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Resumo

Nos ultimos anos, as recentes mudancas sobre a lideranca e a forma como os lideres
lidam com todos os envolvidos nas organizacGes, tém merecido especial atencdo dos
académicos e gestores. A Lideranca Responsavel é uma forma de atuagdo que se diferencia
de outras abordagens de lideranga, uma vez que tem como principal foco o papel relacional
entre lideres e todos os stakeholders, permitindo assim a melhoria continua de praticas que
sustentam 0s negocios e apontando-se como estando associada a diferentes efeitos positivos
nos diversos comportamentos organizacionais. Assim, o principal objetivo deste estudo é o
de investigar, empiricamente, a relagdo entre a Lideranca Responsavel com o Compromisso

Afetivo, Comportamentos de Cidadania Organizacional e Desempenho Individual.

Neste estudo, foram recolhidas 205 respostas validas através de um questionario a
colaboradores de organizagdes. Utilizando-se diversas metodologias estatisticas como
modelos de regresséo linear e testes de mediagao, os resultados denotam que a Lideranga
Responsavel é relevante para a forma como o0s colaboradores se comportam nas
organizacg0es, pois estes demonstram atitudes positivas face ao Compromisso Afetivo, aos
Comportamentos de Cidadania Organizacional e ao Desempenho Individual.
Adicionalmente, o Compromisso Afetivo e o0s Comportamentos de Cidadania
Organizacional explicam a Lideranca Responsavel e o Desempenho Individual.
Averiguando-se também se o Compromisso Afetivo e os Comportamentos de Cidadania
Organizacional teriam um efeito mediador na relacdo existente entre Lideranca Responsavel
e Desempenho Individual, os resultados evidenciam que a mediacdo € assegurada através do
Compromisso Afetivo. Este estudo sugere que a Lideranca Responsavel deve ser tida em
consideracdo pela comunidade empresarial, sendo que se trata de uma lideranca que
promove comportamentos a reter dentro das organizacdes, com fim a obter resultados

positivos e satisfatérios para todos os envolvidos.

Palavras-chave: Lideranga Responsavel; Compromisso Afetivo; Comportamentos de
Cidadania Organizacional; Desempenho Individual.
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Abstract

In the last years, recent changes about leadership and the way leaders get along with
all involved on the organization, earned special attention from academic institutes and
managers. The Responsible Leadership is a form of acting that sets apart from other types of
leadership, since it possesses has its main focus the relationship between the leaders and all
stakeholders, this way allowing the continued improvement of practices that provide
business sustainability, being associated to different positive outcomes in a various
organizational behaviors. Thus, the main goal of this study is to investigate, empirically the
relation between Responsible Leadership with Affective Commitment, Organizational

Citizenship Behaviors and Individual Performance.

In this investigation, it was gathered 205 valid answers through a questionnaire to
organizations employees. The results show that, based on diverse statistic methods such as
linear regression models and mediation tests, the Responsible Leadership is relevant for the
way employees behave inside the organization, because the results present positive attitudes
about the Affective Commitment, Organizational Citizenship Behaviors and Individual
Performance. Additionally, the Affective Commitment and Organizational Citizenship
Behaviors explain the Responsible Leadership and Individual Performance. Determining
whether Affective Commitment and Organizational Citizenship Behaviors would have a
mediaton effect in the existing relation between Responsible Leadership and Individual
Performance, its shown that the mediaton is assured by Affective Commitment. As so, it is
suggested that Responsible Leadership must be considered by the business community,
being a type of leadership that promotes behaviors to retain inside a organization, aiming to

obtain positive results for all stakeholders.

Keywords: Responsible Leadership; Affective Commitment; Organizational Citizenship

Behaviors; Individual Performance.
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1.Introducao

Ao longo do tempo, inimeras mudangas tém vindo a ser sentidas nas abordagens ao
estudo da lideranca, podendo estas ser atribuidas a uma combinacédo de fatores, incluindo
mudangas nas atitudes dos individuos, bem como nos avangos tecnoldgicos, entre outras.
Assim, desde a lideranga transacional até a mais recente abordagem a lideranca
transformacional, novos desafios se colocam aos lideres, em particular, e as organizacgdes,
em geral (Stogdill, 1975). A lideranca responsavel tem sido estudada recentemente, assente
na mudanca de paradigma que se sustenta pela teoria dos stakeholders (Freeman, 1984). E,
portanto, é importante que os lideres das organizacGes se consigam adaptar e criar estratégias

para dar resposta ao movimento de mudancas e novas tendéncias.

Segundo Lynham e Chermack (2006), com as crescentes exigéncias para com 0S
lideres e as suas fungdes dentro das organizacgdes, a necessidade de equilibrar pessoas e
desempenho torna-se um desafio. Assim, liderar de forma responsavel pode resolver este
problema, diagnosticando, desenvolvendo e avaliando a lideranca existente e a consequente
capacidade que a lideranca tem para tornar o desempenho um objetivo comum, garantindo
que a lideranga responsavel é um meio fundamental para o desempenho (Lynham &
Chermack, 2006). Recentes debates sobre ética empresarial tém em conta o0s
comportamentos éticos nas empresas ou a discussao de deveres corporativos em relacdo as
partes interessadas (ARlander & Gossling, 2017). Como tal, os lideres das organizagdes sao
nos dias de hoje, desafiados a executar os seus papéis de lideranca tendo em conta o sentido
de responsabilidade para com os inimeros grupos de interessados, dentro e fora das

organizagOes (Haque, Fernando, & Caputi, 2017).

Assim, liderar de forma responsavel significa que os lideres consideram um grupo-
alvo mais amplo de partes interessadas (tais como colaboradores, clientes, investidores,
representantes da comunidade local, entre outros) com o objetivo de garantir a legitimidade
da organizacdo numa determinada sociedade, mantendo rela¢cbes mutuamente benéficas com
todas as partes (Voegtlin, Patzer, & Scherer, 2012). Uma empresa pode assim satisfazer as
partes interessadas se ela se comportar de forma ética através do senso de responsabilidade
social, o que por sua vez, afetara o seu desempenho (Chun, Shin, Choi, & Kim, 2013). Um
lider responsavel tem, desta forma, um papel integrador na sociedade, sendo que por um lado
tem de conseguir conciliar o seu discurso com as peculiaridades estratégicas do seu ambiente

organizacional e, por outro com as suas obrigag0es e deveres como cidaddo comum (Patzer,

2



Voegtlin, & Scherer, 2018). Este entendimento entre lider, estratégia e sociedade pode ser
um desafio para o lider em si, devendo este demonstrar a motivagdo e a capacidade em
simultaneo para lidar com as necessidades da organizacdo e da sociedade (Patzer et al.,
2018).

Neste enquadramento, assume especial relevo a lideranga responsavel, que segundo
Siegel (2014) é de grande importancia para varias areas de estudo da gestdo. Acresce que a
lideranca é um tema interdisciplinar que atrai o interesse de estudiosos em campos téo
diversos como o comportamento organizacional, a gestdo de recursos humanos, a psicologia,
a filosofia, a governanca corporativa, a estratégia, o direito, a sociologia, a ciéncia politica,
0 marketing, a ética empresarial e a sustentabilidade. Uma vez que a qualidade, ou seja, a
sustentabilidade, das relacGes com as partes interessadas deve ser o principio orientador do
processo decisério de gestdo e o pilar de uma estratégia corporativa mais abrangente, adotar
essa visdo voltada para os stakeholders, significa repensar a natureza e finalidade das

empresas, assim como, 0s instrumentos de gestdo por si adotados.

A lideranca responsavel pode transparecer certos comportamentos de lideranca ética e
lideranca transformacional, ainda que com algumas diferencas na sua aplicabilidade, isto é,
um lider transformacional estabelece tarefas desafiadoras, propondo estimulos intelectuais
de ideias aos seus colaboradores, em contraste, um lider responsavel cria condigdes onde
todas as partes interessadas podem desenvolver didlogos mutuamente benéficos. Da mesma
forma, a lideranca ética e a lideranca responsavel estdo relacionadas, mas ndo sdo
congruentes (Voegtlin, 2011). Porém, a lideranga responsavel ¢ distinta das abordagens de
lideranga existentes, pois baseia-se na teoria da ética do discurso e da democracia
deliberativa. E um conceito que implica a interacdo entre lider-stakeholder, tendo em conta
a qualificacdo ética, assim como a sugestao de solucbes para o alcance da eficacia (Voegtlin
et al., 2012). Além disso, Oplatka (2017) refere que a lideranca responsavel compreende as
relacfes de confianca com as partes interessadas, através da emog¢do e do compromisso para

o alcance do bem comum.

Segundo Chun et al. (2013), estudos com base na teoria dos stakeholders apenas
abordam a ética corporativa como incentivo as relacdes com as partes interessadas externas,
ignorando a importancia das partes interessadas internas. Por sua vez, através de um
inquérito realizado pelo INE sobre as praticas de gestdo, “as respostas recolhidas revelaram
que, em 2016, o estilo de lideranca mais referido pelas sociedades como sendo o que

prevalecia na empresa foi aquele em que o gestor de topo apresentava o problema, recolhia
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sugestdes e tomava decisdes (35,6% das respostas), ou seja, uma lideranga mais centrada na
equipa” (INE, 2017). E, deste modo, crucial ter em conta o que compreende a lideranga
responsavel, para que esta se traduza numa lideranca preocupada com todos os envolvidos.
Sendo que a lideranca responsavel também se pode traduzir num aumento de
comportamentos de cidadania, € necessario ter em atencdo a esses comportamentos em clima
organizacional. Para tal, é preciso compreender as semelhangas conceituais e as diferengas
entre as varias formas de cidadania, os seus antecedentes e as suas consequéncias (Podsakoff,
Mackenzie, Paine, & Bachrach, 2000; VVoegtlin et al., 2012; Mehdi & Davoudi, 2012).

Assim sendo, este estudo pretende explorar e demonstrar qual o papel da lideranca
responsavel na construcdo de dimensdes que contribuam para o desempenho individual dos
colaboradores, tendo em conta o seu compromisso afetivo e o desenvolvimento de
comportamentos de cidadania organizacional. No presente estudo sugere-se que a lideranca
responsavel, pelo seu foco no desenvolvimento de estratégias orientadas para os grupos de
interessados, ird impactar no desempenho dos colaboradores, via efeito sobre a percecao que
eles tém da lideranca e da organizacdo. Assim, este estudo tenta perceber como estas préaticas
de lideranca responsavel se relacionam com o compromisso afetivo, comportamentos de
cidadania organizacional e desempenho individual. Isto é, se colaboradores que percecionam
0s seus lideres como responsaveis, desenvolvem comportamentos tanto afetivos como
comportamentos de cidadania e consequentemente, se melhora o seu desempenho. Em
concreto, postula-se que a lideranca responsavel ¢ um importante antecedente para a
emergéncia de outros conceitos. A questdo de investigagdo ¢ “Qual o impacto da lideranga
responsavel no compromisso afetivo, comportamentos de cidadania organizacional e

desempenho individual?”

A estrutura deste trabalho comeca com a revisao da literatura relativamente aos quatro
temas principais (lideranca responsavel, compromisso afetivo, comportamentos de cidadania
organizacional e desempenho individual), assim como a relagéo existente entre 0s mesmos.
Seguidamente, propde-se um modelo tedérico bem como um conjunto de hipdteses.
Posteriormente, apresenta-se a metodologia adotada e os resultados serdo apresentados na
seccdo seguinte. Terminar-se-a com a discussdo e consideragbes finais, contributos,

limitacOes e sugestdes para futura investigacao.



2.Revisao da Literatura

2.1 Lideranca Responsavel

Em conformidade com Siegel (2014), nos ultimos anos, tem havido uma crescente
pressdo global sobre as empresas para serem socialmente responsaveis. Desta forma, a
responsabilidade social é entendida como o desejo que as organizacbes demonstram em
promover 0s objetivos de grupos de stakeholders identificaveis ou no aperfeicoamento de

praticas que promovem o desempenho social e ambiental (Siegel, 2014).

Ja na linha de pensamento de Atkinson (2014), empresas iconicas podem falhar, tal
como a Swissair, a Enron e a Lehman Brothers?, consideradas sucessos corporativos que
fracassaram. Os fracassos corporativos podem estender-se desde a benevoléncia da
administracdo, fraco marketing, produtos pobres, cegueira estratégica, corrup¢do, fraco
ambiente econémico e até mesmo, ma sorte. Os escandalos em volta das organizagdes nos
ultimos anos tém merecido especial atencdo no que diz respeito a lideranca responsavel (LR)
e lideres responsaveis, bem como a volta de como se constrdi e sustenta um negocio que

beneficia as diversas partes interessadas (stakeholders) (Maak, 2007).

Um stakeholder pode ser definido como qualquer individuo ou entidade afetados por
uma organizacgdo ou que, por sua vez, traz influéncia para o suporte de uma empresa. Para
as entidades corporativas, as partes interessadas vao desde clientes, colaboradores e
investidores, mas a lista pode ser estendida para comunidades locais, fornecedores e outros
parceiros de negdcios. Tais grupos sao definidos como atores sociais, porque as suas relacdes
sdo diretas e envolvem entidades humanas. Num envolvimento menos direto, sendo
extremamente influentes em certas circunstancias, € possivel identificar outros atores sociais
- sociedade civil, negocios em geral e os varios grupos de interesse. Por fim, os interessados

ndo sociais, que ndo envolvem as relagdes humanas, divididos em categorias, primaria

! Swissair- companhia aérea suica que cessou a operacdo apds o colapso do grupo SAir Group, em
2001; Enron- companhia de energia localizada em Houston, Texas. Empregava cerca de 21 000 pessoas, tendo
sido uma das empresas lideres no mundo em distribuigdo de energia e comunicagdes antes de decretar faléncia;
Lehman Brothers- banco de investimento e provedor de outros servigos financeiros, com atuagéo global,
sediado em Nova lorque. Era uma empresa global de servigos financeiros até declarar faléncia em 2008.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Banco
https://pt.wikipedia.org/wiki/Nova_Iorque
https://pt.wikipedia.org/wiki/2008

(direta) e secundaria (indireta), podem ser: 0 ambiente natural, as espécies ndo-humanas, as

geracOes futuras e os seus defensores em grupos de pressao (Wheeler & Sillanpaa, 1998).

Os stakeholders esperam que os lideres empresariais assumam um papel mais ativo e
corresponsabilizado diante dos problemas atuais da sociedade, como a protecéo e promogao
dos direitos humanos, o combate a pobreza e a luta contra doencas a escala mundial. Existem
assim, evidéncias que tanto no mundo dos negd6cios como na sociedade, as empresas
multinacionais e os seus lideres tém poder e potencial para contribuir para um mundo melhor
(Maak, 2007).

De acordo com Voegtlin (2011), enquanto os lideres tém de garantir a legitimacéao da
sua organizacdo, estdo também sob crescente pressdo para otimizar o seu desempenho. Os
lideres sdo confrontados com as exigéncias das partes interessadas, enfrentado decisdes cada
vez mais complexas e dificeis de resolver (incluindo dilemas morais), aos quais devem
encontrar solugdes aceitaveis para todas as partes afetadas. Este esforco requer que os lideres
ajam como cidad&os globais e responsaveis, cuidando das necessidades dos outros, tendo em
conta a complexidade moral das exigéncias dos stakeholders, assim como a construcao de

relacGes duradouras e mutuamente benéficas (Maak, 2007).

Segundo Wheeler e Sillanpaa (1998), observando empresas bem-sucedidas na
América do Norte, Europa e Extremo Oriente, estas incluem na sua estratégia as partes
interessadas. Por sua vez, as empresas que ignoram a necessidade de equilibrar ativamente
0s interesses dos stakeholders serdo ultrapassadas com facilidade por empresas que tém em
conta todos os envolvidos (Wheeler & Sillanpaa, 1998). As realidades econdémicas de hoje
salientam a realidade fundamental que estd no centro da teoria dos stakeholders: o valor
econdmico é criado por pessoas que, voluntariamente, se relinem e cooperam para melhorar
as circunstancias de todos. Os gestores devem desenvolver relacionamentos, inspirar as
partes interessadas e criar comunidades onde todos se esforcam para dar o seu melhor, de

forma a gerar o valor que a empresa pretende (Freeman, Wicks, & Parmar, 2004).

Uma abordagem centrada nos stakeholders incentiva a gestdo a desenvolver
estratégias, olhando também para fora da empresa, de forma a identificar e investir em todas
as relacOes que irdo garantir o sucesso a longo prazo. Nesta perspetiva, torna-se claro que
existe um papel critico para a gestdo, baseado nos valores dentro da estratégia de negocios.
Como tal, para que este tipo de abordagem seja bem-sucedida, ela deve incorporar os valores

como um elemento-chave do processo de gestao estratégica (Freeman & McVea, 2001).



Desta forma, a LR pode ser definida como o processo e a capacidade envolvidos na
construcdo, implementacdo e apoio as relacdes de confianga com as diferentes partes
interessadas, tanto dentro como fora da organizagé@o, bem como na implementacéo de acdes
responsaveis para uma visdo de negocios significativa e partilhada (Maak, 2007). A LR pode
ainda ser entendida como a percec¢éo e a consideracdo para com os stakeholders e como 0s
lideres os envolvem, através de um diélogo ativo, no equilibrio de interesses dessas partes
afetadas (Voegtlin, 2011). A LR é um tdpico util para a compreensao do conhecimento e dos
antecedentes das acOes de responsabilidade social corporativa, tendo fortes implicagdes na
governanca e na responsabilidade dos gestores para com o0s acionistas e outros stakeholders,
bem como na representatividade da LR na reputacdo e carreira dos lideres (Siegel, 2014).

Assim, quando os stakeholders percecionam um lider responsavel, é-lhes possivel
gerar expectativas positivas sobre as suas intencdes e comportamentos, aumentando a
confianga no relacionamento com o seu lider (Voegtlin et al., 2012). A LR pode reduzir
também os comportamentos antiéticos nas organizacgdes entre 0s principais interessados - 0s
colaboradores. Os lideres responsaveis, sendo lideres positivos, demonstram a capacidade
de incluir os seus colaboradores na tomada de decisGes, atendendo as suas opinides na
resolucédo de problemas (éticos e morais), com fim a obter resolugdes satisfatorias (Voegtlin,
2011). Maak e Pless (2006) reforcam que um lider responsavel salvaguarda o capital
investido das partes interessadas e assegura o seu retorno, respeitando os seus direitos, sem
esquecer de comunicar a evolucdo do desempenho econdmico, social e ecoldgico da
organizacdo. O lider responsavel evita assim, comportamentos provenientes de condutas

moralmente erradas, atuando de forma responsavel e modesta.

Voegtlin et al. (2012) explicam que num ambiente de trabalho onde existe um
crescimento culturalmente diverso e um aumento da pressdo econdémica, os lideres devem
ter em conta a motivacao dos seus colaboradores, assim como a sua satisfacdo, incentivando-
0S a0 mesmo tempo a desenvolver comportamentos de cidadania organizacional (CCO). Os
autores mencionam que os lideres responsaveis impulsionam os seus colaboradores a segui-
los nas suas acdes, sendo que tal ndo pode ser negligenciado no que diz respeito a LR, pois
os colaboradores percecionam os lideres responsaveis como um modelo legitimo e positivo
com quem podem aprender, ndo s6 no envolvimento com os outros, como no desenvolver

de préticas discursivas.

Em suma, torna-se importante perceber que, as agdes de responsabilidade social

corporativa tém efeitos positivos sobre o desempenho, permitindo as organizagdes gerar uma
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reputacdo positiva com os stakeholders, resultando assim, em decisdes favoraveis por parte
dos interessados em relacdo a organizagdo. Quando as empresas desenvolvem acdes corretas
e favoraveis para as outras partes, estas traduzem-se em vantagens competitivas e
consequentemente, em beneficios para o desempenho dos colaboradores e da organizagédo
em geral (Ali, Rehman, Ali, Yousaf, & Zia, 2010). De igual forma, se a LR consiste em
envolver todas as partes interessadas, quer internas como externas, as praticas de LR podem
contribuir para que se gere uma cultura positiva nas organizaces e, se existir uma
conformidade entre os valores pessoais e organizacionais, 0s colaboradores tendem a ser

mais comprometidos com as organizagdes nas quais operam (Haque et al., 2017).

2.2 Compromisso Afetivo

Conforme Vance (2004), as mudancas dramaticas existentes nos ultimos 25 anos na
economia global tiveram implicagOes significativas sobre o Compromisso Organizacional
(Commitment) entre lideres e colaboradores e consequentemente, no seu Envolvimento
(Engagement) com as empresas. Foi, desta forma, necessario as organizacfes repensarem a
sua estrutura organizacional, tentado dar resposta ao aumento da concorréncia, aos recursos
escassos e dispendiosos, aos altos custos laborais, as exigéncias dos clientes e as pressdes
por parte dos investidores (Vance, 2004).

O termo compromisso organizacional tem vindo a ser tema de discussao por parte da
academia ao longo dos tempos. E usado em analises de comportamento, quer individual
como organizacional, sendo empregue para descrever e caracterizar formas de acgéo
caracteristicas de tipos particulares de pessoas ou grupos (Becker, 1960). De tal forma, Rego
(2003) refere que o compromisso é um fator-chave no que diz respeito a competitividade e
desempenho das organizagdes. O compromisso é visto como um fator crucial que contribui
para manter o sucesso dos negoécios, sendo que colaboradores comprometidos se tornam
participativos sobre o seu trabalho e atuam de forma a promover o0s interesses das
organizagOes. S&o assim colaboradores que aproveitam o seu trabalho e se sentem
reconhecidos por contribuir para os objetivos das empresas nas quais operam, confiam na
sua lideranca e demosntram maior dedicacdo e maior produtividade (Shahid & Azhar, 2013).

Contudo, 0 compromisso € um termo complexo que exige aos empregadores formas de



melhorar a vida profissional dos seus colaboradores, devendo ser visto como uma
necessidade organizacional, caso contrario as organizacfes enfrentardo dificuldades tanto
em manter e susbstituir colaboradores competentes, assim como em otimizar 0 seu

desempenho (Robinson, Perryman, & Hayday, 2004).

Conforme Mowday, Porter, e Steers (1982), existem vérios fatores que despertam o
interesse no estudo do compromisso, em primeiro lugar o compromisso dos colaboradores
com uma organizagdo propde que estes se comportem de certa forma. Considera-se que as
pessoas comprometidas continuam com a organizacdo e trabalham no sentido de atingir a
meta organizacional desejada. Em segundo lugar, o conceito de compromisso é
intuitivamente importante tanto para gestores/lideres como para cientistas comportamentais.
Este interesse pelo compromisso dos funcionarios, quase por vontade propria, data dos
primeiros estudos de lealdade por parte dos colaboradores, em que a lealdade foi vista por
muitos como um comportamento desejavel a ser exibido. Em terceiro lugar, quanto maior o
compromisso, melhor se pode entender o porqué dos individuos se identificarem com a
envolvente onde estdo inseridos e dar sentido a essa mesma envolvente (Mowday et al.,
1982).

Embora existam muitas e variadas definigdes de compromisso, estas parecem coincidir
em trés topicos gerais, nomeadamente no que diz respeito a atribuicdo afetiva relacionada
com a organizacao, custos percebidos associados ao deixar a organizacgdo e a obrigacdo em
permanecer na organizacdo (Meyer & Allen, 1991). Os autores defendem ainda que o
compromisso se estabelece em dois tipos: de atitude e comportamental. Assim sendo, 0
compromisso de atitude concentra-se naquilo que os individuos pensam sobre o seu
relacionamento com a organizacdo, tendo em conta que 0s seus valores e objetivos sao
coerentes com os do local onde trabalham. O compromisso comportamental relaciona-se
com o processo que explica como é que o individuo se liga a uma organizagdo (sentimento

de obrigacdo) e a forma como lidara com a questdo (Meyer & Allen, 1991).

De acordo com o0 modelo de Mathieu e Zajac (1990), os antecedentes do compromisso
resumem-se as caracteristicas pessoais, estados de funcdo, caracteristicas de trabalho,
relacdo com a lideranca ou grupos de trabalho e, as caracteristicas organizacionais, sendo
que se correlaciona com a motivacdo e satisfacdo no trabalho, tendo como principal

consequéncia o desempenho, tal como se pode observar na Figura 1:



,

Figura 1- Antecedentes, Correlagdes e Consequéncias do Compromisso Organizacional

Antecedentes

Caracteristicas Pessoais

Idade

Sexo

Educagdo

Estado Civil

Estabilidade

Estabilidade Organizacional
Competéncias Pessoais Percebidas

Caracteristicas do Trabalho

Variedade de competéncias
Autonomia

Desafios

N° de diferentes tarefas realizadas

Relagdo com Liderenga/Grupos de Trabalho

Correlagdes
Motivagdo

Geral

Interna

Envolvimento com o Trabalho
Stress

Compromisso Ocupacional
Compromisso de Unido

Consequéncias

Desempenho

Outras Classificagdes

Medidas de saida

Alternativas de Trabalho Percebidas
Intengdo de Procura

Intengdo de Saida

Comparecimento

Atrasos

Aptidao

Salario

Etica no Trabalho
Nivel de Emprego

Tumover (Rotatividade)
Coesdo no Trabalho

Independéncia de Tarefas
Estrutura Inicial do Lider

Satisfagdo no Trabalho

Comunicagdo do Lider Geral
Estados de Fungdo Consideragdo do Lider Intrinseco
Lideranga Participativa Extrinseco

Supervisio

Colegas de Trabalho
Promogoes

Salario

T'rabalho em si

Ambiguidade/Incerteza
Conflito de Papéis
Sobrecarga de Fungoes

Caracteristicas Organizacionais

T'amanho da Organizagdo
Centralizagdo da Organiza¢do

*

Fonte: Mathieu & Zajac (1990)

COMPROMISSO
ORGANIZACIONAL

i

Em 1991, Meyer e Allen desenvolveram o Modelo de Trés Componentes, transpondo
assim, a distingdo existente entre compromisso de atitude e compromisso comportamental,
argumentando que o compromisso, como um estado psicolégico, tem pelo menos trés
dimens@es que se destacam entre si. A primeira reflete um desejo, compromisso afetivo
(CA), a segunda uma necessidade, compromisso calculativo? e, a terceira uma obrigaco,
compromisso normativo, sendo claro que a natureza e os estados psicolégicos dos individuos
diferem. No que concerne ao CA, este refere-se ao empenho emocional do colaborador, a
identificacdo e envolvimento na organizacdo. Colaboradores com um CA forte continuam a
trabalhar com a organizacdo porque querem fazé-lo. Relativamente ao compromisso
normativo, este reflete uma sensacao de obrigacdo ao continuar na organizacgao. Por sua vez,
0 compromisso calculativo identifica os colaboradores que permanecem nas organizacdes

porque precisam fazé-lo.

Assim, segundo os diversos autores descritos na Tabela 1 abaixo apresentada,

sintetizam-se as trés dimensdes de compromisso:

2 Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008), referem que esta componente do compromisso tem sido
traduzida para portugués como compromisso instrumental, pois é o que melhor traduz o calculo que os
individuos fazem entre investimentos e recompensas recebidas. Assim, para os autores faz sentido a utilizacéo
do conceito compromisso de continuidade ou compromisso calculativo, por melhor exprimir o caracter de
calculo deste tipo de compromisso.
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Tabela 1- DimensGes Compromisso Organizacional

Dimenséao Caracterizagdo Autores
Sentimento de Desejo

) Ocorre quando um individuo demonstra um sentimento  (Meyer & Allen,
Compromisso  de carinho e dedicagdo a organizacdo, assim como 1991)
Afetivo valoriza os seus objetivos e valores, refletindo a
. - . . (Buchanan, 1974)
importancia do compromisso para além do seu valor
instrumental (compromisso calculativo).

Sentimento de Obrigacao

) Ocorre em situa¢des de mudanga ou quando um individuo ~ (Meyer & Allen,
Compron_usso recebe algum tipo de recompensa e se sente na obrigagdo 1991)
Normativo de retribuir, servindo a organizacéo a qual pertence. Pode .
: - o (Lahiry, 1994)
desenvolver-se através de normas familiares e sociais,
antes mesmo de um individuo entrar numa organizacao.

Sentimento de Necessidade

) Ocorre quando o individuo se mantém ligado a (Meyer & Allen,
Compromisso  organizagdo devido ao reconhecimento dos custos 1991)
Calculativo associados a sua safda. Esse reconhecimento pode resultar
o . (Rego, 2003)
da auséncia de alternativas de emprego ou mesmo dos
sacrificios pessoais gerados ao sair da organizagao.

Fonte: Construido com base em Buchanan (1974); Meyer & Allen (1991);
Lahiry (1994) e Rego (2003)

Apesar de todas as dimensbes do compromisso terem sido discutidas, € a afetiva que
na literatura merece maior relevo, uma vez que se relaciona com o apego afetivo e/ou
emocional com a organizacdo. Mais ainda, o CA reflete uma orientacdo psicoldgica
importante, representando implicacfes relevantes no comportamento dos colaboradores
perante a organizacdo (Meyer & Allen, 1991). Assim, em 2015, Mercurio analisou 0 CA
como o conceito mais amplo do compromisso, tentando dar resposta ao estudo de Meyer e
Herscovitch (2001) que objetivava a identificagdo de uma “core essence” (esséncia central)
do compromisso. De tal forma, o autor obteve trés conclusdes significativas: (1) o CA parece
auxiliar a base histérica e tedrica do compromisso, (2) o CA pode exercer uma maior
influéncia sobre os comportamentos de trabalho do que outros componentes ou formas de
compromisso e (3) o CA pode ser razoavelmente considerado uma esséncia central do
compromisso. A pesquisa encontrou também evidéncias que o CA pode prever

consequéncias  organizacionais mais  eficazmente, tal como, o turnover
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(rotatividade/intencfes de saida), o absentismo e os CCO, em relagdo a outros conceitos

comportamentais do compromisso.

Consequentemente, um colaborador que demonstre o CA torna-se motivado para
atingir os objetivos organizacionais ou mesmo para realizar determinada tarefa, valorizando
a associagdo com a organizagdo ou a concretizacao da prépria tarefa e deste modo, contribui
para o desenvolvimento de CA (Meyer & Herscovitch, 2001). Da mesma forma, quando 0s
individuos se sentem valorizados e satisfeitos no trabalho, é-lhes possivel desenvolver um
vinculo afetivo pela cultura da organizacdo, o que na maioria das vezes beneficia o seu

desempenho individual (DI) e a sua motivacdo (Meyer, Becker, & VVandenberghe, 2004).

Em conclusdo, Kumari e Afroz (2013) rerem que o CA influéncia as caracteristicas
pessoais e a experiéncia de trabalho dos individuos, uma vez que o CA é a dimensdo mais
complexa do compromisso organizacional, pois para o seu desenvolvimento é necesséria
uma avalia¢do conjunta de fatores, tais como a qualidade de vida no trabalho e as varidveis
que descrevem as relacfes pessoais, hobbies, local de residéncia, condi¢bes de saude e
relacdo familiar. Assim sendo, reconhece-se que 0s aspetos relacionados a satisfacdo com a
vida em geral devem ser considerados para gue se desenvolva o CA e posteriormente o bom

funcionamento da organizacao.

2.3 Comportamentos de Cidadania Organizacional

De acordo com Peir6 e Ripoll (1999) existe uma necessidade em conseguir uma
conformidade com as normas das organizagdes por parte dos seus membros, para que o
desempenho seja correto. As fungdes/papéis sdo cruciais na forma como se pensa sobre o
trabalho e os comportamentos de trabalho, pois é uma forma de avaliar o desempenho e
selecdo de trabalho, bem como, perceber se os colaboradores cumprem ou excedem as

expectativas em relacdo as fungdes que lhes sédo dadas (Dyne, Cummings, & Parks, 1995).

Clarificando, Dyne et al. (1995) mencionam que existem nas organizagdes dois tipos
de atos - obrigatorios e discricionarios - sendo que o primeiro retrata 0 comportamento
préprio do papel (aquilo que é esperado/definido como parte do desempenho e/ou
responsabilidades definidas aos colaboradores) e o segundo, o comportamento extra-papel

(comportamento discricionario que vai para além das expectativas que se tem sobre 0s
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colaboradores, na medida em que beneficiam a organizagdo) (Dyne et al., 1995). E
importante referir que esta definicdio de comportamento extra-papel sugere alguns
subentendidos, nomeadamente: (a) Os comportamentos podem ser voluntarios, ndo sendo
formalmente estabelecidos, logo ndo podem ser contratualmente recompensados, nem
penalizados no caso da sua omissao; (b) Os comportamentos devem resultar da vontade dos
colaboradores, sendo considerados intencionais; (c) Os comportamentos devem ser
percebidos como positivos por parte de quem os pratica ou de quem os observa; e (d) Os
comportamentos podem ainda ser desinteressados, essencialmente, em prol de outro (ndo
sendo exigido a auséncia de interesse por parte do individuo) (Ribeiro, 2009). Portanto,
Dyne et al. (1995) referem que existem cinco tipos de comportamentos extra-papel: (1) CCO
(2) Comportamentos Pré-socias, (3) Denuncia (Whistleblowing), (4) Dissensao Baseada em

Principios e (5) Espontaneidade Organizacional.

Bateman e Organ (1983) apresentam uma definicdo de CCO, baseando-se em
conceitos de comportamento extra-papel avancados por Katz e Kahn (1966). Desta forma,
0s autores observaram que o funcionamento organizacional depende do comportamento dito
extra-papel (ajudar colegas com problemas relacionados com o trabalho, aceitar/tolerar
ordens e imposi¢des sem levantar resisténcias, ajudar a manter o local de trabalho limpo e
organizado, providenciar declaragbes construtivas sobre a organizacdo, promover
comportamentos que resultem num clima de trabalho toleravel, minimizar distracGes criadas
pelo conflito interpessoal e proteger/preservar 0s recursos organizacionais), sendo assim
designados por CCO. Morrison (1994) refere também que os CCO ndo apresentam uma
construcdo clara, uma vez que podem variar de colaborador para colaborador e ainda entre
colaboradores e lideres. Deste modo, pioneiro em estudos de CCO, Organ (1988) define este
termo como “comportamentos discriciondrios, ndo direta ou explicitamente reconhecidos
pelo sistema de recompensa formal, e que, no conjunto, promovem o funcionamento eficaz

da organizagdo” (cit in. Rego, 2002).

Podsakoff, MacKenzie, Moorman e Fetter (1990) e Morrison (1994), com base no
estudo de Organ (1988) apresentaram cinco tipos de CCO: Altruismo, Conscienciosidade,
Desportivismo, Virtude Civica e Cortesia. Mais tarde, Podsakoff et al. (2000) identificaram
quase 30 formas potencialmente diferentes de CCO. Deste modo, decidiram agrupar este
tipo de comportamentos em sete dimensdes: (1) Comportamento de Ajuda, (2)
Desportivismo, (3) Lealdade Organizacional, (4) Conformidade Organizacional, (5)

Iniciativa Individual, (6) Virtude Civica e (7) Autodesenvolvimento. As definigdes
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conceituais dessas dimensdes sdo apresentadas na Tabela 2 construida com base em
Podsakoff et al. (1990; 2000), Morrison (1994) e Ribeiro (2009).

Tabela 2- Dimensdes Comportamentos de Cidadania Organizacional

Dimenséao

Comportamento de
Ajuda (Altruismo)

Desportivismo

Lealdade
Organizacional

Obediéncia

Organizacional

Iniciativa Individual
(Conscienciosidade)

Virtude Civica

Autodesenvolvimento

Caracterizacao

Comportamento voluntario que se reflete na ajuda a outra pessoa com
uma tarefa ou problema organizacional, destinado a prevenir problemas
(integra também a cortesia, 0 pacifismo e o encorajamento).

Predisposicdo que o colaborador apresenta em aceitar e tolerar
circunstancias sem se queixar, disposto a sacrificar o interesse pessoal
em prol do grupo de trabalho.

Comportamento com o intuito de promover a organiza¢do junto de
entidades externas, apoiando-a e protegendo-a de ameacas exteriores.

Comportamento desenvolvido pelo individuo quando este internaliza e
aceita as regras, regulamentos e procedimentos da organizacéo
resultando na sua adesdo e obediéncia, mesmo quando ninguém o
observa ou monitoriza.

Comportamento discricionario do colaborador que se estende muito
além do minimo dos requisitos de funcéo, tendo em vista a melhoria da
performance individual ou o desempenho da organizacdo (idéntico ao
avancado por Organ, 1988).

Comportamento do colaborador que se manifesta na participacéo
responsavel, assim como no envolvimento e na preocupagao
demonstrada para com a organizagdo, em termos de ameagas e
oportunidades.

Comportamento voluntario no sentido de melhorar proprios
conhecimentos, competéncias e aptiddes, de forma a aumentar a
contribuicdo para a organizacao.

Fonte: Contruida com base em Podsakoff et al. (1990; 2000), Morrison (1994) e Ribeiro

(2009)

Podsakoff e MacKenzie (1997) mencionaram algumas razdes para que os CCO

possam influenciar a eficacia organizacional, tais como: (1) aumentar a produtividade dos

colegas de trabalho, (2) melhorar a produtividade dos gestores, (3) liberar recursos gratuitos

para fins mais produtivos, (4) reduzir a necessidade de dedicar recursos escassos a funcoes

exclusivas de manutencdo e (5) servir como um meio efetivo para coordenar atividades entre

membros da equipa e entre grupos de trabalho. Os mesmos autores delinearam também,

potenciais razdes para que os CCO influenciem o trabalho em grupo e o desempenho

organizacional, nomeadamente, melhorar a capacidade da organizacdo em atrair e reter os

melhores colaboradores (tornando-se num lugar mais atraente para se trabalhar), favorecer
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a estabilidade do desempenho organizacional e melhorar a capacidade da organizacgdo se
adaptar as mudancas ambientais.

Sintetizando, ainda que na maioria da pesquisa 0s primeiros esforcos para entender 0s
CCO se focassem nos seus antecedentes, estudos mais recentes concentram-se em dedicar
maior atencdo as consequéncias do conceito, focalizando os efeitos dos CCO nas avalia¢fes
dos gestores em relacdo ao desempenho e nas decisdes sobre aumentos de salarios,
promocdes, entre outros, assim como, nos efeitos dos CCO sobre o desempenho dos
colaboradores e sucesso organizacional (Podsakoff et al., 2000). Contudo, os autores
referem que os individuos contribuem para a eficacia organizacional quando ultrapassam as
ditas atividades prescritas para as suas funcdes, traduzindo-se assim, em ac¢des que ndo estdo
diretamente relacionadas com as suas principais tarefas, mas que podem influenciar os

objetivos organizacionais.

2.4 Desempenho Individual

Num ambiente econdmico em rapida mutacdo, caracterizado por fenGmenos como a
globalizacdo e a desregulamentacdo dos mercados, a mudanca das exigéncias dos clientes e
dos investidores, e a crescente concorréncia no mercado de produtos, tornou-se norma para
a maioria das organizagdes. Para competir, as organiza¢des devem melhorar continuamente
0 seu desempenho organizacional, reduzindo custos, inovando produtos e processos,
aperfeicoando a qualidade, a produtividade e a rapidez no mercado (Becker & Gerhart,
1996).

Assim, o DI tem vindo a ser objeto de estudo no que diz respeito a psicologia
organizacional, tendo em conta a sua relevancia para os recursos humanos, pelo que se
considera que o DI é um dos construtos principais da psicologia das organizacGes
(Viswesvaran & Ones, 2000). De acordo com Kanfer (1990), o DI pode ser explicado como
a avaliagdo do comportamento dos individuos, sendo que avaliar o conjunto destes
comportamentos tem impacto na eficacia dos individuos e da organizagdo. Borman e
Motowidlo (1993, cit in Sonnentag, Volmer, & Spychala, 2008), mencionam que existem
dois tipos de DI: o desempenho de tarefa e 0 desempenho contextual. Desempenho de tarefa

refere-se a comportamentos e atividades que suportam o ndcleo técnico da organizacao, o
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que pode envolver a execugdo de processos técnicos (transformagao de matérias-primas em
bens ou servigos pela organizagdo) ou a manutenc¢ao desses mesmos processos. Por sua vez,
0 desempenho contextual consiste num comportamento que ndo contribui diretamente para
0 desempenho organizacional, mas apoia 0 ambiente organizacional, social e psicoldgico.
Desta forma, sdo enumeradas pelos autores referidos cinco praticas de desempenho
contextual: (1) desenvolver comportamentos voluntarios para atividades além das exigéncias
de trabalho formal; (2) persistir no entusiasmo e empenho, quando € necessario completar
requisitos para tarefas importantes; (3) assistir/ajudar os outros; (4) seguir regras e
procedimentos prescritos, mesmo quando for inconveniente; e (5) defender abertamente os

objetivos da organizacao.

Por conseguinte, é necessario considerar alguns problemas ao medir o DI, uma vez
que este se conceitua como um constructo abstrato (Viswesvaran & Ones, 2000). Desta
forma e para melhor compreenséo do DI, os autores Viswesvaran, Ones e Schmidt (1996)
caracterizam-no segundo algumas dimensfes/caracteristicas, nomeadamente: competéncia
interpessoal (capacidade que o individuo tem em se relacionar e cooperar com 0S Outros);
competéncia administrativa (aptiddo do individuo em lidar com a coordenacdo de diferentes
papéis da organizacdo, bem como o conhecimento das fun¢des e das responsabilidades de
outros); qualidade (qualidade das tarefas concluidas, falta de erros, rigor, minuciosidade e
quantidade de desperdicio); produtividade (quantidade ou volume de trabalho produzido);
esforco (iniciativa, atencdo ao dever, vigilancia, criatividade, entusiasmo, cuidado,
seriedade, persisténcia, dedicacdo, envolvimento pessoal, esforco e energia gastos);
conhecimento do trabalho (medida de conhecimento exibido pelo individuo); lideranca
(capacidade do individuo em inspirar e motivar os outros com a finalidade de fomentar o
desempenho extra); cumprimento/aceitacdo da autoridade (perspetiva geralmente positiva
do cumprimento das normas, principios e cultura da organizacdo) e; competéncia de
comunicacdo (nivel de capacidade do individuo na recolha e transmissdo de informacoes,
independentemente do conteudo). Os autores consideram que o DI, é a soma de todas estas

dimensGes/caracteristicas (desempenho geral).

Finalizando, Viswesvaran e Ones (2000), determinam ainda que o DI envolve as agdes,
comportamentos e resultados que os colaboradores desenvolvem, direta ou indiretamente, e
que contribuem para os objetivos organizacionais. Referem também que, as dimensdes
especificas e independentes do DI podem ser agrupadas em trés principais dimensdes:

desempenho de tarefa, CCO e comportamentos contraprodutivos.
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2.5 Relacao entre Lideranca Responsavel,
Compromisso Afetivo, Comportamentos de Cidadania

Organizacional e Desempenho Individual

Na conjuntura econdmica atual, as organizacdes devem desenvolver praticas onde se
identifique as necessidades da comunidade, onde se trabalha para um bom ambiente entre os
funcionarios, fomentando o seu bem-estar, ndo esquecendo o desenvolvimento de produtos
de qualidade e o cumprimento de regras e regulamentos governamentais, dentro de um
ambiente legal (Ali et al., 2010).

De tal forma, o estudo de Ali et al. (2010) realizado a 371 profissionais de diferentes
setores no Paquistdo discute importantes implicagdes sobre os usos da responsabilidade
social corporativa para melhorar o compromisso organizacional dos funcionarios e o seu
desempenho. Como tal, foi encontrada uma relacdo significativamente positiva entre as
acOes de responsabilidade social corporativa e 0 compromisso dos colaboradores, assim
como entre responsabilidade social corporativa e desempenho e também, entre compromisso
organizacional e desempenho. Tais descobertas, sdo deveras importantes e significativas
tanto para quem toma decisfes nas organizagdes, como para eventuais investigadores, pois
demonstra-se que as organizacdes podem aprimorar 0 compromisso por parte dos
individuos, para que estes se envolvam em atividades sociais. Os autores afirmam que se
torna importante perceber que, as acdes de responsabilidade social corporativa tém efeitos
positivos sobre o desempenho, permitindo as organizagdes gerar uma reputacao positivacom
os stakeholders, resultando assim, em decisGes favoraveis por parte dos interessados em
relacdo a organizacdo. Assim, quando as empresas desenvolvem acdes corretas e favoraveis
para as outras partes, estas traduzem-se em vantagens competitivas e consequentemente, em
beneficios para o compromisso dos colaboradores e para o desempenho organizacional.
Voegtlin et al. (2012) referem também que a LR contribui para o desempenho, tendo em
consideracdo que os lideres responsaveis implementam meios moralmente legitimos quando

pretendem alcancar 0s objetivos organizacionais.

Segundo Haque et al. (2017), o compromisso organizacional é geralmente considerado
como uma ligagdo afetiva para com a organizacdo e, deste modo, os lideres responsaveis
poderdo aumentar o CA dos seu seguidores, pois torna-se provavel que os colaboradores

mostrem uma relacdo de apego e identificagdo com a organizagdo onde trabalham. De tal
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forma, quanto maior o nimero de funcionarios influenciados pelas a¢des de responsabilidade
social corporativa, maior seré o seu compromisso organizacional e, em consequéncia, maior
sera a produtividade exibida. Além disso, se a maioria dos colaboradores estiver
comprometida e atuar, no nivel mais alto da organizacdo, isso afetara positivamente o seu
desempenho (Ali et al., 2010). Do mesmo modo, no estudo de Mueller, Hattrup, Spiess, e
Lin-Hi (2012), as agdes de responsabilidade social corporativa sdo uma varidvel muito
importante no que diz respeito ao CA, ndo apenas no que se refere aos seus stakeholders
externos, mas também na relacéo existente com o grupo de colaboradores, uma vez que as
percecOes dos colaboradores relativamente a estas agbes tém efeitos no seu CA, o que

implica que as organizages promovam beneficios quanto ao seu desempenho.

Face ao exposto, colocam-se as duas primeiras hipoteses:

H1: Existe uma relacdo positiva entre a Lideranca Responsavel e o Desempenho

Individual.

H2: Existe uma relacdo positiva entre a Lideranca Responsavel e o Compromisso
Afetivo.

Em contexto de trabalho, 0 compromisso pode assumir varias formas e, possivelmente,
exerce um poder influenciador na eficacia organizacional e no bem-estar dos funcionarios
(Meyer & Herscovitch, 2001). Como tal, estudos mostram que o CA se relaciona
positivamente com o esforgo por parte dos individuos em obter um desempenho favoravel

para as organizacdes (Brooke, Russell, & Price, 1988).

Assim, através da pesquisa de Meyer, Stanley, Herscovitch e Topolnytsky (2002), é
possivel referir que todas as trés formas de compromisso se podem correlacionar
significativamente com comportamentos organizacionais, tais como atendimento,
desempenho no trabalho e CCO. Contudo, no estudo dos autores referidos anteriormente, €
0 CA que apresenta uma correlagédo positiva mais forte com este tipo de comportamentos de
trabalho, sugerindo que o CA pode ter beneficios tanto para os colaboradores como para as
organizacOes. Assim sendo, 0s recursos humanos sdo assim fundamentais para a eficacia

organizacional uma vez que desempenham um grande efeito no apoio a organizacao,
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traduzindo-se em vantagens competitivas através das equipas comprometidas (Zafeiti &
Noor, 2017). Os resultados da pesquisa de Zafeiti e Noor (2017) véo de encontro ao estudo
de Casimir, Ng, e Ooi (2014) que dita que o CA para com a organizacdo tem uma correlagédo
significativamente positiva com o desempenho dos trabalhadores. Deste modo, também no
estudo de Folorunso, Adewale, e Abodunde (2014) sobre o impacto do compromisso no
desempenho dos colaboradores, mostram que o CA tem uma influéncia positiva no
desempenho dos mesmos. Em consequéncia, as organizacGes devem pensar em formas de
como o CA pode ser aumentado, uma vez que parece ser um fator-chave para o desempenho

dos membros em exercicio (Casimir et al., 2014).

Da mesma forma, também a percecdo dos colaboradores em relacdo a acdes de
responsabilidade social corporativa enfatiza a recompensa em termos de CA, resultando em
possiveis investimentos por parte das organizagdes no que diz respeito a estas acdes. E
importante referir que, atendendo a relacdo entre as responsabilidades sociais corporativas e
0 CA, os beneficios das contribuicbes da comunidade empresarial ndo se restringem a
reputacao externa e a gestao para com as partes externas, mas também podem ser refletidas
no comportamento das partes interessadas internas. Assim, as organizacdes devem atribuir
importancia a boa comunicacdo das suas praticas e politicas corporativas, de forma a

envolver todos os stakeholders (Brammer, Millington, & Rayton, 2007).

E neste sentido que se pretende testar as seguintes hipdteses:

H3: Existe uma relacdo positiva entre o0 Compromisso Afetivo e o Desempenho

Individual.

H4: A relacdo entre a Lideranca Responsavel e o Desempenho Individual é mediada

pelo Compromisso Afetivo.

Na linha de Voegtlin et al. (2012), lideres responsaveis serdo considerados modelos
positivos em relacdo aos CCO, pois consideram as consequéncias para os stakeholders e
incorporam este tipo de comportamentos em situac¢oes de decisdo. A consideracdo dos CCO
contribui para as necessidades de ambas partes, assim como permite a relagdo com grupos

de interesse da sociedade, indo além do que € solicitado na descri¢cdo imediata do trabalho.
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Assim sendo, se os colaboradores sentem que podem contribuir ativamente para situagoes
de decisdo e se sdo considerados importantes pelo seu lider, tal pode ser refletido na sua
atitude face ao trabalho, na sua motivacdo e no seu compromisso para com a organizacao
(Voegtlin et al., 2012).

Por conseguinte, Podsakoff et al. (2000) defendem que as relagdes positivas
observadas entre os CCO e o desempenho em certas areas de trabalho foram interpretadas
como uma indicacao de que estes comportamentos originam o aumento do desempenho dos
colaboradores. Portanto, em areas de alto desempenho existe uma maior disposi¢cdo no
envolvimento com comportamentos extra, como: ajuda, desportivismo e virtude civica. Isso
sugere que o nivel de desempenho de uma certa area de trabalho cause os CCO. Do mesmo
modo, um estudo ao setor bancario na Indonésia revela que trés dimensbes de CCO,
nomeadamente, o altruismo e a cortesia (comportamentos de ajuda) e o desportivismo se
correlacionam e influenciam com o desempenho dos trabalhadores. Embora ainda exista a
necessidade de estudos mais aprofundados, os CCO mostram uma influéncia positiva no

desempenho dos funcionarios e eficicia organizacional (Ariani, 2012).

De acordo com Yadav e Punia, em 2013, o CCO foi empiricamente testado em diversas
organizacOes de diferentes pais, sugerido que os CCO demonstram efeitos positivos tanto no
CA como na satisfacdo ou no desempenho dos colaboradores, mostrando que os
gestores/lideres podem utilizar os resultados destas pesquisas com fim a melhorar os
comportamentos, anteriormente referidos, dos seus funcionarios. As organizaces que
recrutam, atraem e retém os individuos comprometidos, com alta percecdo de justica
organizacional, satisfacdo e aprimoramento de certas praticas de desempenho
organizacional, sdo individuos que demonstram CCO. Sdo também individuos propensos a
manter o desempenho consistentemente alto, aumentado a competitividade e produtividade
das organizacGes. Assim sendo, 0 sucesso das organizaces depende da capacidade de se
desenvolver préticas que contribuam para a exceléncia no desempenho, através de novas
abordagens, capacidades de avaliagéo e técnicas para se lidar com o capital humano, sem se
ignorar os esforgos para se manter as atitudes e atributos que impulsionam e promovem o0s
CCO (Zayas-Ortiz, Rosario, Marquez, & Grufieiro, 2015)

Segundo o estudo de Zayas-Ortiz et al. (2015), é possivel referir que quando os
colaboradores demonstram CCO, por exemplo, quando se ajudam mutuamente com
problemas relacionados ao trabalho, podem melhorar a eficiéncia das empresas, sendo

consequentemente, mais produtivos. Da mesma forma, quando os funcionarios se
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comprometem em atividades de desenvolvimento préprio, é-lhes possivel melhorar a
capacidade de execucéo do seu trabalho, podendo ser reduzida a necessidade de superviséo.
Se se tiver em conta este tipo de condutas nas organizacdes, criam-se consequéncias naturais
para que exista a paz laborar, onde se promove espirito de equipa, comportamentos morais,

tarefas voluntarias e sentido de coesdo (Zayas-Ortiz et al., 2015).

Em suma, Timoteo (2013) refere que na relacdo entre responsabilidade social das
organizacOes e CCO, se deve ter em conta 0 contexto organizacional para que se consiga
uma orientacdo socialmente responsavel com fim a resultar em vantagens aquando incluida
nos sistemas organizacionais. Os resultados do seu estudo sugerem que uma estratégia
socialmente responsavel parece fortalecer o envolvimento e a participacdo na vida da
organizacdo. Além disso , as praticas de responsabilidade social corporativa nos CCO dos
colaboradores sdo muito importantes para o desenvolvimento tanto dos colaboradores como
do desempenho, sendo que se essas préaticas estdo relacionadas com as percecdes, e se assim
é, desencadeiam respostas emocionais e comportamentais dos colaboradores face as

organizacOes (Boakye, 2010).

Na sequéncia do que foi descrito, surgem a seguintes hipoteses:

H5: Existe uma relagdo positiva entre a Lideranca Responsavel e os Comportamentos

de Cidadania Organizacional.

H6: Existe uma relacdo positiva entre Comportamentos de Cidadania Organizacional

e 0 Desempenho Individual.

H7: A relacdo entre a Lideranca Responsavel e o Desempenho Individual é mediada

pelos Comportamentos de Cidadania Organizacional.
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2.6 Modelo de Investigacao e Sintese de

Hipoteses

A revisdo de literatura anteriormente apresentada suporta a pertinéncia de se promover
0 estudo da relagdo entre as varidveis LR, CA, CCO e DI. Deste modo, foi composto um
modelo que abaixo se apresenta na Figura 2, formulando-se um conjunto de hipdteses
sintetizadas na Tabela 3.

Figura 2- Modelo de Investigacéo

H4 (+)
Compromisso Afetivo
H2 (+)
. , H1 (+)
Lideranga Responsavel »  Desempenho Individual

Comportamentos de A:)

Cidadania Organizacional

H7 (+)

Tabela 3- Tabela de Hipoteses

Existe uma relacdo positiva entre a Lideranca Responsavel e o Desempenho

ML ndividual.

Ho: Existe uma relacdo positiva entre a Lideranca Responsavel e o Compromisso
" Afetivo.

H3: Existe uma relacdo positiva entre a Compromisso Afetivo e o Desempenho
" Individual.

Ha- A relagéo entre a Lideranca Responsavel e o Desempenho Individual & mediada
" pelo Compromisso Afetivo.

H5: Existe uma relacao positiva entre a Lideranca Responsavel e os Comportamentos
" de Cidadania Organizacional.

H6: Existe uma relagdo positiva entre os Comportamentos de Cidadania
" Organizacional e o Desempenho Individual.

HT- A relagdo entre a Lideranca Responsavel e o0 Desempenho Individual é mediada

pelos Comportamentos de Cidadania Organizacional.
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3.Método

No presente capitulo serad descrita a metodologia adotada neste estudo, onde também
se inclui a caraterizacdo da amostra e se apresentam as escalas utilizadas para o questionario,

mostrando as medidas utilizadas para cada dimensao.

3.1 Medidas e Instrumentos de Recolha de Dados

Com o propésito de dar inicio a estratégia de investigacdo, esta teve como objetivo
obter respostas através de inquéritos por questionario, sendo que o método adotado foi o de
recolha de dados primérios. Sendo assim, os dados foram recolhidos via internet através de
redes sociais online, como o Facebook, o Linkedin e 0 WhatsApp, assim como através de
correio eletronico e contactos pessoais, tendo em conta apenas 0s inquiridos que fossem
trabalhadores no ativo. O inquérito por questionario foi formulado através da plataforma
online do Google Docs- Google Formulérios. Desta forma, a técnica utilizada para a recolha
de dados, corresponde a técnica de amostragem ndo aleatdria (ou ndo probabilistica) por
conveniéncia, “bola de neve” ¢ autossele¢do. De tal forma, a presente investigacdo é de
natureza transversal pois os dados foram recolhidos num Unico momento, sendo que a
recolha dos inquéritos por questionario foi realizada entre o dia 9 de janeiro ao dia 18 de
fevereiro de 2018.

Em relacdo a identidade dos respondentes, foram tomadas as respetivas precaucdes
para que o anonimato dos mesmos fosse mantido, de forma a ndo resultar em respostas
enviesadas. Assim, foram obtidas 208 respostas voluntarias, das quais 3 respostas
(questionarios nimero 129, 132 e 133) foram consideradas nulas, ndo pertencendo as
subsequentes analises estatisticas por ndo reunirem as condic¢des a participacao neste estudo,
totalizando assim 205 respostas validas, sendo que segundo Gorsuch (1983), 0 numero

recomendavel de respostas devem ser pelo menos N=100.
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3.2 Estrutura do Questionario e Caracterizacao da

Amostra

No que diz respeito a formulacdo do questionario, como foi referido anteriormente,
este foi elaborado através da plataforma do Google Docs. de forma a facilitar a sua
distribuicéo pelos inquiridos.

Por conseguinte, 0 questionario esta estruturado em quatro partes, a primeira refere-se
a nota introdutdria, a segunda procura aferir os dados demogréaficos dos respondentes, a
terceira contém questdes referentes a cada varidvel, de forma a que os inquiridos pensem no
seu lider e nos seus proprios comportamentos e atitudes dentro das organizac@es, sendo que
a variavel LR contém 16 questdes (sendo que apenas as ultimas 4 medem a escala de LR), a
variavel CA inclui 6 questdes, a varidvel CCO compreende 9 questdes e por fim a variavel
DI encerrando com 6 questdes (total de 37 questfes). Por fim, e ndo menos importante, a
investigadora agradece a disponibilidade apresentada por parte dos inquiridos. De forma a
assegurar o correto entendimento do questionario e das suas varias perguntas, foi feito um
pré-teste com 6 participantes. Como tal, ndo foram necessarios acertos ao questionario,
procedendo-se ao langamento do questionario, como foi referido anteriormente a dia 9 de

janeiro. O questionario encontra-se disponivel no Anexo 1.

Assim e relativamente a caracterizacdo da amostra, foram obtidas 205 repostas validas,
sendo que quanto ao género 60,5 % sdo do sexo feminino e 39,5% do sexo masculino.
Quanto a idade, os inquiridos tém na sua maioria entre 25 a 45 anos (61%), seguindo-se
inquiridos com menos de 25 anos (24,4%) e por fim com 45 anos ou mais (14,6%).
Respeitante as habilitacdes literarias, destacam-se 0s inquiridos com o grau correspondente
a Licenciatura (50,7%), seguindo-se o Ensino Secundario (23,95), o Mestrado (18,5%), o
Ensino Baésico (4,4%) e o Doutoramento (1,5%), sendo que existe uma pequena percentagem
(1%) de inquiridos que detém outros cursos diferenciados (Pds-Graduagdo, Curso Pos-
Secundério ou Curso de Especializacdo Tecnoldgica). Em relagdo ao tempo de permanéncia
nas organizacoes, 41% estdo na sua maioria na organizacgao entre 1 a 5 anos, 24,4% estéo
nas organizagdes hd menos de 1 ano, 21,5% h& mais de 10 anos e por ultimo, 13,2% estéo
entre 5 a 10 anos.

A amostra inquirida é, ainda, constituida por individuos na sua maioria dos distritos

de Leiria (45,9%), seguindo-se de Lisboa (35,1%) e uma percentagem mais baixa do distrito
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de Faro (4,9%), sendo que alguns deles trabalham fora do pais (2,9%). A amostra restante
distribui-se pelos distritos de Santarém, Coimbra, Porto, Aveiro, Setdbal e Evora (11,2%).

Por ultimo, os inquiridos encontram-se nos mais diversos setores de atividade, como €
exemplo do setor das Tecnologias de Informacdo (16,6%), areas da
Gestdo/Consultadoria/Marketing/Comercial (15,1%), Industria dos Moldes (10,7%),
Retalho/Comércio (9,8%), Hotelaria/Turismo (6,3%), igualando-se a percentagem nas areas
da Saude e da Educacdo/Ensino (4,4% respetivamente), sendo que a restante amostra se
enquadra em outros variados setores (32,7%), desde a Industria Automovel ao Jornalismo e

Design. Os resultados da caracterizagdo da amostra estdo sintetizados na Tabela 4:

Tabela 4- Descrigdo da Amostra

Percentagem I
Frequéncia o g | de
0
N
Feminino 124 60,5
Género
Masculino 81 39,5
Menos de 25 anos 50 24,4
Idade Entre 25 a 45 195 61
anos
45 anos ou mais 30 14,6
- — -
Ensino basico (9 9 4.4
ano)
Ensino secundéario
(12° ano) 49 289 205
HabilitacOes Literarias | Licenciatura 104 50,7
Mestrado 38 18,5
Doutoramento 3 15
Outro 2 1
Menos de 1 ano 50 24 4
Tempo de permanéncia Entre 1 a 5 anos 84 41,0
na Organizagao Entre 5 a 10 anos 27 13,2
Mais de 10 anos 44 21,5
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Gestao/ _

el
Comercial
Informagio 34 16
Setor de atividade da Retalho/Comercio 20 9,8
Orga?rlggg?r?aonde m‘l‘j;;'a dos 22 107
Hotelaria/Turismo 13 6,3
Salde 9 4,4
Educacéo/Ensino 9 4,4
Outro 67 32,7
Leiria 94 459
Lisboa 72 35,1
Distrito Faro 10 4,9
Estrangeiro 6 29
Outro 23 11,2
3.3 Operacionalizacao das Variaveis

Para que fosse possivel a operacionalizacdo das variaveis, foram utilizadas medidas
desenvolvidas por autores reconhecidos nas diversas areas cientificas aqui apresentadas, com
fim a testar as hipdteses formuladas em estudo. Segundo Pestana e Gageiro (2014), a
estatistica € uma ferramenta matemaética necessaria a recolha, organizacéo, apresentacao e
interpretacdo de dados. Desta forma, para que se realizasse a analise/estudo estatistico dos
dados, foi usado o software estatistico IBM SPSS na sua versdo 24. Seguidamente apresenta-

se a operacionalizacdo de cada variavel.
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No que diz respeito a variavel LR, foram utilizados itens da escala proposta por
Voegtlin (2011). Desta forma, no questionario é pedido ao inquirido que pense como 0 seu
supervisor/chefe age perante algumas situac6es, de acordo com uma escala de Likert de 1 a
5 pontos, onde 1 significa “De modo nenhum” e o 5 refere “Frequentemente, se ndo sempre”.
Sendo que a varidvel LR é relativamente recente e escassa em estudos empiricos, procedeu-
se a andlise fatorial exploratoria. Assim, a analise fatorial permitiu extrair apenas um fator,
0 que explica uma variancia total de 82,119%. Neste estudo, a variavel apresenta uma

consisténcia interna muito boa, apresentado um Alpha de Cronbach de 0,925.

O CA foi avaliado através da escala desenvolvida e validada por Meyer e Allen (1997),
a escala mede as trés dimensfes do compromisso. Contudo, como sugerido pela revisao da
literatura, apenas os itens para medir o CA seréo usados. No estudo de Nascimento et al.
(2008), também estes itens séo utilizados para medir o CA. Assim, € solicitado ao inquirido
que indique o seu grau de concordancia/discordancia, conforme uma escala de 5 pontos de
Likert, sendo que o 1 significa “Discordo Totalmente” e o 5 “Concordo Totalmente”. Os
itens 3, 4 e 6 foram invertidos por se encontrarem na negativa. Nesta investigacdo, a

consisténcia interna da variavel é boa, uma vez que o seu Alpha de Cronbach é 0,838.

CCO

Os CCO foram medidos por um instrumento baseado na escala de Morrison (1994),
com 9 itens, classificados numa escala de 5 pontos de Likert, onde o 1 significa “Discordo

totalmente” e 0 5 “Concordo totalmente”.

Esta escala é uma versdo reduzida da que foi utilizada por Morrison (1994) numa
amostra de 317 participantes, pois a escala utilizada nesse estudo era composta por 23 itens
distribuidos por cinco dimensdes: Virtude Civica, Conscienciosidade, Altruismo, Cortesia e
Desportivismo. A escala utilizada neste estudo como tem um ndmero reduzido de itens e €
composta apenas por 3 dimensdes: Itens 1, 3 e 9 - Altruismo; Itens 2, 6 e 8 -

Conscenciosidade e; Itens 4, 5e 7 - Virtude Civica. Neste estudo, a consisténcia interna
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da variavel é média (ainda assim aceitavel), sendo que apresenta um valor de Alpha de
Cronbach de 0,718.

Em relacdo a varidvel DI, foram adotados itens a partir da escala utilizada por
Viswesvaran et al. (1996), onde se pede ao inquirido que pense sobre o seu desempenho na
empresa, de acordo com uma escala de Likert de 1 a 5 pontos. E pedido ao inquirido que
expresse 0 seu nivel de concordancia/ discordancia em relacdo aos itens. Sendo que o 1
significa “Pior que os outros” ¢ o 5 “O melhor nesta atividade”. Nesta investigacao, a

consisténcia interna da variavel € muito boa, sendo que o seu Alpha de Cronbach é de 0,923.
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4. Analise de Resultados e Discussao

Neste capitulo apresentam-se os resultados e respetiva discussao do estudo empirico.
Como tal, pretende verificar-se como € que a LR se relaciona com as restantes variaveis
(CA, CCO e DI). Assim, sdo testadas as hipoteses definidas anteriormente atraves da Anélise
Univariada, em termos de médias e desvios-padréo e coeficientes de correlacdo de Pearson,
e por ultimo, através da Analise Multivariada, com base em modelos de regressao linear e

testes de mediacao.

4.1 Analise Univariada

4.1.1 Médias, Desvio-Padrao e Coeficientes de Correlacao

de Pearson

No seguimento do estudo, as variaveis foram simplificadas em novas, isto €, 0s itens
correspondentes as variaveis foram transformados em valores médios por item. A Tabela 5

abaixo apresenta todos os valores obtidos através da analise univariada:

Tabela 5- Média, Desvio-Padréo e Coeficientes de Correlacio de Pearson

Variveis Média E;;‘;g’o 1 2 3 4 5 6 7

1LR 3,69 ,918 1

2CA 3,63 ,867 428** 1 1

3 CCO 3,83 518 JA47* 1 203%* 1

4 Altruismo 4,09 ;595 ,198** { 189** | 737** i1

5 Conscienciosidade | 3,66 , 705 -,076 -011 ,725** | Bhg** 1

6 Virtude Civica 3,60 ,809 166> |, 241%* | 774** 1 309*%* | 262** | 1
o a2z | ma | asar | 213e | ase | g3 12 | aloee 1

*. A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (bilateral).
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Como tal, as médias indicadas revelam que a percepcéo dos colaboradores em relagéo
a variavel LR e a varidvel CA apresentam valores semelhantes (média Lr = 3,69 e média ca
= 3,63). Por sua vez, no que diz respeito a variavel CCO, a percecdo dos colaboradores
apresenta um valor um pouco mais alto (média cco = 3,83). Por fim, a perce¢do dos

colaboradores em relagdo a varidvel DI é o valor considerado mais baixo (média p1 =3,22).

Quanto ao desvio padréo, quanto menor for o seu valor mais perto as observagoes se
encontram perto da média e menor € a variabilidade dos dados, isto €, se 0 desvio-padréo
apresentar um valor alto, maior é a dispersao dos dados quanto a sua média (Pestana &
Gageiro, 2014). Como tal, quanto ao desvio-padrdo, as varidveis LR e CA apresentam
valores considerados altos (0,918 e 0,867, respetivamente). Em relacéo a varidvel CCO o
valor do desvio-padrdo baixa um pouco (0,518), contrariamente a variavel DI que apresenta
um valor consideravelmente alto (0,824). Estes valores mostram que o conjunto de dados

apresenta uma amostra heterogénea.

Em seguida, procedeu-se a anélise das correlagBes entre as varidveis quantitativas em
teste através do coeficiente de correlacdo de Pearson. Assim sendo, conforme Bonett e
Wright (2000), as correlagdes de Pearson sdo frequentemente usadas na pesquisa
comportamental. Estas correlagbes podem variar entre — 1 e 1. Como tal, respeitante a
correlacdo entre a LR e o CA a correlacdo € moderada (r de Pearson = 0,428), por sua vez
entre LR e CCO a correlacdo é muito fraca (r de Pearson = 0,147), 0 mesmo acontece com
a correlacdo entre CCO e CA (r de Pearson = 0,203). Referindo a correlacdo existente entre
as varias dimensdes e os CCO, os valores sao elevados, o que faz sentido acontecer, uma
vez que fazem parte do mesmo construto (r de Pearson para Altruismo = 0,737;
Conscienciosidade = 0,725 e Virtude Civica = 0,774). Por ultimo, relativamente as
correlacdes entre DI e as restantes variaveis LR, CA e CCO, o valor do coeficiente de

correlacdo é muito fraco (0,153; 0,213; 0,225, respetivamente).
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4.2 Analise Multivariada

4.2.1 Modelos de Regressao Linear e Testes de Mediagcao

O grande objetivo deste estudo passa por analisar e avaliar o impacto da LR nos
variados comportamentos organizacionais aqui apresentados, CA, CCO e DI dos
colaboradores. Para cumprir com esse objetivo, procedeu-se a uma analise multivariada dos
dados, recorrendo a analises de regresséo linear, que prevé o comportamento de uma variavel
dependente (X) para com uma ou mais varidveis independentes (Y) (Pestana & Gageiro,
2014).

De forma a inferir sobre a qualidade dos parametros da regressdo, procedeu-se ao
estudo da normalidade e homocedasticidade. No que diz respeito a normalidade de residuos
através da justaposicdo do histograma a curva normal, pode verificar-se que os dados seguem
uma distribuicdo normal, confirmando esta condicdo. Para que se verifique a condigédo da
homocedasticidade, observando as relacdes existentes entre os residuos Y (Sresid) e os
residuos X (Zpred) nos graficos de dispersdo Scatterplot, a amplitude dos residuos deve
manter-se ao longo do eixo horizontal zero, deste modo, esta condi¢do também se verifica

(ver Anexo 2).

De forma a compreender e fundamentar as hip6teses que referem em que medida o CA
e 0s CCO (variaveis mediadoras) medeiam a relacdo entre a LR (variavel independente) e o
DI (variavel dependente), é necessario perceber as mediacdes e 0s procedimentos que
possibilitam a avaliacdo desta analise. O conceito de mediacdo é apenas verificavel em
construtos que se relacionem linearmente, onde a variavel mediadora provoca uma redugédo
de magnitude do relacionamento entre uma variavel independente e uma variavel dependente
(Abbad & Torres, 2002), ou seja, uma variavel é considerada mediadora quando influencia
a relacdo entre variavel independente e variavel dependente, sendo que a sua introdugéo no
modelo de regressdo provoca alteragdes na forca do impacto da variavel independente sobre
a variavel dependente (Baron & Kenny, 1986) Para além do procedimento popularizado por
Baron e Kenny, foi também realizado o teste de Sobel (Z), que também é prética corrente

em testes para mediag&o.
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Teste de Hipodteses

Reiterando, de acordo com Baron e Kenny (1986), é de esperar que:

- A varidvel independente /preditora (LR) deve ter um impacto significativo na

variavel dependente /critério (DI);

- A variavel independente /preditora (LR) deve ter um impacto significativo na
variavel mediadora (CA/ CCO);

- A varidvel mediadora (CA/ CCO) deve ter um impacto significativo na variavel
dependente /critério (DI);

- Depois de confirmados os trés pressupostos anteriores, a relacdo entre a variavel
independente /preditora (LR) e a variavel dependente /critério (DI) deve ser
significativamente enfraquecida (mediacdo parcial) ou ndo significativa (mediacdo total)

guando a variavel mediadora (CA/ CCO) ¢ incluida na equacéo de regressao.

Numa primeira fase e com finalidade de confirmar os pressupostos para o teste de
mediacgdo, realizaram-se cinco regressdes lineares simples. Depois de realizadas as
regressoes lineares, verificou-se que a LR tem um impacto significativo no DI (F (1,203 =
4,883; p<,05; B =, 153; R? =,023), sendo assim, é explicada 1,9% da variancia pela variavel
dependente DI; a LR tem um impacto significativo no CA (F (1,203) = 45,416; p<,05 p=,428;
R? =,183), explicando-se assim 17,9% da variancia pela variavel dependente CA; o CA tem
um impacto significativo no DI (F (1,203 = 9,693; p<,05; B =,213; R? =,046), sendo explicada
4,1% da variancia pela variavel dependente DI; a LR tem um impacto significativo nos CCO
(F (203 = 4,478; p<,05 P=,147; R? =,022), explicando 1,7% da variancia da variavel
dependente CCO; os CCO tém um impacto significativo no DI (F (1,203) = 10,865; p<,05;

=,225; R? =,051), sendo explicada 4,6% da variancia da variavel dependente DI.

Uma vez necessarias regressdes lineares simples para se verificarem 0s pressupostos
do teste de mediac&o, € possivel suportar a Hipotese 1, Hipotese 2, Hipdtese 3, Hipotese 5 e
Hipdtese 6 designadas no modelo deste estudo. A Tabela 6, 7 e 8 apresentam todos os valores
obtidos:
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Tabela 6- Resultados do Modelo de R?, R? ajustado e Teste F

D)a/;errll?j\éﬂte | n(;/ei)gﬁ\ézlnte R? R*ajustado 4
DI LR ,023 ,019 4,883
CA LR ,183 ,179 45,416
DI CA ,046 ,041 9,693
CCO LR ,022 ,017 4,478
DI CCO ,051 ,046 10,865
p<0,05
Tabela 7- Resultados da Regressdo Linear Simples
Modelo Coef. | ErroPadréo | Beta | Est. T | Sig. Validacdo Hipoteses
Variavel Dependente
Dl
Constante | 2,714 ,236 11,478 | ,000 | Hipotese 1 > Suportada
LR ,138 ,062 ,153 2,210 ,028
CA Hipotese 2 - Suportada
Constante 2,143 ,228 9,417 ,000
LR 404 060 428 | 6,739 | ,000
DI Hipdtese 3 2 Suportada
Constante | 2,484 ,243 10,211 | ,000
CA ,203 ,065 213 3,113 ,002
CCO
Constante | 3,523 ,149 23,705 | ,000 Hipdtese 5 - Suportada
LR ,083 ,039 147 | 2,116 | ,036
Dl
Constante 1,847 421 4,390 ,000 Hipotese 6 = Suportada
CCO ;359 ,109 ,225 3,296 ,001
p< 0,05
Tabela 8- Descricdo do Teste de Mediacao (Baron & Kenny, 1986)
Anélises Teste de Regressao Andlise Ei;zt[:ggss B(Et)a Sig.
1 RLS LR - DI v ,153 ,028
2 RLS LR > CA v 428 ,000
3 RLS CA > DI v 213 ,002
4 RLS LR > CCO v 147 ,036
5 RLS CCO - DI v 225 ,001
p<0,05
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Numa segunda fase, realizou-se uma regressdo linear mdultipla hierarquica com a
finalidade de se testar o efeito mediador do CA e do CCO na relacgdo entre a LR e o DI, da

qual se apresentam os resultados na Tabela 9:

Tabela 9- Resultados da Regressao Linear Multipla Hierarquica

Mediacéo Preditores DI
p Passo 1 p Passo 2
LR ,153 ,076
Modelo 1: Mediacéo CA ,181
Hipotese 4 F 4,883 5,347
R? ,023 ,050
R? ajustado 019 ,041
LR ,153 ,123
CCoO ,207
Modelo 2: Mediagédo
Hipotese 7 F 4,883 7,086
R? 023 ,066
R? ajustado 019 ,056
p <0,05

No primeiro modelo, relativamente ao DI, verificAmos ao observar o Passo 1 que a LR
apresentava um f=,153. No entanto ao analisarmos o Passo 2, em que ¢ introduzida no
modelo a variavel mediadora CA, a intensidade da relacdo entre a LR e o DI, diminuiu para
B=,076, deixando de ser significativa, podendo ser observado ainda que, no Passo 1, 1,9%
das variacGes do DI é explicado pela LR, enquanto que no passo 2, 4,1% das variacfes do
DI é explicado pela LR e pelo CA.

No segundo modelo, quando se observa o Passo 2, em que € introduzida no modelo a
variavel mediadora CCO, a intensidade da relagdo entre a LR ¢ o DI, diminuiu para =,123
comparativamente ao Passo 1, continuando significativa apesar de se verificar uma ligeira
diminuicdo no seu coeficiente, podendo ser observado ainda que, no Passo 1, 1,9% das
variagOes do desempenho é explicado pela LR, enquanto que no Passo 2, 5,6% das variagdes

do DI é explicado pela LR e pelos CCO.
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Deste modo, concluiu-se que o CA exerce um efeito total no Modelo 1 e que os CCO
exercem um efeito de mediacdo parcial no Modelo 2, deixando de se verificar um efeito
direto na LR sobre DI em ambos os modelos. Posteriormente, foi realizado o teste de Sobel
com a finalidade de confirmar o efeito mediador do CA e dos CCO entre a LR e 0 DI. O
valor do teste de Sobel confirma o efeito mediador do CA (Z = 2,2979; p = ,0216),
contrariamente a mediacdo dos CCO nao € significativa (Z=1,3242; p=,1855), como indica
a Tabela 10:

Tabela 10- Resultados Teste de Sobel (2)

Teste normalidade para efeitos indiretos
Validacéo Hipétese
Efeito se Z p
,0695 ,0302 2,2979 ,0216 Hipdtese 4 - Suportada
,0273 ,0206 1,3242 ,1855 Hipdtese 7 - Nao Suportada
p<0,05

Uma vez que o teste de Sobel ndo confirma a Hipdtese 7, foram realizadas analises as
diferentes dimensdes dos CCO (Altruismo, Conscienciosidade e Virtude Civica) para se

tentar verificar se alguma delas teria um efeito mediador significativo.

Depois de realizadas as regressdes lineares simples, o primeiro pressuposto € mantido;
a LR tem um impacto significativo no Altruismo (F (1203 = 8,269; p<,05 p=,198; R? =,039);
o Altruismo tem um impacto significativo no DI (F (1,203 =3,974; p<,05; B =,139; R? =,019).
Por sua vez a LR ndo tem um impacto significativo na Conscienciosidade (F (1,203 = 1,81,
p>,05 B=; R?=,006; da mesma forma, a Conscienciosidade nio tem um impacto significativo
no DI (F (1203 =2,573; p>,05; B; R? =,013). Uma vez que os pressupostos da dimenséo de
Conscienciosidade como variavel mediadora ndo se confirmam, ndo se procedeu ao quarto
pressuposto. Respeitante a dimensao Virtude Civica, a LR tem um impacto significativo na
Virtude Civica (F (1203 = 5,771; p<,05 B=,166; R? =,028); a Virtude Civica tem um impacto
significativo no DI (F (1203 =10,249; p<,05; B =,219; R? =,048). Verificados todos os
pressupostos das dimensdes Altruismo e Virtude Civica como variaveis mediadores,

realizou-se o teste de mediacdo como apresenta a Tabela 11:
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Tabela 11- Descricéo do Teste de Mediacdo (Baron & Kenny, 1986)

Analises RTeste d~e Andlise Resultados Beta Sig.
egressdo Esperados B)

1 RLS LR - DI v ,153 ,028

RLS LR = Altruismo 4 ,198 ,004

2 RLS LR - Conscienciosidade X -,076 ,278

RLS LR - Virtude Civica 4 ,166 ,017

RLS Altruismo = DI 4 ,139 ,048

8 RLS Conscienciosidade - DI X ,112 ,110

RLS Virtude Civica=>DI 4 219 ,002

p <0,05

Seguidamente realizou-se uma regressao linear multipla hierarquica com a finalidade

de se testar o efeito mediador do Altruismo e Virtude Civica na relacdo entre a LR e o DI,

da qual se apresentam os resultados na Tabela 12:

Tabela 12- Resultados da Regressdo Linear Mdltipla Hierarquica

Mediacgéo Preditores DI
p Passol p Passo 2

,131

LR ) ,153
Modelo 3: Anélise Altruismo 133
Altruismo F 4,883 3,738
R? ,023 ,036
R? ajustado 019 ,026
,120

LR 153
Virtude Civica ,199
Modelo 4: Analise F 4,883 6,687

Virtude Civica

R? ,023 ,062
R? ajustado 019 ,053

p <0,05
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Ao analisarmos o Passo 1 comparativamente ao Passo 2, em que € introduzida no
modelo a variavel mediadora Altruismo, a intensidade da relagéo entre a LR e o DI diminuiu
para B=,131, sendo ainda significativa apesar do coeficiente ser tenuemente reduzido. O
mesmo acontece para a dimensdo Virtude Civica, onde a intensidade da relagéo entre a LR
e o DI diminuiu para p=,120, podendo ser observado ainda que, no Passo 1, 1,9% das
variagcdes do DI é explicado pela LR, enquanto que no Passo 2, 2,6% das varia¢des do DI €
explicado pela LR e pelo Altruismo e 5,3% das variagdes do DI € explicado pela LR e pela

Virtude Civica.

Deste modo, concluiu-se que tanto o Altruismo como a Virtude Civica, exercem um
efeito de mediacdo parcial no modelo, deixando de se verificar um efeito direto da LR sobre
DI. Adicionalmente, realizou-se o teste de Sobel, tendo-se obtido valores que ndo confirmam
o0 efeito mediador do Altruismo (Z=1,0284; p=,3038), nem o efeito mediador da Virtude
Civica (Z=1,5199; p=,1285), como apresentado na Tabela 13:

Tabela 13- Teste de Sobel (2)

Teste normalidade para efeitos indiretos

Altruismo

Efeito se z p
0200 0195 1,0284 13038

Teste normalidade para efeitos indiretos

Virtude Civica

Efeito se Z p
10297 0196 1,5199 11285

p<0,05

Apesar do teste de mediacdo de Baron e Kenny (1986) confirmar tanto a Hipdtese 4
como a Hipotese 7, sabendo que os CCO sdo mediadores da relacdo entre a LR e o DI,
especificamente nas suas dimensdes de Altruismo e Virtude Civica, através do teste de Sobel
utilizado para confirmar as hipdteses mediadores, pode concluir-se que a Hipdtese 4 é
corroborada, contrariamente a Hipotese 7. A Tabela 14 resume as hipdteses de investigagdo

e a sua validacdo.
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Tabela 14- Resumo Validacdo Hipoteses

Hipotese Validacao
H1: Existe uma relacdo positiva entre a Lideranca Responsavel e o
- Suportada
Desempenho Individual.
H2: Existe uma relacdo positiva entre a Lideranca Responsavel e o
. . Suportada
Compromisso Afetivo.
H3: Existe uma relacdo positiva entre a Compromisso Afetivo e o
s Suportada
Desempenho Individual.
H4: A relacdo entre a Lideranca Responsavel e o Desempenho Individual é
. X . Suportada
mediada pelo Compromisso Afetivo.
H5: Existe uma relagdo positiva entre a Lideranca Responsavel e o0s
. . o Suportada
Comportamentos de Cidadania Organizacional.
H6: Existe uma relacdo positiva entre os Comportamentos de Cidadania
M - Suportada
Organizacional e o Desempenho Individual.
H7: A relacdo entre a Lideranca Responsavel e o Desempenho Individual é | | .
. ! . S N&o Suportada
mediada pelos Comportamentos de Cidadania Organizacional.

4.3 Discussao

No seguimento da apresentacdo e andlise dos resultados obtidos, é possivel
compreender de forma mais clara e objetiva a validade das hipoteses de investigacdo

desenvolvidas e com isso, dar resposta aos objetivos delineados neste estudo.

A LR é uma das mais recentes abordagens ao estudo da lideranca que sugere a
perspetiva relacional e inclusdo dos diversos stakeholders na estratégia de lideranca,
conseguindo desta forma, adaptar e criar estratégias para que todos os envolvidos contribuam
eficazmente para 0 sucesso organizacional (Lynham & Chermack, 2006; Maak & Pless,
2006; Chun et al., 2013). Assim, neste estudo, os resultados evidenciam que a LR se
relaciona positivamente com o DI, tal como sugerido por Ali et al. (2010) e Voegtlin et al.
(2012). Isto é, se numa organizagdo estivermos perante lideres responsaveis, atendendo a
todas as vertentes a que isso se traduz, torna-se possivel que este tipo de lideranga aumente
o DI, uma vez que os colaboradores percecionam as praticas positivas do seu lider,

valorizando-as e isso se traduz no seu desempenho.
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Da mesma forma, é possivel perceber que a LR, ainda que pouco estudada e analisada
em diferentes contextos, aponta para o desenvolvimento de comportamentos afetivos dentro
das organizacfes. O mesmo € sugerido nos estudos de varios autores de diferentes contextos
culturais e organizacionais de diferentes paises, onde o CA € o tipo de compromisso que
melhor se relaciona com as ac¢des de responsabilidade social, acGes éticas e morais €, em
ultima anélise com agdes pensadas no bom relacionamento com todas as partes envolvidas,
nomeadamente praticas que um lider responsavel deve seguir (Mueller et al., 2012; Haque,
et al., 2017). Assim, quando um lider responsavel incute dentro das organizacfes praticas
que envolvam todos os stakeholders, por consequéncia os colaboradores tendem a sentirem-
se afetivamente comprometidos, pois também percecionam os seus lideres como exemplos
a seguir. E se lideres responsaveis desenvolvem préaticas que para além de envolver as partes
interessadas, 0s consideram como parte integrante das decises nas organizacdes, o CA é

efetivamente desenvolvido.

Consequentemente, quando os colaboradores estdo afetivamente comprometidos com
as organizagdes, o seu desempenho melhora. Esta evidéncia vai de encontro a estudos
anteriores (Meyer et al., 2002; Zafeiti & Noor, 2017), que referem que o CA € o tipo de
compromisso que tem efeitos positivos mais fortes com o desempenho, pois se 0s
colaboradores desenvolvem e exibem comportamentos de carinho, de desejo e de
identificacdo para com 0s objetivos e valores da organizagdo, o seu desempenho serd mais
eficaz, e por consequéncia, o desempenho global das organizac6es sera melhorado (Brooke
et al., 1988; Meyer et al., 2004). O CA deve assim ser tomado em consideragéo pela
comunidade empresarial, sendo que colaboradores que demonstram este tipo de
comportamentos e atitudes perante as organizacdes serdo também colaboradores satisfeitos

e motivados com o seu trabalho, e como tal, as organizacdes deverao reter estes individuos.

Os resultados deste trabalho confirmam o efeito mediador do CA na relagdo entre LR
e DI. A LR relaciona-se positivamente com o CA e com o DI, assim como o CA se relaciona
positivamente com o DI (Casimir et al., 2014; Folorunso et al., 2014; Zafeiti & Noor, 2017).
Como referido anteriormente, lideres responsaveis impulsionam comportamentos positivos
nos seus colaboradores, interagem com estes de forma a que se sintam parte integrante nas
organizagOes, 0 que muitas das vezes ndo acontece. Os colaboradores precisam de se sentir
néo so afetivamente ligados as organizac6es, como também necessitam ser uma parte crucial
para o0 bom funcionamento do local onde trabalham. Quando os lideres tém a capacidade de

mudar a realidade laboral de cada colaborador através de praticas responsaveis,
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desenvolvendo ao mesmo tempo o CA dos seus colaboradores, as atitudes face ao seu
desempenho serdo melhoradas (Brammer et al., 2007). Assim, quando existe LR e CA nas

organizagOes, o DI aumenta.

Como anteriormente referido por Voegtlin et al. (2012), os lideres responsaveis séo
modelos positivos em relacdo aos CCO, uma vez que pensam sobre as consequéncias para
todos os stakeholders, incorporando-as na tomada de decisdo. Assim, estes comportamentos
por parte dos lideres, ajudam a resolver as necessidades de ambas as partes e mostra um
envolvimento com grupos de interesse da sociedade. Visto que os CCO sdo comportamentos
que vao para além do que é requerido na descricdo imediata do trabalho, os colaboradores,
quando percecionam lideres com atitudes responsaveis com todos os envolvidos, seguem-
nos neste tipo de atitudes, desenvolvendo eles mesmos estes comportamentos. Isto requer

gue os superiores hierarquicos também desenvolvam CCO.

E necessario ter em consideracdo que os CCO s#o atitudes que os colaboradores tém
para aléem das fungdes prescritas no trabalho, como ja foi referido. Assim, quando o0s
funcionarios demonstram CCO, revelam posteriormente efeitos positivos no DI (Podsakoff
etl al., 2000). Conforme os estudos de Yadav & Punia (2013) e Zayas-Ortiz et al.(2015), em
diferentes contextos quer organizacionais quer culturais, o efeito positivo dos CCO sobre o
DI também é verificado, podendo desta forma concluir que no contexto desta amostra, 0s
colaboradores sdo individuos que demonstram comportamentos extra-papel, contribuindo
para a eficacia organizacional. Contudo, como referido anteriormente, sdo necessarios outros
estudos empiricos que estudem os efeitos do CCO no desempenho dos colaboradores
(Ariani, 2012), recorrendo a diferentes dimensdes de CCO para se perceber quais tém efeitos

significativos ou ndo no DI.

Por conseguinte, no presente estudo sugeria-se que os CCO mediassem a relacdo
existente entre LR e DI, contudo esta relacdo ndo se verificou. Apesar das percecdes dos
colaboradores nas a¢Ges responsaveis dos lideres terem efeitos positivos nos CCO e os CCO
revelarem resultados significativos no DI (Boakye, 2010; Timoteo, 2013; Voegtlin et al.,
2012), é importante referir que sdo praticamente inexistentes os estudos que analisam o
impacto das perce¢des de LR nos CCO. Da mesma forma, parece ndo existir um acordo
sobre 0o numero, as caracteristicas e a abrangéncia ou especificidade das dimensdes de CCO,
assim como as dimensdes do CCO devem ser consideradas como indicativos imperfeitos do
construto (Neves & Paixdo, 2014). Adicionalmente, tentado explorar-se outras

possibilidades, fizeram-se andlises as dimensdes independentes (Altruismo,
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Conscienciosidade, Virtude Civica) dos CCO tentado perceber se alguma teria um impacto
significativo como variavel mediadora. O estudo ndo confirmou nenhuma das anélises. Pode
supor-se que esta relagdo ndo foi corroborada na medida em que a cultura e o clima
organizacional desta amostra poderdo influenciar negativamente os CCO como mediador.
Assim, também o contexto s6cio econémico, onde o presente estudo se concretizou, podera
influenciar esta relacdo, a crise econdmica das ultimas décadas pode reprimir os CCO por
parte dos colaboradores, mesmo que estes percecionem lideres responsaveis e que essas

percecdes se traduzam no seu desempenho.

Resumindo, refletindo sobre os dados obtidos, € possivel referir a importancia da LR
nas organizagdes assim como as suas consequéncias benéficas sobre os envolvidos. Por sua
vez, 0 relevo sobre o CA também deve ser tido em consideracdo, dado que é um
comportamento que permite um ambiente saudavel dentro das organizacdes, permitindo que
lideres responsaveis potenciem respostas atitudinais e comportamentais face aos seus
colaboradores. Assim, colaboradores que desenvolvam estes comportamentos através da
percecdo dos seus lideres tornam-se participativos sobre o seu trabalho, demonstrando niveis
satisfatorios de desempenho. Mencionando que os CCO podem revelar praticas positivas no
desempenho dos colaboradores e que, lideres responsaveis potenciam da mesma forma estes

comportamentos discricionarios.
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5.Consideracoes Finais

5.1 Implicacoes para a Gestao

Num mundo global, onde cada vez mais sdo as exigéncias para com lideres e gestores
nas organizacgoes, o seu papel dentro das mesmas torna-se deveras importante para que
adotem comportamentos éticos, morais e responsaveis para com todos o0s intervenientes.
Pensar apenas no sucesso dos negdcios, recorrendo aos colaboradores como simples mao de
obra e ndo como pessoas individuais e com caracteristicas diferenciadoras, torna-se um
pensamento que poderd ter consequéncias no desempenho corporativo. Assim, esta
abordagem de lideranca responsavel estende o conceito de um lider preocupado com as
pessoas internas a organizacdo, mostrando que existe uma preocupacao com todos os que

podem contribuir, direta ou indiretamente, para as organizacoes.

A lideranca responsavel, ainda que recente, conjuga praticas que ha muito se revelam
benéficas, mas nem sempre séo exercidas em contexto laboral. Assim, as entidades podem
oferecer programas especificos de treino e desenvolvimento para ajudar os gestores/lideres
a avaliar o significado das praticas da lideranca responsavel. Tais intervencdes podem
conduzir a tarefas de lideranca que incentivam os lideres a se comportarem de forma
responsavel, alinhando-se com o compromisso afetivo dos colaboradores, com os

comportamentos de cidadania organizacional e com o desempenho individual.

Esta investigacdo pretende contribuir para um melhor e mais amplo entendimento das
vantagens da lideranca responsavel, tendo em conta as evidéncias existentes na relacéo entre
lideres responséaveis e certos comportamentos organizacionais. E, deste modo, importante
referir que o compromisso afetivo é de grande relevancia para o bem-estar dos individuos
no ambiente laboral, ndo s6 porque promove a motivacao, a satisfacdo ou a lealdade, como
amplifica os interesses do individuo para com as metas, os valores e a visdo da organizacao.
No que aos comportamentos de cidadania organizacional diz respeito, torna-se possivel
identificar este tipo de condutas nos individuos desta investigacdo. Sendo que aquando
percecionadas as acdes de liderancga responsavel existe um aumento de comportamentos de
cidadania e tambem quando existem estes comportamentos, o desempenho individual é
verificado. Por tais evidéncias, a comunidade corporativa deve ter em consideracdo a

implementacdo destes comportamentos, sabendo que podem variar de contexto para
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contexto organizacional e devem ser prescritos pelo colaborador e ndo pelo lider. Isto é, se
for um lider a estabelecer comportamentos de cidadania aos seus funcionarios, de certo que
resultard em acdes menos desejadas, onde se desenvolvem comportamentos obrigatdrios, e
ndo discricionarios. Referindo também que entre diferentes contextos empresariais, 0S
colaboradores podem demonstrar diferentes tipos de comportamentos de cidadania
organizacional, cabe ao lider perceber que tipo de comportamentos sdo desenvolvidos e

como podera potenciar outros.

De tal forma, sugere-se a comunidade empresarial que adote comportamentos
responsaveis, onde coexistam lideres capazes de combater positivamente as exigéncias do
mercado e da concorréncia, conciliando os objetivos com as partes interessadas a0 mesmo
tempo que promovem uma ligacdo favoravel entre os stakeholders e a organizacdo. Sem
esquecer também de potenciar comportamentos e atitudes que promovam o equilibrio

corporativo entre 0s principais interessados e as metas organizacionais.

5.2 Limitacoes e Futura Investigacao

A primeira limitacdo deste estudo centra-se no facto de ter sido inquirida uma amostra
de conveniéncia cuja representatividade pode ser questionavel, o que podera reprimir a
representatividade desta amostra comparativamente ao universo. A segunda limitacdo
reporta a dimensdo da amostra, uma amostra de maior dimensdo poderia permitir estudar
com maior profundidade as percecdes da lideranca responsavel no compromisso afetivo,
comportamentos de cidadania organizacional e desempenho individual. Outra limitac&o
centra-se na recolha de dados, dado que realizada num Gnico momento temporal, 0 que pode
implicar risco de contaminacdo pela variagdo do método comum (Posakoff, MacKenzie,
Lee, & Podsakoff, 2003). Um estudo longitudinal poderia contribuir para novos
conhecimentos, através da analise de mudancas nas carateristicas dos elementos amostrais,
tendo em conta as condi¢bes ocorrentes ao longo do tempo. Uma outra limitacdo desta
investigacdo refere-se a condicdo de terem sido inquiridos apenas colaboradores
subordinados e ndo lideres. Seria interessante perceber se os lideres se consideram como
lideres responsaveis e se desenvolvem os comportamentos e atitudes aqui estudados. Ou

mesmo perceber qual a sua perce¢do perante os seus subordinados no que a0 compromisso
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afetivo, comportamentos de cidadania organizacional e desempenho individual diz respeito.
A Ultima limitacdo alude aos métodos estatisticos utilizados, sendo que analises mais

robustas poderiam compor esta investigacao.

Adicionalmente, apesar das limitacdes deste estudo, estas permitem deixar em aberto
alguns pontos de partida para futuras investigagdes. Existe, ainda, um longo caminho a
percorrer no estudo da liderancga responsavel em contextos organizacionais, escasseando 0s
estudos empiricos, como verificado na literatura, que relacionem esta tematica da lideranca
responsavel com outros construtos e que reforcem os resultados esperados teoricamente
deste tipo de lideranca. Sugere-se, assim, que sejam estudadas diferentes relacGes entre a
lideranca responsavel e outros construtos, como é caso do Engagement, da (In)seguranca no
Trabalho, da Virtuosidade Organizacional ou da Satisfacdo Organizacional. Sugere-se,
também, que se realizem estudos empiricos focados em amostras de diferentes climas
organizacionais, em setores especificos e outros contextos culturais, tentando-se, desse
modo, aferir se as percec¢des de lideranca responsavel também ocorrem em diferentes climas
organizacionais mais ou menos satisfatorios, se podem suceder em outros setores, como 0s

casos dos setores da Educacdo, da Administracdo Publica ou do Turismo.

Por ultimo, sugere-se que em investigacdes futuras se promova o uso de diferentes e
mais complexas técnicas estatisticas, como é exemplo do modelo de equag@es estruturais,

onde se estudaria as relacdes simultaneas entre as varias dimensdes dos modelos.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario

DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

GENERO IDADE
o Feminino
o Masculino

o Menos de 25 anos

o Entre 25 e 45 anos

3 ) o 45 anos ou mais
HABILITACOES ACADEMICAS

°  Ensino Basico (3" ano) TEMPO DE PERMANENCIA NA ATUAL
o Ensino Secundério (12° ano) ORGANIZACAO
o Licenciatura o Menos de 1 ano
o Mestrado o Entre1lab5anos
o Doutoramento o Entre5a10anos
o Outro:__ o Mais de 10 anos
SETOR DE ATIVIDADE DA ORGANlZA(}AO ONDE TRABALHA:
DISTRITO:

LIDERANCA RESPONSAVEL

1 2 3 4 5

1- Clientes o o o o o
2- Empregados o o o o o
3- Gestéo Conjunta (empresas envolvidas que partilham a gestao) o o o o o
4- Parcerias e Aliangas o o o o o
5- Sindicatos o o o o o
6- Representantes da comunidade local (por exemplo: sociedades, o o o o o
associacdes, igreja, ...)
7- Organizagdes ndo-governamentais (por exemplo: grupos que

. . - . @) o @) O O
defendam causas sociais ou ambientais)
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8- Acionistas e Investidores o o o o
9- Instituicdes estatais (Estado) ou autoridades reguladoras (podem ser
interacdes com funcionarios ou mesmo com| o o o o
administradores/representantes da cidade local)
10- Fornecedores o o o
11- Gestdo de topo o o o
12- Outro (preencha este espaco): o o o o
Nesta sec¢do é-lhe solicitado que pense nas seguintes situaces e como
0 seu supervisor/chefe age
13- Demonstra consciencializagdo sobre os argumentos dados pelas o 5 o 5
partes interessadas
14- Considera as consequéncias das decisfes para as partes interessadas o o o o
quando afetadas
15- Envolve as partes interessadas no processo de tomada de decisoes o o o o
16- Avalia e analisa diferentes reclamacdes de partes interessadas antes o o o o
de tomar uma deciséo
COMPROMISSO ORGANIZACIONAL
o o
08 o | BB ol og
. . . T S| © O Ol © | ©c
Expresse o seu nivel de concordancia ou discordancia em relagdo as frases | 5 2 5|28 § § 2
gue se seguem, na escala de 5 pontos a direita 2= @ | 87 S| ST
bglolggolos
Z <
1 2 |3 4 |5
1- Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta organizacéo | o o o o {o
2- Sinto realmente os problemas desta organizacdo como se fossem meus ¢ o o o i{o
3- Nao me sinto como “fazendo parte da familia” na minha organizagao. o o o o {o
4- Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta organizagao o o o) o io
5- Esta organizacdo tem um grande significado pessoal para mim o) o) o o i{o
6- N&o sinto um forte sentido de pertenca a minha organizacéao o) o) o o i{o
COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL
88
Expresse o seu nivel de concordancia ou discordancia em relagao as frases | g o 8 § o of
que se seguem, na escala de 5 pontos & direita T8 T 52 5 S¢g
SE g8 S & 8£
28 2 &5 & §&
B2 NaNZi e ON 02
1 2 3 4 5)
1- Ajudo os outros colegas quando estes estdo sobrecarregados com trabalho | o o o o o
2- Sou pontual todos os dias o) o) o o) o)
O O @] O O

3- Voluntario-me para realizar algumas tarefas dentro da empresa

()]
ol




4- Ajudo a organizar encontros de convivio entre colegas o io o o o
5- Participo em tarefas voluntarias o o) o o o
6- Ndo perco demasiado tempo com conversas ndo relacionadas com o

(@) (@) o (@) (@)
trabalho
7- Participo em encontros voluntérios o o o o o
8- Néo faco intervalos demasiado grandes
9- Ajudo os colegas novos na organizacao o o o

DESEMPENHO INDIVIDUAL

1- Conheco 0 meu trabalho

2- Sobre a qualidade do meu trabalho

3- Sobre a quantidade do meu trabalho

4- Capacidade de iniciativa

5- Competéncias interpessoais

6- Capacidade de planear e captar recursos

O O O O 0 O~
o O O O O O U

O O O O 0O O|w

O O O O O O |k
O O O O O OfMN

O questionario terminou. Obrigada pela colaboracéo.
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Anexo 2 - Histogramas de Residuos e Graficos de

Dispersao
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Histograma
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