11 14,21 9,071 573 ,668
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CCO

Tabela D14 - Fiabilidade da escala de CCO

CCO — 0= 0,844 (N=568)
Scale Corrected Cronbach's

Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem

Iltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
C1 60,36 75,142 397 ,840
Cc2 60,30 74,640 449 ,836
C3 59,83 74,077 ,455 ,836
C4 59,67 73,022 ,602 ,828
C5 60,09 71,310 573 ,828
cé 59,99 73,901 496 ,834
c7 60,67 70,164 ,540 ,830
Cc8 59,79 73,645 ,594 ,829
C9 60,36 69,522 ,568 ,828
Cc10 60,41 71,198 ,546 ,830
C11 61,18 70,814 ,494 834
c12 59,61 75,178 465 ,836
CN13 59,92 75,471 ,333 ,845

Tabela D15 — Fiabilidade dos factores de CCO
CCO — = 0,717 (N=568)
Scale Corrected Cronbach's

Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem

Iltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
leal 9,9368 2,378 479 716
Cons 9,7196 2,944 587 ,604
Ded 10,3950 2,288 584 ,568

Contrato psicolégico

Tabela D16 — Fiabilidade dos indicadores de contrato psicoldgico

Contrato psicolégico — 0= 0,816 (N=568)
Scale Corrected Cronbach's

Scale Mean if Variance if ltem-Total Alpha if ltem

ltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
CP1 19,29 22,093 ,634 J75
CP2 17,29 27,739 ,352 831
CP3 18,40 23,483 ,681 , 764
CP4 18,65 24,268 654 T71
CP5 19,23 24,222 ,632 775
CP6 19,64 25,847 ,539 795
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ANEXO E
Coeficientes de regressdo

Bootstrap
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Tabela E1- Coeficientes de regressdo estandardizados do Modelo 4

Coeficientes de regressio

estandardizados Bootstrap

Trajectorias Estimate p SE SE-SE Mean Bias SE-Bias
Just <« CP 0,844 | 0,000 0,029 0,001 0,842 -0,002 0,002
EA <« Just 0,421 | 0,001 0,119 0,006 0,427 0,007 0,008
EA « CP 0,118 | 0,306 0,114 0,006 0,114 -0,004 0,008
CCO +« EA 0,760 | 0,000 0,049 0,002 0,764 0,004 0,003
CCO « CP 0,080 | 0,411 0,109 0,005 0,083 0,002 0,008
CCO <« Just 0,057 | 0,588 0,111 0,006 0,050 -0,007 0,008
ID « Just 0,636 | 0,000 0,035 0,002 0,635 -0,001 0,002
JP « Just 0,881 | 0,000 0,016 0,001 0,881 -0,001 0,001
Cons <« CCO 0,594 | 0,000 0,052 0,003 0,603 0,009 0,004
Ded <« CCO 0,632 | 0,000 0,046 0,002 0,635 0,002 0,003
Leal « CCO 0,937 | 0,000 0,027 0,001 0,937 0,000 0,002
JI  « Just 0,712 | 0,000 0,034 0,002 0,710 -0,001 0,002
I3 « I 0,752 | 0,000 0,025 0,001 0,753 0,001 0,002
4 « I 0,779 | 0,000 0,022 0,001 0,779 0,001 0,002
8 « U 0,732 | 0,000 0,024 0,001 0,731 -0,002 0,002
JIT « I 0,737 | 0,000 0,026 0,001 0,735 -0,001 0,002
JI5 « 1T 0,800 | 0,000 0,022 0,001 0,800 0,000 0,002
N7 « 1 0,622 | 0,000 0,028 0,001 0,622 0,000 0,002
20 « II 0,688 | 0,000 0,024 0,001 0,690 0,002 0,002
2 « JP 0,511 | 0,000 0,046 0,002 0,509 -0,002 0,003
I7 « JP 0,531 | 0,000 0,043 0,002 0,531 0,000 0,003
19 « P 0,649 | 0,000 0,028 0,001 0,648 -0,001 0,002
JI0 « P 0,606 | 0,000 0,034 0,002 0,603 -0,003 0,002
2 « JP 0,572 | 0,000 0,036 0,002 0,569 -0,002 0,003
J6 « JP 0,647 | 0,000 0,033 0,002 0,647 0,000 0,002
22 <« P 0,572 | 0,000 0,038 0,002 0,571 -0,001 0,003
J < ID 0,679 | 0,000 0,030 0,002 0,678 -0,002 0,002
I5 < D 0,647 | 0,000 0,032 0,002 0,647 -0,001 0,002
IJ6 < D 0,731 | 0,000 0,027 0,001 0,732 0,000 0,002
14 < D 0,700 | 0,000 0,028 0,001 0,702 0,002 0,002
Ji8 <« 1D 0,780 | 0,000 0,026 0,001 0,778 -0,002 0,002
J19 « D 0,813 | 0,000 0,025 0,001 0,811 -0,002 0,002
21 « ID 0,839 | 0,000 0,022 0,001 0,841 0,002 0,002
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Tabela EI- Coeficientes de regressdo estandardizados do Modelo A (continuagdo).

Coeficientes de regressio

estandardizados Bootstrap
Trajectorias Estimate P SE SE-SE Mean Bias SE-Bias

Cl « Cons 0,510 | 0,000 0,046 0,002 0,510 0,001 0,003
C12 <« Cons 0,600 | 0,000 0,034 0,002 0,602 0,002 0,002
C6 <« Cons 0,555 | 0,000 0,046 0,002 0,559 0,004 0,003
C3 « Cons 0,631 | 0,000 0,045 0,002 0,628 -0,003 0,003
C4 « Cons 0,708 | 0,000 0,029 0,001 0,706 -0,002 0,002
C8 <« Cons 0,694 | 0,000 0,035 0,002 0,694 0,000 0,002
E6 <« EA 0,793 | 0,000 0,027 0,001 0,792 -0,001 0,002
E3 <« EA 0,634 | 0,000 0,033 0,002 0,633 0,000 0,002
E13 <« EA 0,649 | 0,000 0,031 0,002 0,651 0,002 0,002
El6 <« EA 0,518 | 0,000 0,035 0,002 0,518 0,000 0,002
E19 <« EA 0,608 | 0,000 0,034 0,002 0,611 0,003 0,002
El « EA 0,737 | 0,000 0,033 0,002 0,734 -0,003 0,002
Ei0 « EA 0,755 | 0,000 0,031 0,002 0,753 -0,002 0,002
CP3 « CP 0,763 | 0,000 0,026 0,001 0,761 -0,001 0,002
CP2 « CP 0,383 | 0,000 0,040 0,002 0,382 -0,001 0,003
CP1 « CP 0,706 | 0,000 0,030 0,001 0,706 0,000 0,002
C2 <« Ded 0,490 | 0,000 0,045 0,002 0,494 0,004 0,003
C7 <« Ded 0,709 | 0,000 0,037 0,002 0,709 0,000 0,003
Cll « Ded 0,688 | 0,000 0,035 0,002 0,688 0,000 0,002
C9 <« Ded 0,708 | 0,000 0,036 0,002 0,709 0,002 0,003
CP6 « CP 0,596 | 0,000 0,036 0,002 0,594 -0,002 0,003
CP5 « CP 0,721 | 0,000 0,029 0,001 0,720 -0,002 0,002
CP4 « CP 0,743 | 0,000 0,025 0,001 0,742 0,000 0,002
C10 <« Leal 0,843 | 0,000 0,019 0,001 0,845 0,002 0,001
CNI13 ¢« Leal 0,500 | 0,000 0,044 0,002 0,504 0,004 0,003
C5 <« Leal 0,835 | 0,000 0,023 0,001 0,835 0,000 0,002
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Tabela E2- Coeficientes de regressdo estandardizados do Modelo B

Coeficientes de regressio

estandardizados Bootstrap

Trajectorias Estimate p SE SE-SE Mean Bias SE-Bias
Just « CP 0,844 i 0,000 0,029 0,001 0,842 -0,001 0,002
AP « Just -0,376 | 0,003 0,118 0,006 -0,378 -0,002 0,008
AP « CP -0,099 | 0,410 0,121 0,006 -0,097 0,002 0,009
CCO « AP -0,386 | 0,000 0,095 0,005 -0,377 0,008 0,007
CCO <« Just 0,258 | 0,058 0,176 0,009 0,253 -0,005 0,012
CCO ¢« CP 0,119 | 0,344 0,169 0,008 0,119 0,600 0,012
ID ¢« Just 0,635 | 0,000 0,035 0,002 0,633 -0,002 0,002
P o« Just 0,881 | 0,000 0,016 0,001 0,881 0,000 0,001
Cons <« CCO 0,652 \ 0,000 0,078 0,004 0,666 0,013 0,006
Ded <« CCO 0,644 | 0,000 0,080 0,004 0,651 0,007 0,006
Leal <« CCO 0,793 | 0,000 0,029 0,001 0,796 0,003 0,002
I« Just 0,712 | 0,000 0,034 0,002 0,710 -0,002 0,002
I3 « I 0,752 ; 0,000 0,024 0,001 0,753 0,001 0,002
4 « 1 0,778 | 0,000 0,022 0,001 0,779 0,001 0,002
I8 « I 0,732 | 0,000 0,025 0,001 0,730 -0,002 0,002
Ml « I 0,736 | 0,000 0,026 0,001 0,735 -0,001 0,002
JI5 « X 0,800 | 0,000 0,021 0,001 0,801 0,000 0,002
7 « 1§ 0,622 | 0,000 0,029 0,001 0,621 -0,001 0,002
20 « 1 0,688 | 0,000 0,024 0,001 0,690 0,002 0,002
2 « JP 0,511 | 0,000 0,047 0,002 0,508 -0,003 0,003
7« P 0,530 | 0,000 0,043 0,002 0,529 -0,001 0,003
B « P 0,649 | 0,000 0,028 0,001 0,648 -0,001 0,002
JI0 « P 0,606 | 0,000 0,035 0,002 0,602 -0,004 0,002
2 « IP 0,572 | 0,000 0,036 0,002 0,570 -0,002 0,003
JI6 « IP 0,648 | 0,000 0,034 0,002 0,646 -0,002 0,002
122 < P 0,572 | 0,000 0,039 0,002 0,572 0,000 0,003
nm < b 0,680 | 0,000 0,030 0,001 0,679 -0,001 0,002
I5 <« 1D 0,648 | 0,000 0,032 0,002 0,647 0,000 0,002
J6 < D 0,732 | 0,000 0,027 0,001 0,732 0,001 0,002
4 < D 0,700 | 0,000 0,028 0,001 0,702 0,002 0,002
8 « D 0,780 | 0,000 0,026 0,001 0,779 -0,001 0,002
JI9 « D 0,813 | 0,000 0,025 0,001 0,812 -0,002 0,002
21 « 1D 0,839 | 0,000 0,022 0,001 0,840 0,002 0,002

119




Tabela E2- Coeficientes de regressdo estandardizados do Modelo B (continuagdo).

Coeficientes de regressio

estandardizados Bootstrap
Trajectorias Estimate P SE SE-SE Mean Bias SE-Bias

Cl <« Cons 0,508 | 0,000 0,046 0,002 0,508 -0,001 0,003
C12 <« Cons 0,598 | 0,000 0,035 0,002 0,600 0,002 0,002
C6 <« Cons 0,555 | 0,000 0,047 0,002 0,559 0,004 0,003
C3 <« Cons 0,628 | 0,000 0,045 0,002 0,623 -0,004 0,003
C4 <« Cons 0,703 | 0,000 0,030 0,001 0,702 -0,002 0,002
C8 <« Cons 0,689 | 0,000 0,036 0,002 0,690 0,001 0,003
E17 « AP 0,831 | 0,000 0,032 0,002 0,835 0,004 0,002
E9 <« AP 0,780 | 0,000 0,030 0,002 0,779 | - -0,001 0,002
CP3 « CP 0,764 | 0,000 0,026 0,001 0,763 -0,001 0,002
CP2 « CP 0,380 | 0,000 0,041 0,002 0,379 -0,001 0,003
CP1 « CP 0,708 | 0,000 0,029 0,001 0,708 0,000 0,002
C2 <« Ded 0,494 | 0,000 0,045 0,002 0,501 0,008 0,003
Cl <« Ded 0,704 | 0,000 0,040 0,002 0,704 0,000 0,003
Cll <« Ded 0,685 | 0,000 0,036 0,002 0,686 0,001 0,003
C9 <« Ded 0,703 | 0,000 0,037 0,002 0,705 0,001 0,003
Cp6 « CP 0,595 | 0,000 0,037 0,002 0,594 -0,001 0,003
Cp5 « Cp 0,720 | 0,000 0,029 0,001 0,719 -0,001 0,002
Cpd <« CP 0,743 | 0,000 0,025 0,001 0,743 0,000 0,002
El2 <« AP 0,719 | 0,000 0,035 0,002 0,720 0,001 0,002
C5 <« Leal 0,829 | 0,000 0,029 0,001 0,831 0,001 0,002
C10 <« Leal 0,846 | 0,000 0,025 0,001 0,846 0,001 0,002
CN13  « Leal 0,498 | 0,000 0,044 0,002 0,502 0,005 0,003

120




ANEXOF

Indices de modificacdo
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Tabela F1 — Indices de modificacdo mais relevantes

Covaridncia Mi Par Change

76| <« |129 112,916 0,506

24| <« |R26 71,511 0,456

22| <« |R21 79,318 0,216

125 < |R23 63,405 0,338
Instituto Supzrier ds Fricolagla Aplleads
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